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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo analisar o desempenho da EMBRAPA bem como 0s
elementos que contribuiram para sua evolucéo. Para isso foram analisados os recursos produtivos e
0S processos organizacionais da EMBRAPA, bem como a influéncia desses elementos para os
resultados alcangados pela empresa. A andlise foi realizada por meio do relacionamento das teorias
baseada em recursos e capacidade dindmica com os fatos e dados apresentados. Observou-se que 0s
principais fatores promotores do desempenho experimentado pela EMBRAPA foram a sua
capacidade para coordenar e integrar seus recursos e atividades produtivas, bem como o nivel de
qualificacdo de seus pesquisadores e a criagdo de centros de pesquisa e laboratdrios.

Palavras-chave: Embrapa. Capacidade dindmica. Recursos produtivos. Produtividade
Codigo JEL : L24; L53.

ABSTRACT

This paper aims to analyze the performance of EMBRAPA and the elements that
contributed to its evolution. To achieve this goal we analyzed the productive resources and
organizational processes of EMBRAPA, as well as the influence of these elements to the
achievements of the company. The analysis was performed using the relationship of both
theories such as the resource-based theory and dynamic capability with the facts and figures
presented. It was observed that the main factors promoting the performance experienced by
EMBRAPA were its ability to coordinate and integrate their resources and productive
activities, as well as the skill level of its researchers and the creation of research centers and
laboratories.

Key words: Embrapa. Dynamic Capabilities. Productive Resources. Productivity
JEL CODES:L24; L53.



1 INTRODUCAO

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA é considerada
atualmente uma das principais instituicbes de P&D para regides de clima tropical. Tal
importancia advém dos expressivos resultados que suas pesquisas trouxeram para O
aumento da produtividade da agropecuéria brasileira. As pesquisas realizadas pela empresa
contribuiram para 0 aumento da produtividade e expansédo da fronteira agricola brasileira.

O objetivo deste trabalho € analisar o desempenho da EMBRAPA bem como os
elementos de ordem interna, recursos produtivos e processos organizacionais, que
contribuiram para a sua evolucdo enquanto empresa de pesquisa agricola. A principal
contribuicdo deste trabalho esta relacionada a analise do desempenho da firma com base em
seus elementos internos.

A literatura que trata dos elementos que contribuem para o desempenho e 0 sucesso
de uma empresa e pode ser agrupada em quatro correntes tedricas.

A primeira corrente é da organizagdo industrial e relaciona a estrutura da industria
com o desempenho da firma. Segundo esta teoria a firma busca aprimorar seu desempenho
por meio de politicas de fixacdo de preco e custo, porém essas politicas sdo influenciadas
pela estrutura da industria na qual a firma esta inserida. A segunda corrente tedrica é
conhecida como processos de mercado e enfatiza o papel da concorréncia de mercado e da
inovacdo no desempenho da firma. De acordo com essa teoria as firmas competem entre si
por meio do lancamento de novos produtos e servigos, e assim empresas que conseguem
inovar podem obter um melhor desempenho relativamente as suas concorrentes. A terceira
corrente teorica é visdo baseada em recursos, que relaciona o desempenho da firma com a
especificidade e imitabilidade dos seus recursos produtivos. A quarta teoria é capacidade
dindmica, que relaciona o desempenho da firma com a habilidade desta coordenar e
reconfigurar seus recursos produtivos e processos organizacionais.

Assim pode-se ver que as duas primeiras teorias estdo relacionadas com 0s
determinantes externos do desempenho da firma. Ja as duas Gltimas estdo mais preocupadas
com os determinantes internos do desempenho da firma, e por isso serdo utilizadas como

instrumental de analise nesse trabalho.



Os resultados apresentados pela EMBRAPA podem ser creditados tanto a sua
estrutura, que conta com uma ampla rede de centros de pesquisa e laboratorios, dentro e
fora do pais, quanto ao seu quadro de pesquisadores que é formado majoritariamente por
doutores e mestres. Outro fator que contribuiu para o desempenho da EMBRAPA esta
relacionado ao aprimoramento da sua capacidade dindmica, que permitiu a empresa um
ganho de eficiéncia nas suas atividades administrativas de P&D.

