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Apresentacao

O trabalho ora apresentado € uma proposta de gestdo ao macroprocesso de inovagdo assumida
pela Embrapa, cuja caracteristica € avangar na cooperacgao técnico-cientifica com agentes publicos
e privados nacionais e internacionais.

Fundamenta-se na necessidade de fixar cenarios e tracar estratégias mercadoldgicas junto aos
segmentos que compdem os setores tecnoldgicos, produtivos € comerciais agropecuarios, para, a
partir dai, projetar suas acdes futuras para a estruturagdo de parcerias.

Objetiva ofertar subsidios para a gestdo dos ativos tecnoldgicos pela Embrapa, bem como induzir
a estruturacdo e manutengao das novas parcerias, com base no conceito de melhoria continua de
processos de apoio a inovagao.

Oferece um método customizado, para que o leitor possa ir se familiarizando com a prospecgéao
dos ambientes de negdcios, a segmentacédo de parceiros e a priorizagdo de ativos tecnolégicos,
assimilando seus conceitos, métodos e ferramentas aplicaveis aos diversos niveis do planejamento
para o negocio; quando se trata de captar parceiros para a atividade de pesquisa, desenvolvimento
e inovagéao (PD&l).

O texto contempla temas especificos, mas néo pretende aprofunda-los. O leitor podera fazé-lo
por meio das referéncias apresentadas, e, para isso, citam-se documentos técnicos e referéncias
académicas.

O conteudo esta organizado em cinco sessdes. A Introdugdo contextualiza a agricultura, a pesqui-
sa, a inovagao e a prospecgao, para os propositos aqui colocados.

Na Prospeccgao, serao abordados os conceitos e métodos associados as ferramentas de levan-
tamento de informacdes para os ambientes interno e externo, tais como: foresight, data mining,
pesquisas de marketing e a segmentacao dos mercados, aplicaveis na elaboragéo dos planejamen-
tos estratégicos executados na organizagao, a fim de que, no contexto estratégico, sejam assertivas
a identificagcao e a caracterizacao de potenciais parceiros em PDA&l.

Nos Portfdlios, estdo elencados os diversos temas propositivos da Embrapa, como a execucao
da gestao tatica e a apresentacdo de um método para priorizar os ativos tecnolégicos contidos na
carteira de projetos. Os dispositivos técnicos utilizados, como escalas TRL/MRL, scoring model e
matriz BCG/GE, é que permitirao classificar os conceitos de posicionamento mercadolégico desses
ativos, conjuntos ou individualmente; e finalmente prioriza-los tendo por base os varios parametros
de atratividade e competitividade para uma consistente analise mercadolégica.

No topico Negociagao, serdo tratadas as etapas e os roteiros para negociagdes complexas e técnicas
de abordagem, oferecendo conceitos e orientagdes sobre a abordagem, a preparagao para um en-
contro negocial; e o comportamento do interlocutor no contato direto com os parceiros estratégicos.

Ofertar uma referéncia € o principal objetivo em um conjunto combinado de métodos e conhecimen-
tos, os quais devem ser aprofundados paulatinamente, por meio da capacitagcdo continuada e de
sua aplicacao, a fim de que se possa usufruir plena e eficientemente da prospeccao de parcerias e
negoécios em PD&I.

Daniel Trento do Nascimento
Pesquisador da Embrapa
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Introducao

O setor agropecuario desempenha papel fundamental na economia brasileira, nele o elemento cen-
tral € a inovacgao, que impulsiona o desenvolvimento socioeconémico e ambiental.

Nessa perspectiva, a inovagao é ferramenta essencial para se auferir vantagens em um cenario que
se mostra cada vez mais dindmico e competitivo.

Assim, as empresas desenvolvem estratégias mercadolégicas para atender as demandas da socie-
dade, por meio por meio da criagdo e agregacao de valor aos seus produtos e servigcos, de forma a
estabelecer diferenciais competitivos ante seus concorrentes.

Nos movimentos e interagdes dos agentes econdmicos, a inovagao aberta surge para ampliar o
valor organizacional, permitindo que as empresas se apoiem umas nas outras, transferindo co-
nhecimentos, recursos financeiros, humanos e tecnolégicos. Nesse cenario, o desenvolvimento
de novos negdcios baseados em tecnologia ndo pode mais ser alcangado somente por meio de
empreendimentos corporativos internos (McGrath; MacMillan, 2000).

A crescente complexidade dos muitos produtos e sistemas técnicos tornou economicamente im-
possivel para uma unica empresa desenvolver internamente todas as tecnologias necessarias para
uma inovacao (Tietze, 2012). Dessa forma, o empreendimento corporativo externo tornou-se uma
parte crucial da estratégia de crescimento de longo prazo das empresas (Keil, 2002; Chesbrough,
2003).

O termo Open Innovation, cunhado por Chesbrough (2003, p. 31), define “inovacgdo aberta” como:

A combinacdo de tecnologias desenvolvidas externa e internamente ao ambiente organizacional
para a criagdo e também desenvolvimento de novos negdocios em cujo carater interorganizacional
coloca como parceiros na condi¢ao de colaboragéo, o que lhes obrigam a compartilhar o saber-fazer
e diversos outros recursos tangiveis e intangiveis.

As parcerias estruturam formas de cooperacgao entre organizagdes, o que indica uma agao conjun-
ta, motivada pela existéncia de interesses, metas e objetivos comuns, em que cada um aporta e
mobiliza os recursos de que dispde para atingir esses objetivos.

A parceria é uma tendéncia irreversivel da gestdo empresarial moderna. Por esses motivos, a pros-
peccgao de agentes organizacionais externos, dentro de um contexto mercadolégico, torna-se uma
estratégia corporativa primaz para as empresas de base tecnoldgica.

A ideia central é a conjugacgao de estratégias e agdes para o aprimoramento das cooperagdes da
empresa com o ambiente externo, por meio de parcerias. Nesse contexto, as organizagdes estédo
cada vez mais buscando dados e informagdes que apoiem a tomada de decisdes estratégicas,
forgando as agregagdes de valor. Dessa forma, a informagao se mostra um dos principais insumos
para a tomada de decisdes e reducao de incertezas nas organizagoes.

A Inteligéncia de Negdcios (Bl — business intelligence, em inglés) surgiu como ferramenta e técnica
de analise, organizagao, compartilhamento e monitoramento das informagées que oferecerao su-
porte aos gestores e a suas empresas na elaboracao de estratégias mais assertivas, pois engloba
o processo de coleta e transformacgao de dados brutos em informacdes significativas e Uteis para
a gestdo competente dos negocios. Essa ferramenta foi utilizada pela primeira vez na década de
1980, por Gaertner Group — Instituto de Pesquisa e Analise em Tecnologia da Informacgao —TI.
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As informacgdes tecnoldgicas, mercadolégicas, financeiras, estatisticas, sobre empresas e produtos,
juridicas (leis e regulamentacao de tributos), informacgdes fatuais e analiticas sobre as tendéncias
dos cenarios politico-social, econdmico e ambiental nos quais atuam as organiza¢des empresariais
séo de vital importancia.

Priorizar parceiros, avaliar os ambientes setoriais, conhecer a dindmica das relagdes mercadolo-
gicas e, principalmente, abordar e compreender os seus diversos interesses visando estabelecer
objetivos e metas comuns é o grande desafio.

Método

O processo de prospecgao de parcerias € composto por um conjunto organizado e estruturado de
elementos e suas partes reciprocamente relacionadas, cujas agbes tém o propésito de dirigir a or-
ganizagao para o estabelecimento de interagées mercadologicas por meio da negociagéo.

Por esse motivo, € um arranjo empresarial de natureza organica, em que os individuos que se
comportam como executantes inter-relacionam-se com os demais agentes para identificar etapas
relevantes do fluxo de informacgdes. Nas diversas conexdes entre 0 ambiente externo e seus atores,
buscam a compreensao do trabalho a ser explorado. Na Figura 1, mostra-se o diagrama simplifica-
do do encadeamento das cinco fases de prospeccgao:

* Criagao de cenarios.
* Mineragéo de dados.

* Pesquisas de mercados.

Confronto de portfélios.
* Negociagoes.

O ciclo da prospecgao principia pela fase da criagcao de cenarios gerada pela visdo estratégica, de-
corrente do processo de planificacdo estratégica da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa).

Apods cada ciclo completo executado na Figura 1, é facil entender as alteragdes que ocorrerao por
causa da mudancga continuada dos cenarios ali projetados.

Criagéo de
cenarios

=) = Mineragéo
rospeccao de dados

Planejamento g Figura 1. Diagrama das fases
estratégico da prospecgao.

Fonte: Conte e Greenhagh (2019).

Pesquisa de
mercado

Negociagéao

Confronto de
portfélios
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Concomitantemente, apresenta-se, na Figura 2, o fluxo descritivo do processo de prospeccéo e
negociagao com uma listagem resumida do conteudo, a qual sera apresentada ao longo desta
publicacao.

Prospeccéo

Ferramentas Metodologia

B e ) gxpeﬂs Futuro
anejamento eunides externas o < 1P

estratégico Future forecast cenarios 2 DZEZ?;

Trendstudies 3 Modelar

Futurology

Imagination

Mineragéo
de dados

l

Estratificagdo Objetivos Pesquisa ) Dados de
de parcerias I Publico-alvo de mercado interesse
Meétodos
Pesquisa
Amostragem
Tabulagdo
~ Relatério final
Segmentacéo Tomada de decis&o
Geografica Analise de
B2B B2C portfolios
Valor de mercado
Porte parceiro
Patentes recorrentes
Valor tecnologia

Aspectos analiticos

Escala de maturidade da tecnologia
Priorizag&o de ativos tecnoldgicos

Etapas de desenvolvimento

Consulte portfélios
Conheca o parceiro

Atratividade viabilidade funcional ~ —¥ Negoécio —»  pjaneje reuniées presenciais

Potenciais parcerias Planeje tempo
Riscos/gréfico radar Sugira datas
Matriz BCG/GE Escolha participes

Restrinja convidados
Defina pautas

Prepare materiais

Saiba apresentar o trabalho
Diga o que se quer ouvir
Crie plano ag&o futuro
Ajuste foco continuamente

Ranqueamento de ativos

Figura 2. Fluxo descritivo do processo de prospecgao e negociagao.
Fonte: Conte e Greenhagh (2019).

A etapa de prospeccao tem como estrutura basilar o planejamento estratégico. Uma vez definidos
0s cenarios, por meio dos procedimentos de utilizacdo de métodos taticos, como a mineragao de
bases de dados internos e a pesquisa de mercado (dados externos), sera possivel criar condi¢cdes
efetivas para selecao e priorizagdo da carteira de ativos identificados e priorizados dentro de cada
portfélio, bem como a identificacio, a caracterizacao e a selegao dos parceiros com maior potencial
de atratividade e competitividade de mercado.
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O fluxo descritivo da prospecgao € composto por:

a) O planejamento estratégico (PE) — € de fundamental importancia, pois opera, para sua execu-
cao, com os elementos de prospeccao, utilizando as ferramentas disponiveis:

» Experts, agrupados conforme os temas de interesse empresarial, escolhidos para analises;
e reunides internas, que envolve pessoal atuante nas diversas tecnologias desenvolvidas
na empresa.

* Future forecast (metodologias de previsdes futuras): Trendstudies, Futurology, Imagination.

b) A formatagdo dos ambientes em cenarios, que sao utilizaveis para propiciar perspectivas de
futuro, com o objetivo de pensar, debater e modelar os futuros desafios.

¢) Instrumentos analiticos disponibilizados pela prépria Embrapa: Agropensa, Quaesta, Gestec,
Cortex, Saic, para promover a mineragao dos dados coletados dentro da organizag¢ao, deno-
minados data mining.

d) Os dados minerados induzem a escolha das pesquisas de mercados prioritarias, além de
complementarem o rol de informacdes sobre os provaveis parceiros para essas pesquisas.
O panorama dos negécios direciona a prospeccao das futuras parcerias junto aos mercados.

e) Por sua vez, as pesquisas de mercado apresentam: os publicos-alvo, ou seja, os agentes de
mercado e stakeholders do segmento prospectado; os elementos precipuos de identificagdo
e caracterizacao dos grupos de interesse; o meio e a forma de expor os resultados obtidos; a
metodologia de pesquisa — amostragem e as variaveis dependentes para tabulagdes dados; e
os relatérios gerenciais, que devem oferecer informacgdes suficientes para a tomada assertiva
de decisoes.

f) A estratificagdo ou segmentagéo dos parceiros e sua caracterizagdo reunem em extratos,
ou conjuntos de variaveis padrbes, aquelas organizagcdes semelhantes, conforme alguns
dos seguintes tipos de caracteristicas: geografica, business to customer — B2C, business
fo business — B2B, valores de mercado, porte econémico por faturamento, marketing share,
patentes, etc.