Este trabalho encontra-se organizado da seguinte forma. Na se¢do seguinte serdo
abordadas as correntes tedricas que versam sobre a visdo baseada em recursos e capacidade
dindmica da firma. Na Secdo 3 serd apresentado um breve histérico da evolucédo
EMBRAPA. Na secdo 4 serdo apresentados os elementos que contribuiram para 0s
resultados alcancados pela empresa. A se¢do 5 ira discorrer a respeito das principais

conclusdes e limitacbes deste trabalho.

2 Fundamentos

Entender o que leva determinada firma a obter um desempenho mais elevado em
relacdo a outras firmas envolve a compreensdo de varios elementos como, 0 que determina
gue uma empresa seja diferente da outra em suas formas de interpretacdo e resolucéo
problemas, e como uma empresa pode conquistar e manter uma vantagem competitiva, ou

seja, 0 que contribui para que uma empresa se torne mais eficiente e eficaz.

A busca pelo entendimento das questbes mencionadas acima resultou na producéo
de uma extensa literatura, que pode ser agrupada em quatro correntes tedricas conhecidas
como, Organizacao Industrial Bain (1956) e Porter (1980); Processos de Mercado Jacobson
(1992) e D’Aveni e Gunther (1994); Visdo baseada em recursos Barney (1991) e Penrose
(2006); Capacidades dinamicas Teece, Pisano e Shuen (1997) e Nelson e Winter (2005). As
duas primeiras correntes tedricas buscam entender o desempenho da firma com base em
determinantes externos, enquanto que as duas ultimas relacionam o desempenho da firma

aos seus elementos internos como processos e recursos produtivos.

A teoria baseada em recursos e a capacidade dinamica formam o instrumental de

andlise que serd utilizado neste trabalho. Tal escolha se justifica devido a dois fatos. O



primeiro fato estd relacionado a unidade de anélise, que no presente estudo é composta
pelos elementos internos que influenciam o desempenho da firma. Dessa forma as teorias
escolhidas contribuem para a analise na medida que relacionam o aprimoramento da firma
aos seus recursos produtivos e processos organizacionais. O segundo fato esta relacionado a
complementaridade que existe entre as teorias escolhidas. Assim se por um lado a viséo
baseada em recursos esta focada nos recursos produtivos da firma como, instalagdes,
maquinas e quadro de funcionarios, por outro lado a teoria das capacidades dinamicas esta
mais interessada nos processos de coordenacdo e integracdo das atividades e recursos
produtivos. Dessa forma a combinacdo dessas duas teorias permite obter uma melhor

compreenséo da influéncia dos elementos internos no desempenho da firma.
2.1 Visao Baseada em Recursos

De acordo com Penrose (2006) a firma pode ser entendida como um conjunto de
recursos produtivos que sdo coordenados e dispostos de acordo com processos
organizacionais. Os recursos produtivos podem ser produzidos internamente ou adquiridos
no mercado, porém o0s conhecimentos e habilidades empresariais e administrativos ndo
podem ser comprados no mercado. Com isso o potencial administrativo e empresarial sao
ao mesmo tempo um fator limitante do crescimento da empresa, e um fator que ajuda a

firma a se diferenciar das demais.

Outro fator que ajuda a criar diversidade entre as empresas estd associado a
possibilidade de cada recurso fornecer um conjunto diferenciado de servigos. Isso significa
que, cada recurso pode gerar diferentes tipos de servigos dependendo da forma como for
utilizado. Assim o que diferencia as firmas sé@o 0s servigcos produtivos que cada uma

consegue extrair dos seus recursos.

O trabalho de Penrose (2006) trouxe grandes contribuicOes para a discussédo dos
fatores internos e externos que contribuem para o crescimento da firma. Porém, nédo ficou
muito claro que tipo de recurso ou servico, e em quais circunstancias tais ativos produtivos

podem fornecer a firma uma vantagem competitiva em relacdo as suas concorrentes.



A pesquisa realizada por Jay Barney (1991) permite uma melhor compreensdo do
papel dos recursos produtivos, enquanto fontes de diferenciacdo e vantagem competitiva
para as empresas, na medida em que considera os recursos produtivos como heterogéneos e

imoveis (recurso dificil de ser adquirido ou transferido pelas firmas).