O conjunto dos ativos da Embrapa é segmentado por portfélios de projetos, os quais sao agrupados
pelas especificidades de cada um desses ativos em relacdo a um tema especifico ou desafio de
inovagao, cadeia produtiva e/ou fronteira do conhecimento. E essencial que se identifiquem correta-
mente os ativos mercadologicamente viaveis, e que os resultados dos projetos, tais como produtos,
processos e servigos, sejam bem caracterizados e apresentem indicadores de atratividade e com-
petitividade de mercado.

Associadas as informagdes de mercado, por meio de julgamento de pardmetros qualitativos e quan-
titativos, tais como a atratividade e competitividade do ativo, o potencial para parcerias, o crescimen-
to dos mercados e riscos inerentes viabilidade funcional do codesenvolvimento, as caracteristicas
da escala TRL/MRL, é possivel inferir escalas de maturidade mercadoldgica ao conjunto de ativos
de determinado portfélio. Nessa fase, € executada a selegao e a priorizagao de ativos tecnolégicos,
por meio do grafico Radar, matriz Boston Consulting Group (BCG/GE), e um ranqueamento daque-
les ativos mercadologicamente priorizados.

Apos todas essas fases, uma vez que ha um direcionamento associado a cenarios, a busca de infor-
macoes internas e externas que levaram a identificacdo e segmentacéo dos agentes de mercado,
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associada a uma gestao de portfélio com elementos de classificagdo técnico-mercadolégica, faz-se
a sondagem de possiveis negociagoes.

Por fim, segue-se todo um descritivo para a condugao e execugdo do processo de abordagem e
de negociagao de parcerias complexas. Importante ressaltar que, apesar de a Figura 2 apresentar
uma linearidade nas agdes, bem como um fluxo continuo do processo, as suas etapas podem ser
executadas simultaneamente. O fornecimento de dados e informacdes e a gestdo do conhecimento
sdo essenciais para a tomada de decis&o, ao longo do tempo, tendo em vista que métodos e ferra-
mentas se complementam.

Prospeccao

Para a prospeccéao das parcerias, é necessaria a formulagdo de estratégicas mercadolégicas, as-
sim a estruturagao dessas informacdes e o0 seu entendimento sdo mandatérios para direcionar os
esforgcos organizacionais na captagcao desses parceiros.

Neste topico serdo abordados os conceitos de planejamento estratégico e os meios de prospeccéo
de mercado atualmente utilizados nas empresas e em especial ha Embrapa.

Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € um processo de formulagao de diretrizes, o qual orienta a organizagéo
a inserir-se mercadologicamente no ambiente onde atua, com vistas a realizagdo de sua missao.
De acordo com Chiavenato; (2004, p. 39); o

[...] planejamento estratégico é o processo continuo e sistematico de assimilagdo do maior conheci-
mento possivel do futuro contido, para permitir a tomada de decisdes atuais que envolvem riscos e
organizar as atividades necessarias a execucao dessas decisoes.

A estratégia, por sua vez, deve estar interligada aos objetivos de médio e longo prazo e aos planos
taticos e operacionais da empresa (Chiavenato; Sapiro, 2004, p. 40).

No contexto do planejamento estratégico, a prospeccdo de parcerias € uma agdo que busca a
ampliacdo dos negdcios da empresa e sua relagéo de longo prazo com esses parceiros. Segundo
Costa (2004), prospectar significa analisar a viabilidade de uma pessoa ou empresa adquirir um
produto ou servigo oferecido por outra empresa, bem como criar estratégias de atracao.

A prospeccao refere-se, também, ao estudo e analise das causas técnicas, cientificas, econémicas
e sociais que permitem realizar a previsao das situagdes que poderiam derivar das suas influéncias
conjugadas.

Prospectar parceiros significa ir a procura, fazer sondagem, explorar oportunidades e pesquisar
possiveis hegdcios para uma organizagao.

Uma definigdo de prospecgao relacionada com o marketing é: “[...] iniciar uma conversagao com al-
guém para descobrir a viabilidade desta pessoa, ou de sua empresa, adquirir um produto ou servigo
que tenho para oferecer” (Costa, 2004, p. 12).

Por isso, antes de sair a procura de novos parceiros, faz-se necessario criar uma estratégia, levan-
tando perfis, preferéncias, caracteristicas, ambientes, para assim obter conhecimentos sobre as
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relagdes entre investimento, produto e servigos e o consumo de um ou mais segmentos de mercado
de setores econdmicos e principalmente a atuagao dos potenciais parceiros.

Cenarios — métodos prospectivos e ferramentas de prospecc¢ao

A construgao de cenarios ajuda no direcionamento e na precisao do planejamento estratégico, pois
faz ampla analise do ambiente corporativo, independentemente do setor em que operam. Assim, as
questdes relacionadas com a estratégia assumem especial importancia na capacidade de antecipar
movimentos que afetam as empresas e os mercados e sdo utilizadas para apoiar a identificacdo de
empresas € a movimentagao dos mercados. Seis grandes métodos prospectivos para a construcédo
de cenarios serao abordados a seguir.

Métodos de experts

E a construgcdo de um painel de especialistas em determinado assunto, como empreendedores, pes-
quisadores, jornalistas, socidlogos, economistas, administradores, designers, artistas, etc. Esses
profissionais s&o consultados e ouvidos regularmente pela empresa, sobre determinado tema, e, a
partir dai, com base nas suas visdes e perspectivas sobre determinado projeto, tema ou problema,
toma-se uma decis&o empresarial.

Quando os experts sdo isolados nesses painéis de especialistas, buscam o consenso para a ava-
liacdo dos riscos da tomada de decisdo empresarial. A pesquisa € realizada pelo método Delphi.
Segundo Gupta e Clarke (1996, p. 186),

[...] ao contrario de outros métodos de planejamento e previsido, o objetivo do Delphi ndo é chegar
a uma reposta unica ou a um consenso, mas simplesmente obter o maior niumero possivel de res-
postas e opinides de grande qualidade, de um grupo de especialistas, de modo a subsidiar tomadas
de decisao.

Reunioes internas

As empresas, em razao da sua cultura, realizam reuniées e encontros regulares com esses espe-
cialistas, a fim de recolher suas opinides, trata-las internamente e disponibiliza-las sob a forma de
relatérios para os seus departamentos de pesquisa, marketing ou inovacgéao.

Future forecast timeline

E um método de previsdo, apoiado em timelines temporais sobre determinado tema, numa linha
temporal que pode variar entre 5, 10, ou até 50 anos. E construido com base na compilaco e no
tratamento de informag¢des académicas, cientificas, jornalisticas, governamentais e empresariais
relativas ao futuro — novos produtos, servicos, testes, drivers, etc. As timelines temporais sao supor-
tadas pelas megatendéncias e influenciardo a sociedade nos anos vindouros.

Trendstudies

Sao pesquisas regulares sobre tendéncias comportamentais que permitem acompanhar, durante
determinado periodo, o habito dos consumidores diante de um tema, criando as bases de constru-
¢ao dos insights de negécio. Esse método é resultante da metodologia de Coolhunting.
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Futurology & ideation

E o mais complexo método de todos, uma vez que necessita de todos os anteriores para poder ofe-
recer resultados. Ele se baseia no conhecimento gerado e constréi propostas de solugéo disruptivas
e/ou incrementais diante da realidade existente, através de mapas mentais que desconsideram o
passado e o presente, focados essencialmente no futuro.

Design thinking, life design, visao 360

Essas e varias metodologias criativas (pensamento lateral, proje¢ao imagética, retrato chinés) assu-
mem particular destaque pela utilizacdo dos métodos anteriores, combinados ou isolados.

Foresight

O foresight € um processo sistematico para antever o futuro no longo prazo em termos de ciéncia,
tecnologia, economia, meio ambiente e sociedade. Ele identifica os movimentos genéricos emer-
gentes e as areas estratégicas de pesquisas provaveis para os campos empresarial e social.

Enquanto a prospeccao é o estudo das causas, o foresight é o processo de aplicacao dessas cau-
sas, de maneira pratica. Dai refere-se a atitude e pratica de mapear o futuro como prospecgao e
foresight.

O foresight é o conceito que representa o conjunto de técnicas praticas de descoberta, mapea-
mento, classificacdo e selecdo de megatendéncias e drivers, provaveis ou ainda desconhecidos,
que tém o potencial de vir a influenciar o futuro, criando novos padrdes para tecnologias, produtos,
processos, conhecimentos, comportamentos e habitos sociais.

Pensar o futuro

Os possiveis eventos futuros sao examinados a partir de tendéncias de longo prazo e especulacoes
sobre fatos novos e inesperados. Isso corresponde as tarefas de coleta, organizagdo e resumo
das informagdes disponiveis sobre determinada tecnologia ou demanda, de identificacdo e mobi-
lizacdo de competéncias (especialistas) e de mapeamento dos demais atores relevantes ao setor
ou publico-alvo. Sdo monitoradas especialmente as tendéncias da ciéncia e da tecnologia, porém
mudancgas na economia, na sociedade, na geopolitica e na cultura sdo também variaveis que nao
podem ser desprezadas.

Para tanto, utilizam-se técnicas de forecasting, technology assessment, cenarios, roadmaps,
environmental scanning, entre outras. O resultado esperado visa transformar as informagdes em
conhecimento.

Debater o futuro

Em geral, o processo de pensar o futuro no foresight é de natureza participativa e requer o envol-
vimento de diferentes stakeholders, entre eles autoridades publicas, empresas e organizagdes de
pesquisa, funcionarios e especialistas e pode ocorrer nos niveis: internacional, nacional ou regional.
Trata-se da aplicagdo de metodologias que promovam interagao entre os atores na discussao dos
temas levantados no item anterior. Destaca-se o uso da técnica Delphi ou de painéis para a consulta
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a especialistas, mas muitas variagdes metodoldgicas sao possiveis. Nessa etapa, ocorrem proces-
sos de traducao e interpretacao, acerca das tendéncias correntes e das possibilidades futuras.

O resultado pretende enriquecer o conhecimento existente, com um melhor entendimento dos con-
dicionantes em jogo e das reais oportunidades de futuro.

Modelar o futuro

A identificagcdo de futuros possiveis e desejaveis e a interagdo e o aprendizado provocado nos par-
ticipantes levam a tomada das decisbes em diferentes niveis. Dessas decisdes, espera-se sentido
e coordenacao dos esforcos de materializacdo das visdes de futuro construidas. Geralmente, ob-
tém-se resultados concretos, os quais sao sistematizados e dirigidos para a tomada de decisdo em
termos de macrodiretrizes, por meio da convergéncia ou do alinhamento do conjunto de decisbes
tomadas de forma natural e progressiva pelo grupo, aprovadas por procedimentos de validacéo e
de divulgagéo.

O resultado esperado é transformar o conhecimento acumulado em atividades e agdes, e aproveitar
o envolvimento dos atores para garantir a efetividade dessas agdes.

Data mining

A expressao inglesa data mining, cuja tradugao é mineragdo de dados, € ligada a informatica e sua
finalidade é agregar e organizar padrbes, associagdes, mudangas e anomalias relevantes sobre
determinado setor econdmico, agentes de mercados, informagdes demograficas, etc. E uma ferra-
menta importante para a potencializagdo de atividades de pesquisa, desenvolvimento, transferéncia
de tecnologia e inovacgao, bem como a estruturagéo de parcerias.

Data mining consiste em um processo analitico projetado para explorar grandes quantidades de da-
dos (tipicamente relacionados a negocios, mercado ou pesquisas cientificas), na busca de padroes
consistentes aplicados a novos conjuntos de dados.

Além desses aspectos, a mineracao de dados deve ser adotada para tornar mais eficiente o apoio a
tomada de decisdes, uma vez que auxilia na pesquisa de marketing, captando dados e informagodes
de mercado e internos da empresa armazenados em sistemas eletrénicos, elementos esséncias
para o conceito de business intelligence.

As organizacdes, de maneira geral, acumulam grandes volumes de dados e informagdes, em distin-
tos formatos e estruturas, que podem ser constantemente explorados e cuja extragdo da informacgao
serve de base para definir pardmetros de atratividade de mercado com probabilidade de sucesso.
Permitem identificar perfis e caracteristicas de parceiros, conforme as ofertas de produtos, agrupa-
mento por regides, tamanho de mercados, caracteristicas tecnoldgicas, produtos e servigos vincu-
lados aos habitos de consumo individuais e organizacionais, entre outras.

A Embrapa possui o Sistema Embrapa de Gestdo (SEG), cujo objetivo é definir os processos da
gestao da programagéao dos projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&l), sendo eles:
planejamento, indugéo, priorizagdo, execug¢do, acompanhamento, avaliagdo e realimentagdo das
atividades. O sistema € composto pelos subsistemas que agem de maneira integrada.

A gestao estratégica da Embrapa busca gerir demandas de pesquisa e organizagao/implementacao
dos processos prospectivos para a construgdo e revisao sistematica da visdo estratégica da em-
presa, definigdo/reorientagdo de rumos e das intencgdes estratégicas, consolidando as propostas do
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Plano Diretor (PD) e a definicao/revisao do foco do negdécio da empresa, priorizando os temas de
pesquisa para as suas atividades.

Em sua gestao estratégica, a empresa utiliza diversas ferramentas de tecnologia da informacgéo (Tl),
as quais podem ser empregadas no levantamento de informagdes, na mineragao de dados externos
e internos a organizacdo, capazes de apoiar a prospecc¢ao de parcerias. Essas ferramentas serao
detalhadas a seguir.

Agropensa’

O Sistema de Inteligéncia Estratégica da Embrapa (Agropensa) é um mecanismo de gestao estra-
tégica, com foco no acompanhamento do ambiente externo. O objetivo é prospectar tendéncias e
sinais tecnolégicos, socioecondmicos e de mercado para a agricultura no mundo e no Brasil, sobre
temas ou areas de conhecimento, com diferentes focos, escopos e objetivos sobre os sistemas
agroalimentares.

A Rede Agropensa tem o propdsito de gerar informagdes e conhecimentos para apoio a formulagcao
de estratégias de pesquisa, desenvolvimento e inovacao para a Embrapa e organizacdes parceiras.
Tem como objetivo monitorar, coletar, analisar e difundir sinais e tendéncias dos principais desdo-
bramentos tecnolédgicos do setor agropecuario e seus impactos.

A Rede de Observatoérios do Sistema Agropensa tem como referéncia observatérios voltados para
ciéncia, tecnologia e informacao (CT&l), especialmente relacionados a agricultura e areas correlatas.

Quaesta

O Quaesta é uma ferramenta computacional de pesquisa textual sobre a base de projetos da
Embrapa constantes no universo do Ideare (base dados e informagdes) e projetos das bases
Modelo Circular, SEP, Siger e SEG (base histdrica), que utiliza principios da inteligéncia artificial
(IA), processamento de linguagem natural (PLN) e artefatos de informag&o qualificados. A ferramen-
ta permite a pesquisa textual dos projetos da Embrapa por meio de um campo de pesquisa simples
e de uso intuitivo, similar aos motores de busca na Internet.

As principais funcionalidades do Quaesta s&o: pesquisa de projetos; aplicagao de filtros; identifica-
¢ao da busca; detalhamento de projeto; download do resultado da busca; lista de projetos resultan-
tes da busca; e analise de similaridades. A principal vantagem do Quaesta é possibilitar a elabora-
cao de diferentes e variados tipos de pesquisas textuais sobre a base de projetos da empresa e que
apresenta a oportunidade impar de organizar, dar transparéncia, uniformizar e facilitar as buscas.

Gestec

O Sistema de Gestao das Solug¢des Tecnoldgicas da Embrapa (Gestec) tem como base funcional o
cadastramento e a manutencgao das informacgées de todas as solugdes tecnologicas desenvolvidas
nas Unidades da Embrapa, auxiliando na gestao e na geragao de informagdes quando da organiza-
¢ao de todo o acervo de solugdes tecnoldgicas e informagdes dos produtos, processos e servigos
da empresa, inclusive de mercado.

" Disponivel em: https://www.embrapa.br/agropensa


https://www.embrapa.br/agropensa
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Cortex

O Cortex é um sistema que possibilita automatizar a carga de dados internos, independentemente
do formato do arquivo ou do banco de dados utilizado. E um conjunto de bases de dados, internas
e externas, que pode ser automaticamente integrado, customizado e transformado em fonte de
insights de negdcios da empresa. Prepara andlises visuais exibindo graficos, tendo como bases
variaveis, filtros, ordenagdes, formulas e formatagdes, que consolidam dados de bases diferentes
em uma mesma plataforma visual chamada dashboard.

Sistema Administrativo de Instrumentos Contratuais

O Sistema Administrativo de Instrumentos Contratuais (Saic) € utilizado como repositério de base
de dados dos instrumentos juridicos de cooperagdo com parceiros externos da Embrapa. Os ins-
trumentos juridicos sdo aqui considerados como documentos “comerciais” e oficiais. Entende-se
por “comerciais” aquelas acbes de cooperacao técnica compreendendo a captagcado de recursos
financeiros; aquelas cooperagdes técnicas cujos recursos préprios aliados aos de terceiros serao
destinados as atividades de pesquisa e desenvolvimento — incluindo aqueles com objetivo de formu-
lagdo de produtos, as agdes de transferéncia de tecnologia — fornecimento, licenciamento e uso de
marca, bem como outros que visam a formalizacdo da parceria, tais como: acordos de cooperacao
geral e termos de confidencialidade, etc.

Dessa forma, a celebragéo dos instrumentos juridicos reflete o processo, o nivel de cooperagéo
estabelecida entre a Embrapa e as organiza¢des parceiras na implantacao daquelas agbes de PD&I
e os interesses previamente acordados. A frequéncia das celebragdes desses instrumentos juridi-
cos entre a Embrapa e seus parceiros indica a confiabilidade da parceria, e a celebragdo de novas
parcerias significa a capacidade de expansao da empresa junto ao mercado de tecnologias para os
sistemas agroalimentares.

Nesse contexto, a empresa pode dispor de uma base de conhecimento fundamental para a extra-
¢ao e leitura de informagdes direcionadas a mercados e parceiros, além de operar com os portfélios
de tecnologia ou projetos de pesquisa que melhor atendam as demandas do mercado. Essas agdes
permitem a organizacdo melhor estruturar a pesquisa de mercado e, consequentemente, identificar
e segmentar os mercados.

Pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado, também chamada inteligéncia de marketing, é o estudo realizado para co-
letar informacdes, mapear e estudar as condicbes e particularidades de um mercado com o objetivo
de identificar oportunidades, tracar estratégias e decidir o melhor caminho a seguir para abertura de
novos negdcios e/ou a expansao de negdcios ja consolidados.

A pesquisa de mercado destina-se a conhecer o mercado onde a empresa se encontra inserida ou
pretende entrar, além de buscar todas as suas particularidades. Especificamente, a pesquisa serve
para cobrir:

a) Parceiros — a pesquisa serve para tragar perfis dos parceiros em potencial, levantando dados
e informacgbes quantitativas e qualitativas.

b) Concorrentes — é possivel observar quem e quantos sdo 0s seus concorrentes e como eles
atuam no mercado, uma vez caracterizado o segmento de mercado.
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c) Fornecedores — as informagbes sobre os fornecedores de produtos e servigos tecnoldgicos
sao fundamentais para saber qualidade, pregos, prazos de entrega, sistema de vendas e dis-
tribuicdo, presentes nesse mercado.

Dessa forma, consegue-se entender melhor o segmento e, principalmente, o comportamento do pu-
blico-alvo e as necessidades, implicitas e explicitas, do mercado, onde se devem investir esforgos
e recursos para o langamento de um produto ou solugéo tecnoldgica.

Para elaborar uma pesquisa de mercado que atenda minimamente ao escopo do estudo, algumas
acdes importantes devem ser definidas. Sao elas:

a) ldentificar o publico-alvo e os objetivos da pesquisa — Saber quais 0os motivos e necessidades
que requerem a realizagao da pesquisa.

b) Efetuar a coleta de dados — Como efetuar a coleta dos dados, quais canais deverao ser
utilizados.

¢) ldentificar o método de pesquisa — Como identificar o tipo de pesquisa mais adequado para
atender as necessidades da empresa; e definir os procedimentos que serdo adotados.

d) Escolher a amostragem — Como determinar a quantidade de entrevistados do publico-alvo
que respondera a pesquisa. A amostragem deve obrigatoriamente representar o universo do
segmento objetivado.

e) Escolher os instrumentos de pesquisa — Elaborar os questionarios, os formularios, os roteiros
de pesquisa e os métodos para a condugéao, para que sua aplicacao seja homogénea.

f) Determinar a aplicacdo — Definir como a pesquisa sera operacionalizada/conduzida para ga-
rantir o bom desempenho. Em seguida, aplica-la.

g) Realizar a tabulagéo dos dados — Agrupar os dados e organizar de modo a facilitar sua analise
posterior.

h) Emitir o relatério final — Elaborar um relatério final baseado nos comentarios sobre os dados
objetos da andlise e identificar aspectos importantes que possam auxiliar as tomadas de
decisao.

i) Efetuar a tomada de decis&o — Direcionar/redirecionar ou reorientar o negocio empresarial,
tragando as agdes necessarias para garantir o sucesso da empreitada.

j) Realizar as comunicagdes — Ao identificar seus publicos-alvo, analisar habitos, preferéncias e
outros gostos, sendo sempre possivel elaborar agdes de marketing e comunicagéo apropria-
das para eles.

k) Apurar os custos — Os custos com pesquisas de mercado dependem das variaveis que se
quer obter no mercado, o tempo de execugdo e o tamanho e a especializacdo da equipe. Em
geral, as organizagdes preferem contratar uma empresa especializada. Mas é possivel fazer
uma pesquisa assertiva servindo-se de ferramentas gratuitas.

I) Utilizar ferramentas gratuitas — Se optar por fazer pesquisa de mercado, existem na internet
diversas ferramentas para as coletas de dados gratuitas. Seguem algumas delas: Google
Forms, Typeform, SurveyMonkey, Zoho, SurveyGizmo, Survey Planet e Survio.
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O data mining e a pesquisa de mercado estao interligados na medida em que buscam coletar infor-
magdes, mapear e estudar as condigdes e particularidades de um mercado, interpretar tendéncias,
possibilitando agrupar informag¢des mercadoldgicas fundamentais para segmentagao de parceiros
e saber aspectos particulares de setores agroalimentares.

Estratificagcdao e segmentacgao de parceiros

Para Kotler (1996), a segmentacao de mercado € um esforgo para ampliar a exatidao do alvo de uma
empresa, podendo ser adotada em até quatro niveis: segmentos, nichos, areas locais e individuos.

A segmentacgao pode ser definida como o processo de agregagao de consumidores e organizagdes
com caracteristicas homogéneas, que as diferenciam de outros grupos, com o objetivo de planejar
programas de marketing que se aproximem mais da satisfacao de desejos e necessidades do grupo
ou grupos escolhidos como mercado-alvo.

Por outro lado, a segmentagéo € baseada nas diferengas entre os agentes que constituem o merca-
do. Quando se agrupam as organizagdes com caracteristicas comuns, esta se usando o processo
de segmentacdo, ao mesmo tempo em que se esta segmentando mercados inteiros em diferentes
agrupamentos.

A search sales force define a segmentacdo como a pratica de dividir em grupos organizagoes se-
melhantes e em formas especificas de atuacao. A seguir especificam-se seis tipos de segmentacao.

Segmentagao geografica

A segmentacgdo geografica é a pratica de separar o publico-alvo com base no local onde se encon-
tram situados. Os segmentos podem ser tdo amplos como um pais ou uma regiao, ou tao estreitos
como uma rua de casas numa cidade.

A segmentacdo geografica & extremamente facil de ser implementada, ja que muitas empresas
geralmente conseguem obter enderecos de seus parceiros por meio da utilizacdo de sistemas de
banco de dados préprios ou adquiridos por meio de terceiros (ex.: mailing lists, lista de enderegos
cadastrados, telefones), como instituigdes fiduciarias, associagdes, clubes, etc.