Os recursos produtivos sao formados por ativos tangiveis e intangiveis. A primeira
classe de recursos é composta pelo capital fisico, como méaquinas e instalacdes, e capital
financeiro. Os ativos intangiveis sdo formados pelo capital humano, que engloba o
treinamento, experiéncia e habilidades dos trabalhadores, e pelo capital organizacional, que
é composto pela estrutura formal e informal da empresa, bem como pelos relacionamentos
internos e externos da firma (BARNEY e CLARK, 2007).

Os recursos produtivos mencionados acima podem ser mais ou menos heterogéneos
e imAveis. Tal fato depende, principalmente, de certos atributos que o recurso deve possuir
conforme citado por Barney (1991, p. 105 a 106):

[...] a firm resource must have four atributes: (a) it must be valuable,
in the sense that it exploit opportunities and/or neutralizes threats in a
firm’s environment, (b) it must be rare among a firm’s current and
potential competition, (c) it must be imperfectly imitable, and (d)
there cannot be strategically equivalente substitutes for this resource
that are valuable but neither rare or imperfectly imitable.

Importante notar que a presenca isolada de um ou outro atributo ndo pode conferir a
um recurso heterogeneidade e ou imobilidade. A heterogeneidade de um recurso esta
principalmente relacionada a raridade e valor deste para o processo produtivo. Ja a
imobilidade de um recurso esta associada ao elevado custo para se obté-lo, seja por meio de
aquisicdo direta no mercado ou tentativa de produzi-lo internamente. E possivel perceber
também que a heterogeneidade e a imobilidade se reforcam mutuamente, ou seja, um
recurso sera tanto mais heterogéneo e unico para firma que o possuir, quanto mais dificil ou
custoso for para outras empresas para imitar ou encontrar substitutos equivalentes para esse
recurso. Assim se por um lado a raridade e valor conferem significancia a um recurso, é a
dificuldade em obter tal ativo a fonte das rendas geradas por este.

O que leva um recurso ser valioso ou raro ndo requer muitas explicagdes, porém os
elementos que o tornam dificil de imitar ou substituir requerem uma especial atencéo.

Segundo Barney (1991) existe trés elementos que podem tornar um recurso dificil de ser



imitado. O primeiro diz respeito aos recursos que s6 podem ser obtidos por meio de uma
experiéncia histérica Unica da firma, como por exemplo, o desenvolvimento de uma cultura
organizacional que seja mais valiosa em relagcdo a outras empresas. O segundo elemento
estd relacionado a dificuldade em se estabelecer uma relacdo direta e univoca entre 0s
recursos que a firma possui e sua vantagem competitiva, assim se 0s concorrentes nao
conseguem identificar qual é o recurso que esta gerando o diferencial competitivo, nao
podem definir o qual ativo deve ser copiado. O terceiro elemento diz respeito aos recursos
que sdo originados de fenbmenos sociais complexos, como por exemplo, a reputacdo da
firma perante seus clientes e fornecedores e as relacdes internas e externas.

A discussao realizada acima a respeito das caracteristicas e atributos dos recursos
produtivos, tem como objetivo compreender o que faz com que as firmas se diferenciem e
sejam capazes de serem mais eficientes e eficazes comparavelmente as suas concorrentes.
Assim de acordo com o que foi exposto, as firmas se diferenciam porgque possuem recursos
produtivos que séo especificos, ou seja, recursos que sao heterogéneos e imoveis.

Conforme Barney (1991) existe duas formas pela qual a vantagem competitiva de
uma firma pode ser suplantada. A primeira diz respeito a possibilidade dos competidores
encontrarem alguma forma de receber os mesmos beneficios gerados pelo recurso escasso.
A outra forma esta relacionada a mudancas na industria ou mercado em que a firma atua,
que resultem em alteracdo dos recursos ou capacidades relevantes para construcdo ou

manutencdo da vantagem competitiva.
2.2 Capacidades Dinamicas

Eisenhardt e Martin (2000) apontam que em mercados de rapida mudanca a duracéo
da vantagem competitiva passa a ser imprevisivel. Neste mesmo sentido Teece, Pisano e
Shuen (1997) afirmam que as empresas que tem obtido sucesso no mercado global tem sido
aquelas com maior capacidade de adaptagdo as mudancas, ou seja, que conseguem atender
mais prontamente e com qualidade as novas demandas que véo surgindo. Com isso pode-se
concluir que a vantagem competitiva de uma firma, bem como seu crescimento ndo pode
repousar apenas na qualidade e quantidade de recursos estratégicos acumulados. A firma

deve também considerar a construgdo de uma capacidade organizacional que a permita



manter e ampliar seu diferencial competitivo por meio de uma melhor adaptacdo as

mudancas de mercado.