Demografica B2C (Business to customer)

A segmentacgao demografica tem como base certas caracteristicas do publico que se deseja conhe-
cer. As caracteristicas geralmente incluem: raga, etnia, idade, género, religido, educagao, renda,
estado civil e ocupacéo.

A segmentacgao demografica é ainda mais eficiente quando se decide isolar, para estudos, multiplos
segmentos simultaneamente.

Demografica marketing business to business

O marketing organizacional, também conhecido como marketing business to business (B2B), é o
processo de comercializagdo para os consumidores no mercado organizacional. A estratégia de
marketing B2B comecga com a identificacdo do mercado e os tipos de segmentos existentes, e de-
senvolve e oferece produtos de acordo com caracteristicas e necessidades de cada cliente-empre-
sa, customizando a entrega de valor.


http://www.geocities.com/Eureka/2471/segmerca.html
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Esse mercado é formado por todas as organizagbes que compram bens e servicos que sao usados
na producao de outros produtos e servicos que sao vendidos, alugados ou fornecidos para outros.

Esse mercado inclui também o mercado governamental — érgéos e agéncias dos governos federal,
estadual, municipal e estrangeiros que compram bens e servigos — e o0 mercado institucional — or-
ganizagdes com e sem fins lucrativos que adquirem bens e servigos a medida que estédo servindo
seus clientes (Kotler, 1996).

A segmentacado demografica também pode ser usada em mercados B2B. Nesse caso, dados demo-
graficos comuns incluem: tamanho da empresa, faturamento, industria, papel, tempo trabalhando
para a empresa, etc.

Segmentagao por valor de mercado

Ao comparar os tamanhos dos segmentos nos mercados com a receita gerada pelas empresas
nesse mesmo segmento, consegue-se visualizar o tipo dos potenciais parceiros com maior proba-
bilidade de permanecer sustentavel a parceria e em quais se devem concentrar as iniciativas de
abordagem.

A segmentacgéao por valor de mercado ou por seu histérico de faturamento visa entender o posiciona-
mento das empresas em relacdo aos mercados em que esta atuando e serve de comparativo com
0s outros concorrentes.

Existe uma grande disponibilidade de informacdes sobre setores especificos de mercado:
a) Revistas especializadas.
b) Entidades de classe.
c) Sites de governo.
d) Sites de noticias de segmentos de mercado.

e) Congressos e feiras.

Valor — receitas recentes

E muito importante conhecer o faturamento ou orgamento dos parceiros levando em conta o seu
volume de vendas recentes ou os planos plurianuais aprovados pelo governo.

Nesse caso, sdo considerados prioritarios os parceiros com o maior faturamento/orcamento em
determinado periodo.

Os agrupamentos listados a seguir sdo exemplos de como os parceiros podem ser classificados:
a) Grupo 1: faturamento ou orgamento acima de R$ 20 milhdes.
b) Grupo 2: faturamento ou orgamento entre R$ 10 milhdes e R$ 20 milhdes.
c¢) Grupo 3: faturamento ou orgamento entre R$ 5 milhdes e R$ 10 milhdes.

d) Grupo 4: faturamento ou orcamento menores que R$ 5 milhdes.
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Porte da empresa

Classificagdes com base no porte da empresa sao uteis, uma vez que empresas grandes e peque-
nas costumam ter estruturas e necessidades bem diferentes.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) estabeleceu a seguinte clas-
sificacdo do porte de seus clientes, segundo a receita operacional bruta (ROB) anual deles. Esse é
o faturamento bruto anualizado, e serve para concessao de financiamento:

a) Micro: menor ou igual a R$ 360 mil.
b) Pequena: maior que R$ 360 mil e menor/igual a R$ 3,6 milhdes.
c) Média: maior que R$ 3,6 milhdes e menor/igual R$ 300 milhdes.
d) Grande: maior que R$ 300 milhdes.

Contudo, nao se deve utilizar essa Unica classificagdo como critério para segmentacgao, pois empre-
sas totalmente diferentes, em mercados, estruturas e objetivos estratégicos, estarao sendo reunidas
em um grupo muito heterogéneo e isso pode ser insuficiente para determinar fatores relacionados
a necessidades especificas (Guia de financiamento).

Prospeccao tecnolégica — banco de dados de patente

Essa prospecc¢ao tem como objetivos principais fazer a busca de anterioridade e apresentar uma
visdo geral do estado de desenvolvimento cientifico e tecnolégico dos parceiros relacionados ao
uso, rota e desenvolvimento de tecnologias. O banco de dados de patentes e seus documentos
ajudam a comprovar as vantagens e beneficios técnicos de um ativo, apontar melhorias de forma a
contribuir para a concessao do pedido de patente, bem como identificar os principais concorrentes
tecnoldgicos no Brasil e no mundo.

Nesse contexto, essa prospecgao apresenta o perfil tecnolégico do parceiro no que tange a capa-
cidade de pesquisa, desenvolvimento, inovagao e produtos no mercado, bem como o seu potencial
de aporte tecnoldgico na cooperagao técnica e cientifica. Ademais, esse conhecimento prévio pode
oferecer mais eficiéncia para a parceria.

As principais bases de consulta sédo, por exemplo:
a) Instituto Nacional da Propriedade Industrial (Inpi)® — patentes brasileiras.
b) Escritério Europeu de Patentes — Espacenet®.
c) Escritorio Americano de Marcas e Patentes (Uspto)°.
d) Free patents® — patentes norte-americanas e europeias.

e) World Intellectual Property Organization (Wipo)’” — patentes depositadas através do Patent
Coop. Treaty.

2 Disponivel em: www.bndes.gov.br

3 Disponivel em: http://www.inpi.gov.br

4 Disponivel em: http://ep.espacenet.com

5 Disponivel em: www.uspto.gov

& Disponivel em: www.freepatentsonline.com

7 Disponivel em: www.wipo.int
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Dessa forma, a conjugacéao de principios de planejamento estratégico, a utilizagcao de ferramentas e
conceitos de prospeccéo e inteligéncia de marketing, associadas a segmentacao dos agentes eco-
ndmicos de interesse, permitem a organizagao direcionar seus esforgos na captacéo de parceiros
para as cooperagdes interorganizacionais com o foco em solugdes customizadas e com objetivo de
elevar o nivel qualitativo e quantitativo dos seus negdcios e sua atuagao nos mercados.

Portfolio

Conceitua-se portfélio como uma colecao de trabalhos ja realizados de uma empresa ou de um
profissional. Os tipos de portfélios dependem do segmento. Os portfélios de muitas organizagdes
sdo separados por departamentos ou unidades de negocios.

O portfolio de projetos € a consolidacao dos projetos da empresa ou de uma area da empresa com
o intuito de gerenciar melhor os recursos compartilhados e obter melhores resultados. Assim os
projetos devem ser avaliados em razao dos objetivos de negdcio e da aderéncia ao nivel estratégico
da empresa.

Por sua vez, a gestao de portfélio de projetos tem por objetivo organizar ou priorizar uma série de
projetos em um unico conjunto com objetivos comuns de resultado, visando otimizar os investimen-
tos e a alocacéo de recursos da organizacgao.

Podem ser listados entre os principais objetivos da gestao de portfélio de projetos:
a) Maximizar o valor da carteira, equilibra-la e vincula-la a finalidade estratégica da instituicao.

b) Encontrar a melhor combinacgéao e timing de projetos atuais e propostas para alcangar as me-
tas globais da organizagéo.

c) Fornecer uma estrutura holistica para a gestédo estratégica, contribuindo para o alcance de
uma vantagem competitiva pela instituicao.

d) Auxiliar a tomada de decisdo nas organizagdes que visam administrar um conjunto de proje-
tos de forma sistémica, minimizando as incertezas.

No caso da Embrapa, a administragao central da pesquisa indica a figura dos portfélios como sendo
“instrumentos para a organizacao de projetos afins, segundo uma visao tematica, com o objetivo
de direcionar, promover e acompanhar a obtengao dos resultados finalisticos, considerando-se os
objetivos estratégicos da Embrapa” (Embrapa, 2018).

A gestao tatica da empresa trata da composicao e do gerenciamento da carteira de projetos e pro-
cessos, visando atender as metas institucionais, a implementagédo e o gerenciamento dos instru-
mentos de indugao, para compor os portfélios, balanceando as atividades essenciais e alinhando-as
as diretrizes dos Planos Diretores da Embrapa.

Assim os portfélios tém por objetivo agrupar os conjuntos de projetos de pesquisa tematicamente
organizados na Embrapa, a qual esta atenta aos seus desafios de inovagéo e as prioridades estra-
tégicas. Alguns portfélios foram formulados e estao listados a seguir:

a) Agricultura irrigada.
b) Carnes.

c) Fibras e biomassa.
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d) Inovagao organizacional.
e) Nanotecnologia.
f) Sanidade animal.

Nesse contexto, os modelos de negdcios da empresa sdo movidos por duas forgas: o technology
push (indugao tecnoldgica) e o market pull (demanda de mercado).

O technology push ocorre quando a pesquisa, o desenvolvimento ou a tecnologia dirige(m) ou
determina(m) o langamento de um novo produto. O market pull ocorre quando uma demanda de
mercado por uma solucdo dispara o desenvolvimento de um novo produto. E dependente da de-
manda dos setores produtivos e/ou de monitoramento sistematico e peridédico das tendéncias dos
mercados e consulta aos consumidores.

Ambas as situa¢des também podem coexistir. Todavia, no modelo da Embrapa, prevalece o fluxo
inside-out. Ou seja, know-how e tecnologias gerados no ambito da empresa séo disponibilizados
para parceiros externos, por meio das estratégias de transferéncia de tecnologia e negécios tecno-
I6gicos (Capdeville et al., 2017).

Por esse motivo, a fim de conjugar os esforgos das a¢des de prospeccédo de mercado e da segmen-
tacdo dos parceiros, € necessario priorizar tecnologias, produtos e servigcos que mostrem elevada
capacidade de inser¢do mercadoldgica para aqueles segmentos produtivos e parceiros potenciais,
ou seja, € necessario prospectar a prépria carteira de projetos e portfélios de tecnologia.

A escala de maturidade tecnolégica

As estratégias de negdcios tecnoldgicos, no contexto da inovagao aberta, pressupdem o desenvol-
vimento ou criacdo de tecnologias, em conjunto com parceiros externos. Para gerir a carteira de
projetos, é fundamental a utilizagdo de conceito objetivo, capaz de descrever os estagios de desen-
volvimento dos produtos tecnoldgicos e dos processos inovadores.

Os niveis TRLs (Technology Readiness Levels) referem-se aos niveis de maturidade de um produto,
e os MRLs (Manufacturing Readiness Levels) sao aplicados para indicar os niveis de maturidade de
um processo. A Escala TRL/MRL foi proposta pela Nasa (sigla em inglés para National Aeronautics
and Space Administration) e ganhou destaque por ser amplamente utilizada pelos institutos de pes-
quisa, universidades, agéncias de fomento, 6rgaos de governo, empresas e industrias nacionais e
internacionais.

A escala TRL/MRL abrange todas as fases do desenvolvimento de uma nova tecnologia, desde a
concepgao dos modelos tedricos e provas de conceito até a escala final/completa do produto e/ou
processo estar pronta para a inovagdo. Ao mesmo tempo, permite a comparacao direta entre dife-
rentes tecnologias. Tanto TRLs quanto MRLs sao subdivididas em uma escala de 1 a 9 e podem ser
definidos resumidamente na Tabela 1.

Segundo Capdeville et al. (2017), esse método permite gerir um portfolio de projetos e seus ativos
tecnoldgicos, viabilizar negécios tecnoldgicos e planejar novas agdes de P&D orientadas para o
desenvolvimento de solucgdes tecnoldgicas a fim de atender mercados dindmicos e competitivos.
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Tabela 1. Definicbes dos niveis de maturidade tecnolégica TRL (Technology Readiness Levels) e MRLs (Manufacturing
Readiness Levels).

Nivel Indicador Descrigao
: TRL Principios basicos observados e reportados
MRL Principios basicos observados e reportados
- TRL Concepgéo tecnoldgica e/ou aplicagdo formulada
MRL Conceito de manufatura definido
5 TRL Prova de conceito das fungdes criticas de forma analitica ou experimental
MRL Processo de manufatura demonstrado (fazer funcionar)
TRL Validagdo em ambiente de laboratério de componentes ou arranjos experimentais basicos
; de laboratério
MRL Capacidade de produzir a tecnologia em ambiente laboratorial (fazer funcionar apropriada-
mente)
TRL Validagao em ambiente relevante de componentes ou arranjos experimentais com configu-
- ragdes fisicas finais
MRL Capacidade de produzir protétipo do componente do produto em ambiente relevante de pro-
ducéo
TRL Modelo do sistema/subsistema protétipo de demonstrador em ambiente relevante
6 MRL Capacidade de produzir o produto ou seus subconjuntos em ambiente relevante de produ-
cdo. A tecnologia esta em fase de testes sem alcancar a escala final
TRL Protétipo do demonstrador do sistema em ambiente operacional

Capacidade de produzir o produto ou seus subconjuntos em ambiente representativo de pro-
7 ducdo. Atecnologia estd em comissionamento inativo. Isso pode incluir testes operacionais e

MRL testes de fabricagcdo, mas é testado usando modelos/simuladores inativos compativeis com
o produto final
TRL Sistema totalmente completo, testado, qualificado e demonstrado
8 MRL Implementagédo da produgdo e minimizagdo dos custos. Tecnologia em comissionamento
ativo
. TRL O sistema ja foi operado em todas as condigdes, extensdo e alcance
MRL Uso do produto em todo seu alcance e quantidade. Produgéo estabelecida

Priorizacao de ativos tecnolégicos em portfélio

Essa andlise serve para caracterizar a tecnologia no que concerne a sua competitividade e atrativi-
dade para o mercado, ao mesmo tempo em que prioriza as tecnologias dos portfélios baseados na
escala de niveis de maturidade tecnoldgica — escala TRL/MRL.

Ao adotar um modelo objetivo para comparagao de ativos e priorizar aqueles que possuem atribu-
tos mercadologicos capazes de facilitar os esforcos na transferéncia de tecnologia ou parcerias em
P&D, o modelo de escores (score model), desenvolvido pela Embrapa (Greenhalgh et al., 2017),
tem por objetivo auxiliar na selecéo e priorizagéo dos projetos, ativos pré-tecnolégicos e tecnologias
com potencial para futuros negécios. Esse método de avaliagdo € um processo a ser utilizado apds
a qualificagdo do Gestec, quando um conjunto de informagdes sobre a tecnologia e o mercado ja
estiver disponivel. Nesse estagio, serao demandadas informagdes complementares dos mercados:
tamanho, segmentos, parceiros, propriedade intelectual, etc., as quais podem estar coletadas e
sistematizadas durante a fase de prospeccéao e pesquisa de mercado.

O modelo de avaliagao de tecnologias € um processo tatico que requer analise, diagndstico, ava-
liacdo e acompanhamento das variaveis concernentes a competitividade e atratividade do merca-
do para aquelas tecnologias/projetos/ativos pré-tecnolégicos dos portfélios. E utilizado, também,
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para indicar prioridades de desenvolvimento e ressaltar os fatores criticos de sucesso para ativo
analisado.

O score model é baseado em parametros, e cada parametro € composto de subparametros, os

quais serao descritos a seguir.

Vantagem competitiva do ativo pré-tecnolégico ou tecnologia

Citam-se algumas vantagens do ativo pré-tecnoldégico:
a) Grau de inovacéo tecnologica.
b) Propriedade intelectual.
c) Tecnologia: pontos fortes e fracos.
Depreende-se desses parametros que, quanto mais inovadora for a tecnologia/ativo, maior o poten-

cial de diferenciacao e ruptura de modelo, elevando a competitividade e a atratividade do mercado.

Atratividade do mercado

Algumas atratividades do mercado:
a) Tamanho do mercado.
b) Velocidade de crescimento.
c) Potencial de geracao de caixa e royalties.

Cabe salientar que a atratividade é relacionada a viabilidade econémica da tecnologia, por exemplo,
a demanda aparente. Dessa forma, o tamanho do mercado é uma variavel que indiretamente mede
a sustentabilidade do negécio. No entanto, é importante ndo confundir o mercado que vai utilizar
a tecnologia com o mercado que vai produzi-la e absorvé-la, ou seja, € fundamental identificar os
agentes de mercado propriamente ditos.

Viabilidade funcional

A viabilidade funcional esta diretamente relacionada a maturidade tecnoldgica para aquele ativo e
ao conhecimento das suas possiveis aplicacbes. Esse parametro deve ser avaliado por meio da
aplicacédo da escala TRL. Nesse sentido, o estagio de desenvolvimento para a comercializagdo da
tecnologia esta relacionado com seu grau de finalizagao, seja pelo desenvolvimento interno ou par-
ceria externa, seja pelas caracteristicas e aplicagdes desenvolvidas.

Potencial de parcerias para viabilizar a comercializagao

A facilidade com que a tecnologia/ativo pode ser comercializada é o que este parametro pretende
avaliar. Nesse caso, quando ha o comprometimento contratual, os parceiros estdo previamente
identificados ou se esta em processo de negociagdo, maiores sao as chances de o setor produtivo
adotar a tecnologia.

Situagao inversa é aquela em que a tecnologia/ativo se encontra em estagio avangado de desen-
volvimento sem que haja parceiros ou clientes prontos para comercializar produtos, processos ou
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servicos baseados na tecnologia codesenvolvida. Essa situagcao requer uma intensificagao dos es-
forcos em marketing e prospeccao de clientes/parceiros potenciais.

Risco

Compreende as barreiras de mercado e os aspectos regulatérios apresentados como ameaga a in-
sercao da tecnologia. A complexidade das legislagbes ou condigbes mercadoldgicas, como a oferta
de matéria-prima e investimentos nao retornaveis, sdo exemplos.

Parametros qualitativos e quantitativos

O método, também, fundamenta-se em dois parametros de classificagdo: o qualitativo, que € obti-
do pela descricdo de analise mostrando valores (excelente, bom, satisfatorio, ruim e péssimo); e o
quantitativo, associado ao anterior com escala sugerida de 5 a 1. Adota-se um quadro de atribuigédo
de notas para cada um dos subparametros, conforme ilustrado na Figura 3.

A tabela de avaliagao, preenchida com base nas informacdes da qualificagcao (obtidas no Gestec),
permite a analise das caracteristicas da tecnologia, as potencialidades de mercado e o nivel de ino-
vagao aberta, num quadro situacional de ambientes interno e externo a tecnologia. Dessa forma sao
identificados os pontos para os quais esforgos serao requeridos a fim de aprimorar o desempenho
da tecnologia. A concepgao das estratégias de inser¢do de mercado pode ser estabelecida a partir
desse ponto.

Pressupbe-se o levantamento de todas as informagdes sobre o status de desenvolvimento do ativo
tecnolégico e de seus mercados, as quais podem ser obtidas no Gestec, por data mining web, e no
Cortex. Espera-se que o julgamento dos parametros qualitativos resulte em desdobramentos quan-
titativos da escala do score model e, a partir dai, possa indicar na matriz BCG o posicionamento dos
ativos tecnolégicos, tendo em vista os posicionamentos mercadolégicos de competitividade e atrativi-
dade de mercado, resultando na priorizagao dos ativos tecnoldgicos oriundos dos diversos portfolios.

Importante destacar que a escala TRL/MRL descreve as etapas de amadurecimento da tecnologia,
desde os principios basicos observados e reportados, passando pela capacidade de produzir prototi-
po do componente do produto em ambiente relevante de produgéo até o uso do produto em todo seu
alcance e quantidade de producgio estabelecida, aprovando, por etapas, a viabilidade funcional do
ativo. Essa escala, porém, n&o leva em consideragao aspectos mercadoldgicos importantes que per-
mitam saber a atratividade e a competitividade do ativo tecnoldgico. Nesse ponto, o scoring model é a
ferramenta que avalia o ativo por meio de diversos pardmetros associados ao ambiente de negocios.

Uma vez atribuidas as notas para cada parametro mercadolégico que compde o modelo, plotam-se
os resultados em um grafico de radar, para fins de gestao da tecnologia/ativo, € em uma matriz mis-
ta BCG/GE, para fins de gestao do portfélio de ativos e sua atratividade de mercado (Figuras 4 e 5).

Interpretacdo da avaliacdo da escala radar

O gréfico radar é dividido em dez parametros (Figura 4). Assim, a capacidade de inser¢do merca-
dolégica de uma tecnologia esta associada ao cumprimento desses aspectos qualitativos, que sédo
plotados no gréfico. Essa visualizagdo do diagndstico holistico permite as equipes de negdcios e de
pesquisa e desenvolvimento identificarem pontos nos quais a tecnologia precisa ser “melhorada”,
ou qual configuragéo operacional deve ser priorizada, a fim de se obter maior probabilidade de su-
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MODELO: SCORING MODEL (Gate pos qualificacdao)
Analista: Nome
UNIDADE GESTORA: CNPA | CCPAC CPAA
Nome da TECNOLOGIA TEC 1 TEC 3 TEC 3
A A 0 P A DO PROD 0 OLO A
5 1 3

5 - O projeto gera inovacao capaz de promover ruptura tecnoldgica

4 - O projeto gera inovacdo gue promova mudancasincrementais no produto/processo produtivo
3 - O projeto gera inovacdo que ndo se caracteriza como seguidora de tecnologia ja dominante
2 - O projeto gera inovacdo que é caracterizada como seguidora de tecnologia ja dominante

1 - O projeto ndo gera inovacdo tecnoldgica propriamente dita
“ 2 5 3

5 - A tecnologia possui propriedade intgelectual

4 - A tecnologia ndo esta protegida, mas com processo e mandamento

3 - A tecnologia esta protegida, mas com periodo abaixo de 5 anos

2 - A tecnologia ndo esta protegida

1 - A tecnologia ndo é passivel de protecdo. Quando ndo se aplica, use valor (0) zero

5 - Pontos fortes muito mais consistentes que pontos fracos
4 - Pontos fortes mais consistentes que pontos fracos

3 - Pontos fortes equilibrados com pontos fracos

2 - Pontos fracos mais consistentes que pontos fortes

1 - Pontos fracosmuito mais consistentes que pontos fortes
ATRATIVIDADE DE MERCADO ALVO 3,6 1,3 2,5
4 1 4

5 - Mercado muito grande (commodities, global)

4 - Mercado grande (agroindustrias, ndo inclui commodities ou global)
3 - Mercado médio (agroindustrias nacionais ou pequeno porte)

2 - Mercado pequeno (geralmente escopo regional)

1 - Mercado muito pequeno (nicho ou local
5 3 4

5 - Crescimento superior a 10% ao ano

4 - Crescimento médio (entre 5% e 10% a.a.)
3 - Crescimento pequeno (entre 3% e 5% a.a.)
2 - Sem crescimento

1 - Em retracdo
—  orwA b crRACRODECAAEROAIES [ 3 5 |

5 - Muito grande (acima de 500 M)
4 - Grande (entre 250 e 500 M)

3 - Médio (entre 100 e 250 M)

2 - Pequeno (entre 50 e 100 M)

1 - Ndo gera caixa ou royaltie
VIABILIDADE FUNCIONAL 3,6 1,3 2,5
5 4 5

5 - Possiveis aplicacdes - identificadas, testadas e validadas

4 - Possiveis aplicacOes - identificadas e testadas

3 - Possiveis aplicacdes sendo identificadas e testes planejados

2 - Possiveis aplicacdes sendo identificadas sem testes ainda planejados

1 - Possiveis aplicacdes ndo podem ser definidas
_ 4 4 2

5 - Pronta para o mercado

4 - Validada

3 - Pronta para validacao

2 - Prototipagem desenvolvida

1 - Em desenvolvimento

POTENCIAL DE PARCERIAS (para viabilizar a comercializacdo)
5 - Ha parceria consolidada ou (ndo se aplica) pois ndo necessita parceria
4 - Parceria sendo consolidada

3 - Inicio de negociacdo de parceria

2 - Em prospeccao

1 - Sem parceria definida ainda

RISCOS (avaliagcdes das barreiras para entrada)

5 - Barreiras de entrada sdo pequenas e as tecnologias podem ser ofertadas a inimeros segmentos

4 - Barreiras de entrada sdo pequenas e as tecnologias podem ser ofertadas a segmentos alvos

3 - Barreiras de entrada de média complexidade e as tecnologias podem ser ofertadas ao segmentos-alvo
2 - Barreiras de entrada sdo grandes, porém poderdo ser superadas

1 - Barreiras de entrada sdo grandes e estratégias ndo identificadas para superacéo

NOTA FINAL (Média Aritmmética Ponderada) 3,4 2,1 2,9

Figura 3. Critérios de selegéo e classificagdo de tecnologias: scoring model.

Fonte: Greenhalgh et al. (2017).

cesso quanto a sua inser¢do no mercado de inovagdes. Tais melhorias estao diretamente relaciona-
das a componentes técnicos do ativo/tecnologia e as questdes mercadoldgicas.

O importante é que, ao longo do projeto de pesquisa de determinado ativo tecnoldgico, é possivel
gerenciar certos parametros — os pontos criticos de sucesso — com foco na atratividade e na com-
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Grau de inovagéo
tecnolégica

Propriedade
intelectual

Risco
(barreiras de entrada)

Potencial de
parcerias para
comercializagéo

Pontos fortes
e pontos fracos

Tamanho
do mercado

Estagio de

desenvolvimento Figura 4. Avaliagdo de parametros

de tecnologias em escala radar.
Fonte: Greenhalgh et al. (2017).

Crescimento
do mercado

Conhecimentos da
inovagéo tecnolégica

Potencial de geracao
de caixa e royalties

petitividade de mercado, uma vez que todos os parametros possam ter sido preenchidos de forma
satisfatéria durante sua ascensao na escala de maturidade TRL.

Cabe ressaltar que os niveis de maturidade tecnoldgica TRL e MRL estao relacionados ao estagio
de desenvolvimento e conhecimento da inovagéo tecnoldgica, e permitem uma analise mais realista
dos pontos fortes e fracos do ativo pretendido, bem como ensejam indicadores de aplicacéo indus-
trial e mercadoldgica.

Interpretacao da matriz BCG

O modelo aqui apresentado se beneficia da explicagdo das quatro células da matriz BCG, dada por
Kotler (2000), adaptando-a aos propésitos desta abordagem. A matriz possui em seus quadrantes
as seguintes caracteristicas (Figura 5):

a) Quadrante vache au lait (vacas leiteiras) — € o quadrante em que os valores para competi-
tividade/probabilidade de sucesso sao sempre superiores a 2,5, enquanto os valores para
atratividade sao inferiores a 2,5. Sao denominadas posigdes de vaca leiteira, aquelas em que
a tecnologia é competitiva, o mercado é de baixo risco e com tendéncia estavel/decrescente
quanto a atratividade. As tecnologias situadas neste quadrante representam as geradoras de
caixa, nos mercados de baixo crescimento ou estabilizados.

b) Quadrante poids mort (pesos mortos) — quadrante em que os valores para competitividade/
probabilidade de sucesso e atratividade sdo baixos. Essas tecnologias se localizam nos li-
mites entre 0 e 2,5, em todos os casos. As tecnologias locadas nesse quadrante interessam
pouco no trato dos negdcios, pois estdo nos mercados que apresentam declinio.

¢) Quadrante dilemmes/problémes (dilemas/problemas) — corresponde ao quadrante em que os
valores para a atratividade superam 2,5, enquanto competitividade/probabilidade de sucesso
situam-se abaixo de 2,5. As tecnologias locadas nesse quadrante disputam mercados em
franco crescimento, porém de baixa competitividade, e exigem investimentos para o enfren-
tamento dos concorrentes. A avaliagao se torna mais acurada ao associarmos os parametros
do gréfico radar, a fim de definir estratégias de reposicionamento.
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d) Quadrante etoiles (estrelas) — quadrante em que atratividade e competitividade/probabilidade
de sucesso se situam no intervalo entre 2,5 e 5,0. A area situa aquelas tecnologias com maior
chance de inser¢cdo mercadolégica, por expressarem parametros acima do satisfatério. A tecno-
logia Estrela é lider num mercado de crescimento e concorréncia elevados. Requer a inverséo
de recursos substanciais para inserir tecnologias em mercados de alta taxa de crescimento, ao
mesmo tempo em que busca repelir concorrentes, para garantir a probabilidade de sucesso.

Quadrante Vache au Lait Quadrante Etoiles

5,0

Quadrante
[ Estrelas [
k-] T
© ©
k=) k=)
2 25 2
5 <
Quadrante < <
Vacas leiteiras
< 0
5,0 2,5 0 5,0 2,5 0
Competitividade Competitividade
Probabilidade de sucesso Probabilidade de sucesso
Quadrante Poids Mort Quadrante Dilemmes/Problémes
5,0 T5,0
Quadrante
Dilemas/
3 problemas 3
© ©
k= o
2,5 2 25 2
J S
Quadrante < <
Pesos mortos
0 0
5,0 2,5 0 5,0 2,5 0
Competitividade Competitividade
Probabilidade de sucesso Probabilidade de sucesso

Figura 5. Matriz Boston Consulting Group (BCG).
Fonte: Adaptado de Greenhalgh et al. (2017).

Ranqueamento de projetos de tecnologias e de ativos

O ranqueamento de tecnologias e de projetos com potencial de realizacdo de negdcios utilizando
os parametros de competitividade versus atratividade é obtido pela multiplicacdo dos valores, €, a
partir dai, obtém-se o scoring board. Com o resultado dessa multiplicagéo, classificam-se as tecno-
logias e, desse modo, priorizam-se as mais importantes até o nivel satisfatério (acima de 2,5; 2,5)

das matrizes BCG/GE, limitando-as a esse patamar.

Na Tabela 2, exemplifica-se o resultado de priorizagao de portfélio. Por meio da avaliagao da tecno-
logia ou do ativo tecnologico, utilizando-se o método de scoring board, mostra o ranqueamento ou
a listagem de tecnologias com potencial de negécios, levando em consideragédo os parametros de
competitividade e atratividade.

Os valores da Tabela 2 sao transferidos para a matriz de analise BCG/GE (Figura 6), que ira po-
sicionar as diversas tecnologias segundo os quadrantes distributivos ja explicados anteriormente.
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Tabela 2. Ranqueamento de tecnologias com potencial de negécios — competitividade e atratividade.

Competividade
vs atratividade

Tecnologia Competitividade Atratividade

Ranque

Método, equipamentos e sistemas de diagnodsticos de

stress e doengas em plantas superiores e “nEl AL !

Eventos de soja GM com resisténcia a Meloidogyne spp. 4,33 4,40 19,05 2
Mistl{rg pol?méric’a.como vel'culo_pa}ré inpculagéo de 433 430 18.62 3
bactérias diazotroficas em substituigéo a turfa ’ ’ ’

Inoculante turfoso para cana-de-agucar 3,33 4,30 14,32

Colhedor manual de frutas 5,00 2,70 13,50

Planta inQustriaI/processo para fabricagéo 333 370 12 32 6
organomineral ’ ’ ’

Inoculante turfoso para milho 3,00 3,90 11,70

Alface frutificada com altos teores de acido folico 4,33 2,70 11,69

Grupo de caixas Embrapa 5,00 2,30 11,50

Maquina de abrir coco-verde (extrator de agua de 3,00 370 11,10 10

coco-verde) QL 03
Prospecgéo de promotores de algoddo QL 02 3,33 3,30 10,99 1

HLB — (ex.: greening) dos citros: abordagem

. o : 3,67 2,80 10,28 12
biotecnoldgica de manejo
Aproveitamento da casca de coco-verde (CCV) QL 06 3,33 3,00 9,99 13
Fertilizante organomineral fosfatado granulado 3,00 3,30 9,90 14
Genes de tolerar?ma asecaem pqpulagoes 267 3.70 9,88 15
segregantes de linhagens recombinantes de arroz
Xaxim agroecoldgico obtido por enraizamento vegetal 3,67 2,65 9,73 16
Cultivo do tomateiro em substrato de fibra de coco QL 07 4,00 2,40 9,60 17
Transportador de colheita 4,00 2,30 9,20 18
Mod’e!o matematico que possibilite a geracéo de 3.00 3,00 9,00 19
cenarios para o controle das doengas do arroz
Aumento de produtividade para o coqueiro-anao
(metodologia de irrigacdo) QL 04 el e et AL
Inoculante turfoso para o feijao-caupi 3,00 2,30 6,90 21
Feijao transgénico 4,00 1,70 6,80 22
B'an'cg de dados de genes expressos em condicbes de 333 2.00 6.66 23
hipdxia
Desgnvolvmento tecnologico para uso funcional das 2,00 3,30 6.60 o4
passifloras silvestres
Avaliagao de técnicas gendmicas para feijao com um
stress hidrico e murcha de Curtobacterium SH0 220 0 22
U_tlll'za_gao d_o ole_o_essenmal de Piperaduncum L. como 1,67 3.30 551 26
sinérgico a inseticidas
Fibra de coco como carga de resisténcia em solado de 233 2.30 536 57
calgados
Agu;a Qe coco e suco de caju clarificado (solugéo 267 2,00 534 28
isotonica) QL 05
Prospecgéo de genes para tolerancia a stress de 267 1,70 454 29
encharcamento em soja
Queijo caprino cremoso probidtico 2,00 2,00 4,00 30
Queijo cpalhado de leite de cabra adicionado do 6leo 2,00 1,30 260 31
de pequi
Aplicagao de revestimentos biodegradaveis na 1,00 2.30 230 32

conservagao do coco-verde
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A distribuicao no interior da matriz de analise tem por finalidade mostrar as posicoes relativas ocu-
padas pelas tecnologias quanto as oportunidades estratégicas de conducao sistematica para a sua
insercdo mercadologica.
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| 0
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Competitividade

Figura 6. Matriz CA Global com ranqueamento de tecnologias com potencial de mercado: competitividade versus atrati-
vidade.

Fonte: Greenhalgh et al. (2017).

Portanto, com base no modelo descrito nesta se¢cdo, no ambito de gestao de portfdlio, os esforcos de
insercao de ativos tecnoldgicos podem ser orientados por meio de parametros mercadolégicos nortea-
dores de estratégias de insercao, seja para um conjunto de tecnologias, de segmentos tecnolégicos dis-
tintos, como producédo animal, produgao vegetal, tecnologia agroindustrial, biotecnologia, etc., seja para
cadeias produtivas especificas, como soja, suinos e aves, citricos, fertilizantes, etc., e ser direcionada
para segmentos especificos de parceiros prospectados na fase do planejamento estratégico.

Negociagao

Na cooperacéo interorganizacional, ou mesmo no marketing B2B, negociar é um processo de co-
municagao que envolve uma ou mais partes com interesses comuns e/ou até antagonicos. Assim,
as partes se reunem para confrontar e discutir propostas explicitas objetivando alcangar um acordo.

Dessa forma, a negociagao é concebida como um processo no qual € fundamental definir os objeti-
vos pretendidos pelos envolvidos e, principalmente, saber recolher informagdes para o planejamen-
to adequado e para posterior condugao dessa negociagao.

O processo pode ser simples ou complexo, rapido ou demorado, pois busca a aceitagido das ideias,
propésitos ou interesses, objetivando o melhor resultado possivel, de modo que as partes envolvi-
das finalizem as negociagdes conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de discutir
todas as suas argumentagdes e que o produto final obtido expresse resultado maior que a soma
das contribui¢des individuais.
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No tema negociacgao, a prospecc¢ao — ato ou efeito de prospectar — tem como significados: descobrir,
perscrutar, investigar, conhecer, sondar, analisar e identificar. Ou seja, conhecer direta (cara a cara)
e indiretamente (pesquisa de mercado) o potencial parceiro.

No contexto geral, a prospecgao esta no processo de negociagdo como 0s primeiros passos as-
sertivos rumo a negociagdes bem-sucedidas. Para isso, € importante atentar para acdo direta e
customizada junto ao potencial parceiro.

A area de negdcios das empresas (publicas ou privadas) € a responsavel por conseguir ou efetivar
novos parceiros. A area busca contato ou recebe a demanda por meio de um ou mais canais de
comunicacgao disponiveis pelas empresas.

Existe uma margem bem ténue entre a prospecgéo e o inicio da negociagdo. A prospecg¢ao busca
ouvir e entender as demandas, as “dores”, os planos do parceiro para entdo propor uma ou mais
solucdes, as quais majoritariamente terdo um custo.

A negociacgao ocorre quando o parceiro decide qual solugao (ativo tecnoldgico, produto ou/e servi-
¢0) vai comprar/adquirir ou o negociador (vendedor) faz um a proposta direta, apds a prospecgao
realizada ao prospectado. A partir desse momento, as partes negociardo e decidirdo sobre custos,
meios de pagamento, cronogramas de execugdo (tempo), entregas, riscos, responsabilidades, di-
reitos, obrigacdes, etc., negociando cada um desses itens de forma a chegarem a compromissos
acordados (instrumentos juridicos). Em seguida o bem (ativo tecnoldgico, produto e/ou servigo) sera
transferido de uma parte para a outra.

Negociagcdes complexas

Esse tipo de negociagao, apesar de demandar um ciclo mais longo e depender de uma analise de
informacdes mais profunda, tornar-se-a dificil quando o negociador ndo estiver previamente e ade-
quadamente preparado.

Para que esse tipo de negociagao se realize, normalmente é necessario um tempo maior, pois re-
quer um conhecimento mais detalhado do parceiro € uma analise mais profunda dos beneficios que
a solugéo (servigo ou produto/processo) oferecida por uma empresa pode gerar para o parceiro.

As negociagdes complexas sao aquelas que demandam uma abordagem consultiva, e o grau de
responsabilidade que as partes assumem ao fechar o negdcio acarretara multiplos desdobramentos.

Nesses casos, 0s relacionamentos sdo mais longos e proximos, o que faz com que a relagéo da
empresa com os parceiros seja fundamental para a sua estratégia.

Geralmente, entre as caracteristicas das grandes negociagdes ou negociagdes complexas, citam-se:
a) Envolvimento de produtos ou servicos com um ciclo de produg¢ao bastante longo.
b) Relacionamento de produtos ou servigos regulados por leis.
c) Referéncia a altos valores agregados.
d) Indispensabilidade em operacao dos parceiros.
e) Exigéncia de diversos niveis de aprovagéo.

f) Dependéncia de pareceres de diferentes setores, entre eles os juridicos das partes.
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g) Envolvimento em servigcos paralelos, como definicoes claras sobre a obrigatoriedade de ma-
nutencao e assisténcia técnica.

h) Demanda de verba especifica para aquisicdo ou desenvolvimento continuo dos produtos ou
Servigos.

i) Requerimento de processos de desenvolvimento, implantacao e testes de campo, industriais
e/ou em consumidores.

Em razdo das caracteristicas citadas anteriormente, as grandes negociagdes demandam mais aten-
cao, dedicagao, relacionamento e dominio de técnicas de negociagao por parte do profissional das
areas de Parcerias e Negécios.

Existem metodologias de negociagao que se revelaram eficazes ao longo do tempo, tais como: The
Challenger Sale; The Sandler Selling System; Snap Selling; Spin Selling, o novo ABC de vendas; e
o0 método Harvard de negociagdo — Sympla.

Entre esses, exemplificaremos a técnica Spin Selling.

A técnica Spin Selling

O método auxilia o negociador a buscar o valor de sua solugdo por meio de quatro tipos de pergun-
tas, cada uma delas iniciada por uma das quatro letras do acrénimo Spin:

S: situacao

P: problema

I: implicagao

N: necessidade

As iniciais definem os quatro grupos de perguntas que devem ser feitas para serem conhecidos os
problemas ou duvidas que surgiriam durante o processo de implementagao da solugcéo e que po-
dem auxiliar na negociagao. Deve-se atentar para os seguintes fatores:

a) Perceber que ha uma limitante clara para o orgamento.

b) Compreender que se esta participando de uma competicdo e que ha concorrentes diretos
também ofertando propostas.

c) Identificar os possiveis problemas durante a implementagao da solugéo ou o surgimento de
possiveis duvidas.

d) Saber que eliminar as provaveis obje¢des antes de elas surgirem é mais simples do que efe-

tuar suas eliminagdes a posteriori.

Resumo das etapas da técnica Spin Selling

Citam-se alguns grupos de perguntas que devem ser feitas no uso dessa técnica.
a) Fixar situacoes

Sao perguntas voltadas para o contexto. O objetivo € entender a situagdo em que o negociador se
encontra desde o inicio do processo. As questdes de situagcdo servem para o negociador entender
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0 negdcio de forma global e tragar a percepcao de como as empresas participes se relacionam com
0 mercado e a economia em geral. Essa analise sinaliza o encadeamento das perguntas seguintes
no tocante as necessidades e aos desejos dos interlocutores.

b) Identificar problemas

Sao perguntas realizadas para identificar os problemas, as dificuldades, as insatisfagdes e os an-
seios do parceiro. Essas questdes sado colocadas com objetivo de facilitar a identificacdo de todos
os desafios que deverao ser enfrentados e também das futuras demandas resultantes. Quando o
parceiro se dispde a receber um negociador para conversagao, € porque ele seguramente detém
problemas a serem solucionados e, para isso, conta com ajuda da parte ouvinte.

O mau uso dessa oportunidade pode vir a prejudicar a parceria futura, portanto a humildade é fun-
damental nesse ponto focado.

c) As implicagoes

Uma vez esclarecida a amplitude dos problemas, avanga-se para a fase de busca das provaveis
solugdes. Procura-se identificar, em fun¢do dos problemas levantados, as diversas implicagdes (in-
vestimento em recursos) que levem a resolucao dos problemas elencados.

d) Provaveis solugoes

O objetivo é que o negociador compreenda quais seriam as solugdes mais interessantes a serem
encaminhadas. De posse das informagdes obtidas como resposta as perguntas anteriores, sera
possivel conduzir/orientar o parceiro para as solugdes. Nao imponha as solugdes, direcione ao
parceiro suas perguntas e facilite a visualizagao das suas solugbes como sendo adequadas para o
processo em negociagao.

E importante observar que as objecdes sdo os principais gargalos em uma negociacdo. Apresentar
respostas para acabar com as objecbes € a meta a ser alcangada. Faz se necessario aprender a
prevé-las.

Por sua vez, as obje¢cdes podem ser respondidas no inicio do processo de negociagao, quando ain-
da se esta entendendo o cenario real do negociador e trabalha-se com os problemas identificados.

Ao demonstrar empatia frente aos imprevistos identificados, consegue-se sanar duvidas do seu par-
ceiro, aumentando a sua credibilidade e confianga, evidenciado pelo conhecimento sobre o assunto.

Técnicas de fechamento na metodologia Spin Selling

O fechamento ou formalizagdo é a principal parte de todo o processo de negociacdo. E uma agéo
preditiva e especifica na qual se coloca o comprador em uma posi¢cao de compromisso e de deci-
sao. Dentre as técnicas de fechamento, podemos citar:

a) Assumptive close (fechamento pretencioso) — o negociador tenta pressionar a outra parte a
fechar o contrato, alegando que todos os pontos foram discutidos e que aquela representa a
melhor solug&o para parceiro pretendido.

b) Alternative close (fechamento alternativo) — o negociador tenta desviar a atencdo do compra-
dor da decisao de fechamento citando, por exemplo, datas provaveis para que ocorra o inicio
dos servicos.
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c) Standing room only close (fechamento por escassez) — o negociador tenta criar uma sensa-
¢ao de escassez, mostrando que aquele produto ou servigo possui grande demanda e que,
por isso, deve ser adquirido naquele momento.

Meeting — orientagOes para organizar reunioes de negocios

O sucesso do negoécio depende de uma equipe de negociagao organizada e de um plano de pros-
peccao de parceiros bem estruturado.

Para isso, antes de ir ao encontro dos parceiros, € preciso organizar amplamente o processo.

O planejamento, nesta etapa, é tdo ou mais importante que a conclusdo de uma negociagao
complexa.

E importante seguir as seguintes recomendagdes no momento da abordagem direta aos represen-

tantes de outras organizagoes:

Consultar e estudar os portfolios

a) Execute a prospecgdo de parceiros junto a sua propria carteira de projetos e verifique ha
quanto tempo cada um deles nao faz parcerias novas com a empresa.

b) Retome contatos, programe novas visitas, entenda o motivo de a parceria estar parada ou
quando deve ser iniciada/retomada.

c) Manter contato constante com os parceiros que vocé ja possui € tdo importante quanto con-
quistar novos parceiros, além de representar custos menores.

Conhecer os parceiros

a) Busque elementos informativos sobre a empresa, sua atuagdo, composi¢ao, produtos, neces-
sidades, etc.

b) Informe-se sobre o0 mercado onde a empresa atua e como a economia para o setor vem se
desenvolvendo.

c¢) Verifigue como o seu produto/servigo se enquadra nos interesses da companhia. Converse
com os seus desenvolvedores buscando informagdes sobre o produto ou servigo a ser oferta-
do e quais as vantagens que possam ser do interesse para determinadas empresas. Busque
informacgdes que o tornem mais préximo do seu contato.

Optar por reunides presenciais

Assuntos os mais variados podem ser resolvidos virtualmente ou por telefone, mas as reunides
presenciais continuam sendo muito mais eficientes para tratar de assuntos importantes.

Dé preferéncia ao contato humano, mesmo que seja necessario fazer viagens para tal.

Tenha seus cartdes de visita sempre disponiveis e apresente-se/mostre-se. Esse € um passo in-
dispensavel. O cartdo de visitas ainda € um bom recurso para se ter em maos nessas horas. Ele
reforca a transmissdo de uma imagem profissional, deixando claro que houve a preparagao prévia.
Ademais, o cartao de visitas € um auxiliar para a manutencao dos futuros contatos.


http://www.copastur.com.br/blog/reduzir-burocracias-nas-viagens-a-negocio/
https://www.copastur.com.br/blog/networking-em-eventos/
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Durante um encontro presencial, a proximidade abre espago para discussdes aleatorias, explo-
rando-se, assim, a criatividade dos envolvidos e contribuindo para a criacdo de lagos mais signifi-
cativos. Além disso, as reunides presenciais nao deixam as negociagcées a mercé da conexao de
internet, cuja instabilidade pode até atrapalhar o andamento das conversacgdes.

Planejar o tempo disponivel com os parceiros

a) Ao se preparar para uma reunido com parceiros, preocupar-se nao apenas em falar bem e
apresentar seu trabalho de forma assertiva, mas com o tempo total do encontro. Isso é im-
portante para que vocé exponha seus servigcos sem pressa e garanta um tempo de conversa
com 0s parceiros.

b) Conhecer melhor seu parceiro sera um passo importante para a continuidade da relagéo e
para o planejamento futuro. Demonstre que esta preocupado em ouvir o que ele tem a dizer.

c) Recomenda-se que, ao agendar a reuniao, seja verificado o tempo disponivel do parceiro,
para entdo formatar o encontro, conforme a resposta obtida.

d) Programe o tempo para falar, ouvir o parceiro, dialogar sobre os assuntos, efetuando e res-
pondendo questdes e para planejar o proximo encontro.

e) Evite improvisagdes no momento de conversar com o parceiro, por isso prepare uma lista de
questdes que devera apresentar para o seu interlocutor.

f) Apresente-se, diga o nome da empresa e o objetivo da reunido.

g) Tente descobrir se o seu interlocutor tem autoridade para decidir, se possui autonomia quanto
a orcamentacéao e interesse em seu produto/projeto.

h) Lembre-se de que ouvir também faz parte da prospecc¢éo do parceiro.

i) Deixe o seu contato falar e expor duvidas. Transforme a prospecgao num dialogo.

Sugerir uma data para a reuniao

Sugerir uma data para o parceiro aumenta as chances de este concordar com uma futura reunido.

Caso contrario, ao transferir a responsabilidade ao seu parceiro quanto a definicdo de agendamento
de uma reunido, podem ser estabelecidas barreiras como: sugerir um novo contato em outro mo-
mento para que possa analisar melhor a sua agenda, ou solicitar um e-mail ou pegar seu contato e
nunca retornar.

Enfim, tenha o dominio da comunicagédo do comeco ao fim do discurso de negociagao; sugira uma
data e horario especificos; se, para o parceiro, ndo houver disponibilidade para a data sugerida,
sugira novas datas até obter o aceite. Esse € um método que elimina a possibilidade de rejei¢gao do
parceiro e o espago para o desinteresse na busca conjunta das solugoes.

Selecionar os participes corretos

Considerar quem podera auxiliar no alcance dos objetivos e quem sera afetado pelo resultado da
reuniao.


http://www.copastur.com.br/blog/live-streaming-em-eventos-pros-e-contras/
http://www.copastur.com.br/blog/live-streaming-em-eventos-pros-e-contras/
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Identificar os principais tomadores de decisdo, pessoas que tém conhecimento (ou interesse) no
tépico em questdo, aqueles que precisam ser informados a fim de desempenharem seus trabalhos,
ou qualquer pessoa que seja necessaria para implementar as decisdes tomadas.

Restringir o numero de convidados

Reunides com muitas pessoas prejudicam a eficacia. O mais indicado é sempre restringir os convi-
dados, incluindo somente aqueles cuja presenca é essencial para a tomada de decisdo em questao.

Definir a pauta

Elenque todos os temas que devem ser abordados, por ordem de prioridade. Evite reunir execu-
tivos e negociadores com a agenda apertada para discutir apenas tépicos nao relevantes para a
empresa.

Para manter a condugdo segura da pauta, é importante estabelecer o tempo que todos possuem
para o debate. O prazo contribui para estabelecer a dindmica do encontro e manter o foco nos
objetivos.

Preparar o material

Planeje com antecedéncia e atengéo cada objeto que sera levado ao compromisso.

Notebook, tablet, caderno, caneta, materiais graficos de exemplo, brochuras de apresentacgao, car-
regadores e gravadores, dentre outros, ndo podem ser esquecidos.

Ter tudo disponivel para que a reunido com os parceiros flua sem problemas, além de mostrar or-
ganizagéao e preparo.

Evite depender somente de slides formatados; é essencial possuir o completo dominio sobre o as-
sunto a ser debatido.

Saiba apresentar seu trabalho

Prepare seu script, invista na oratéria e identifique os pontos que vao causar os efeitos deseja-
dos. Praticar, antecipadamente, também ajuda a diminuir a possivel tens&o. O fato de ter conscién-
cia de que sabe o que precisa falar ajuda a manter o controle sobre si mesmo.

Investir na oratéria ajuda nao so a reforgar a autoridade perante os parceiros, mas também a fechar
mais contratos e acordos, ja que a persuasao também esta incluida nessa habilidade.

A qualidade da comunicagcdo em uma reunido faz toda a diferenga para aproveitar o tempo de forma
eficiente e conseguir resultados desejados. Existem duas alternativas que valem a pena explorar
para que os representantes da empresa possam melhorar a oratéria. A primeira é oferecer cursos
ou treinamentos na propria empresa, com a orientacao de especialistas no assunto. A segunda é
organizar um grupo para praticar informalmente, com a troca de feedback entre os seus integrantes.


http://www.copastur.com.br/blog/gestao-de-tempo-em-viagens-corporativas/
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Ter um discurso especifico para a area de atuagao do parceiro

Antes de qualquer tipo de contato, faca uma pesquisa sobre o ramo de atividade da empresa para
adotar um discurso mais especifico e orientado ao negdcio do parceiro.

Ao mostrar conhecimento sobre o negdcio do parceiro e demonstrar que pode auxiliar no aumento
de sua competitividade, havera confiangca quanto ao seu discurso e maior receptividade para ouvir
suas pretensoes.

Use gatilhos mentais a seu favor. Gatilhos mentais sdo decisbes que o cérebro toma sozinho, de
forma inconsciente. Alguns exemplos de gatilhos mentais:

a) Escassez: quanto mais raro € um item, maior se torna o desejo que um individuo tem de
possui-lo.

b) Urgéncia: sempre que uma oferta é valida por um tempo X, o comprador sente um forte impul-
so de realizar a compra o quanto antes.

¢) Novidade: tudo que é novo provoca curiosidade, atraindo o consumidor de forma instintiva.

d) Prova social: apresente o portfélio de negdcios ja realizados com outras empresas e comuni-
que a satisfagdo delas em trabalhar com sua empresa.

Nos primeiros contatos de prospecc¢éo, vocé tem um espaco de tempo muito curto para perdé-lo
com informacdes irrelevantes e pouco atrativas para seu parceiro alvo. Identifique a informacgéao
principal e diferencial da sua empresa e utilize-a no discurso. Esta informacao é suficiente para
apresentar sua empresa e gerar 0 impacto para seu discurso, pois, através dela, o parceiro ja
identifica que sua empresa é grande, possui diversos parceiros e esta consolidada no mercado. Se
sua empresa ainda nao esta consolidada no mercado, identifique uma frase que melhor defina os
diferenciais competitivos da sua empresa.

Ficar atento a sua imagem

No caso de uma reunido com parceiros, o contato presencial entre ambas as partes serve, entre
outros propositos, para que negociador e parceiros se conhegam melhor, e cada vez mais.

Fique atento a sua imagem e se vista profissionalmente para a ocasido. De partida, vocé deixa claro
0 seu compromisso com o trabalho e a seriedade do seu servigo, aumentando suas chances de
fidelizar os parceiros.

Controlar a ansiedade

Mesmo para quem sabe falar em publico, 0 momento da reunido com os potenciais parceiros pode
ser muito desafiador: afinal, trata-se do pontapé inicial para uma possivel relacao de negécios. E
isso deixa muitas pessoas angustiadas.

Um bom desempenho é importante para manter a tranquilidade a fim de se apresentar bem, debater
com propriedade e negociar de maneira equilibrada. Para combater a ansiedade, recomenda-se:

a) Treinar a apresentacao, gravando sua fala e vendo o que pode ser melhorado.
b) Pensar positivamente, mirando o sucesso e acreditando em si mesmo.

c) Respirar fundo, tanto para se tranquilizar antes do encontro quanto na hora de falar.
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d) Memorizar bem a fala de abertura, que € o momento no qual o nervosismo esta no apice e em
que ha mais chances de dar um branco.

e) Alimentar-se de frutas citricas, 6timas para reduzir o estresse.

Controlar sua postura

O nervosismo transparece e pode afetar a confianga dos outros participantes em relacdo ao que
esta se discutindo.

A fala também é afetada quando estamos nervosos, ja que a voz tende a ficar mais acelerada e
aguda. Procure falar devagar e sem levantar o tom de voz.

Interagir com os demais envolvidos — encontrar um assunto para estabelecer o rapport

Durante uma reuniao, dirija-se diretamente aos demais, quando for o caso, e deixe espaco para que
os participantes também se manifestem sempre que expressarem esse desejo.

A boa interacao depende do contato visual. Portanto, evite fixar o olhar no chao, no teldo ou mesmo
no papel que estiver segurando.

Facga contato visual com todos os presentes enquanto estiver falando e n&o ignore nenhum dos
presentes na sala.

Apesar de toda a preocupagao com produtividade nas reunides de negdcios, entrar direto na pauta
pode nao ser a melhor maneira de garantir o sucesso. Principalmente no caso das reunides exter-
nas, em que ndo existe um vinculo entre vocé e os outros participantes.

Uma maneira simples de estabelecer rapport € contando uma pequena histéria pessoal, com a qual
as outras pessoas possam se identificar.

Por esse motivo, € muito importante construir rapidamente um vinculo, mesmo que superficial, para
facilitar a interacdo e aumentar a abertura das pessoas para aquilo que vocé pretende dizer. Existe
um termo muito usado para esse processo de relacionamento: rapport.

Uma vez estabelecida a confianga e atengao do seu ouvinte, traga um influenciador para seu dis-
curso. Use cases de parceiros que atuam no mesmo ramo, ou hum segmento semelhante ao da
empresa que esta sendo prospectada. Nao existe influenciador melhor do que outros parceiros que
ja se utilizam de sua solugao. Cuidado com a quantidade de referéncias no discurso. Priorize a qua-
lidade do case e utilize aquele que se encaixa melhor ao perfil do prospect.

Apostar nas técnicas de fechamento

Ao fim de uma reuniao, o responsavel deve elencar rapidamente todos os pontos discutidos, lem-
brando quem ficou responsavel por qual afazer e abrindo espago para comentarios e possiveis
duvidas restantes.

Para melhorar o ambiente, também é valido agradecer a presenca e a atencao de todos, reforcando
uma atitude positiva. Se uma nova reunido ja estiver agendada, esse € o momento de anuncia-la
novamente aos participantes.


https://www.copastur.com.br/blog/marketing-de-relacionamento/
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Criar um plano de agao - definir os proximos passos

Seja para o fechamento de negdcios ou para a tomada de decisao, é primordial anotar os principais
pontos discutidos de qualquer reunido em uma ata, criando um plano de acao para transforma-los
em realidade. Sempre que possivel, uma pessoa deve ficar responsavel pelas notas e pela delega-
cao de tarefas apés o encontro.

Tudo isso evita que as discussbes permanegam para sempre no campo das ideias, nao virando
atitudes praticas na realidade da empresa. Além disso, para um proximo encontro, todos lembram
que tinham tarefas pendentes, sendo obrigados a dar andamento a elas.

Ao fim do primeiro encontro com o futuro parceiro, defina com ele qual sera o préximo passo. Deixe
claro o que se pretende — pode ser uma retomada da conversa ou uma apresentagao. O importante
€ deixar isso acordado, e que ambas as partes concordem com o processo.

Ofereca follow-up, mantenha contato. Passar de prospeccéao para parceiros leva tempo.

O sucesso do negdcio aumentara com esse contato permanente, pois gera confianca e seguranca.
Nenhum parceiro quer ter a sensagao de que nao pode contar com o seu ponto focal no momento
mais critico.

Um dos grandes desafios de equipes de negdcios e de prospecgao corporativa € criar um discurso
de abordagem que prenda a atencao e desperte o interesse do seu parceiro alvo.

Porém, esse desafio se apresenta cada vez maior em um cenario corporativo mais competitivo e

com inUmeras barreiras.

Ajustar o foco — esteja on-line

Prepare uma newsletter dindmica e objetiva sobre a empresa, seus produtos e beneficios. Prepare
conteudos relevantes nos e-mails, material de divulgagao e newsletters. Disponibilize-a na pagina
oficial da companhia para quem gostaria de se inscrever. Se sua empresa tiver um blog corporativo,
divulgue o link la também.

Visitar feiras e convencgoes

Sao lugares 6timos para realizar networking com pessoas influentes e tomadores de decisdo. Além
disso, auxilia o entendimento de como o mercado esta se comportando e quais serdo as novidades
futuras. O ideal é participar de palestras e cursos durante essas feiras. La estardo pessoas dispos-
tas a aprender e que se interessam por coisas novas. A prospecgao de parceiros nesses ambientes
abre portas promissoras. Ao atender a esse tipo de evento, o negociador:

a) Fortalece a marca.
b) Aumenta a rede de contatos.
c) Coleta informagdes sobre os concorrentes.

d) Conhece novos produtos e servigos.
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Consideracoes finais

O objetivo deste documento foi ofertar um raciocinio encadeado de um modelo de prospecgao, des-
de o entendimento sobre planejamento estratégico até o contato “cara a cara” com os potenciais
parceiros ou atuais, considerando os aspectos especificos de portfélios, resultantes da pesquisa e
desenvolvimento, que possibilitasse aos leitores o entendimento sobre o papel da prospecc¢ao e sua
utilizacao na captagao de parcerias (negociagao).

Ao se estruturar os tépicos, houve preocupagédo em nao esgota-los, para permitir que os interessa-
dos possam desenvolver e aprofundar tais assuntos.

O processo de prospecgao deve ser entendido como aplicavel em varias etapas: desde o dmbito
estratégico até operacional, utilizando o conceito de ambito tatico ao requerer a gestao de portfélios,
a gestao de seus ativos (pré) tecnoldgicos concebidos por meio da utilizagdo da escala TRL e MRL
e também a gestdo mercadoldgica de seus produtos, processos e servigos disponiveis para adogao
aos mercados por meio da Matriz BCG.

O grande desafio do processo de prospecgao € priorizar parceiros, avaliar os ambientes setoriais,
conhecer a dindmica das relagdes mercadolégicas e, principalmente, abordar e compreender os
seus diversos interesses, visando estabelecer objetivos e metas comuns, e que possibilitem a atra-
¢ao dessas parcerias para a consolidagdo de negdécios e a materializagdo de ideias comuns.

Assim as parceiras obtidas, por meio do processo de prospecc¢ao e negociagao, irdo permitir a orga-
nizagao realizar sua missao, visao e posicionamento estratégico como provedora de solugdes para
suprir as demandas da sociedade.
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