A capacidade mencionada acima refere-se a capacidade dinamica que é definida por
Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516) como:

[...]dynamic capabilities as the firm’s ability to integrate, build, and
reconfigure internal and external competences to address rapidly
changing environments. Dynamic capabilities thus reflect an
organization ability to achieve new and innovative forms of
competitive given path dependencies and market positions.

Eisenhardt e Martin (2000) e Helfat et al (2007) concordam que a capacidade
dindmica significa a habilidade da firma em criar, expandir ou modificar sua base de
recursos produtivos, por meio da integracao e recombinacdo de seus recursos. Os processos
e rotinas organizacionais, bem como as competéncias especificas representam a principal
unidade de andlise da teoria das capacidades dinamicas. Teece, Pisano e Shuen (1997),
acreditam que as capacidades dinamicas da firma residem em trés elementos que sdo, 0s

processos organizacionais, a posicado e 0s passos.

Os processos organizacionais representam a forma como a firma combina seus
recursos internos e externos visando a producdo de bens e servigos. Tais processos possuem

diferentes fungdes dentro da firma.

A primeira funcdo diz respeito ao processo de coordenacdo e integracdo das
atividades internas e externas. As atividades internas estdo mais diretamente ligadas ao
processo produtivo, e por isso quanto melhor coordenadas e integradas estiverem melhor
podera ser a performance da firma, conforme demonstrado em Garvin (1988). Ja as
atividades externas referem-se a formacdo de aliangas estratégicas, relacionamento com
fornecedores e clientes, e colaboracdo para o desenvolvimento de novas tecnologias. A
capacidade da firma em se adaptar a mudancas no mercado esta diretamente relacionada as
habilidades de coordenagéo e integragédo destas atividades. Assim empresas com baixo grau
de coordenagdo entre suas atividades produtivas teriam maiores dificuldades para se
adaptar ou introduzir inovacOes. Isso porque a implementacdo de novos produtos ou
tecnologias podem requerer alteracdes nas atividades e ou na forma como elas se

relacionam durante o processo produtivo.



A segunda funcdo esté relacionada ao mecanismo pelo qual a firma pode se tornar
mais eficiente e eficaz na realizagdo de suas atividades, ou seja, estd relacionado ao
processo de aprendizagem da firma. Segundo Penrose (2006) a firma pode aprender por
meio de dois mecanismos. O primeiro esta relacionado a busca pelo conhecimento que esta
contido em livros e manuais. Tal conhecimento tem como caracteristica estar disponivel a
todos, e esta mais diretamente relacionado ao comportamento e habilidade individual em se
apoderar deste saber. A segunda forma pela qual a firma aprende é por meio das
experiéncias adquiridas durante o desempenho de tarefas ou da resolucdo de problemas,
esses conhecimentos, tidos como tacitos, ndo se encontram codificados em livros ou

manuais, mas sim nas rotinas das firmas (Nelson e Winter, 2005).

A terceira fungéo diz respeito a habilidade da firma de reconfigurar sua estrutura de
ativos com o menor custo possivel. Para isso de acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997),
a firma deve estar atenta as alteracfes no seu ambiente como, por exemplo, o surgimento de
novas tecnologias e alteracbes no mercado. Além disso, a firma deve desenvolver uma
capacidade organizacional que a permita se ajustar de forma mais rapida e eficiente, as

mudancas externas, em relacdo a outras empresas.

Outro elemento analitico da capacidade dindmica é a trajetdria, que relacionam as
escolhas e comportamentos passados ao momento atual e futuro. De acordo com Teece,
Pisano e Shuen (1997) as oportunidades e a trajetéria de crescimento de uma firma sdo
dependentes da histéria, ou seja, estdo diretamente relacionadas com escolhas e
desenvolvimentos passados realizadas pela empresa. Como exemplo pode-se citar as
oportunidades tecnologicas que estdo relacionadas com atividades anteriores de suporte e

pesquisa basica realizada pela firma ou por institui¢cées de pesquisa.

A posicdo da firma também contribui para andlise da capacidade dindmica. Tal
posicdo representa os ativos especificos da firma como equipamentos, plantas industriais,
propriedade intelectual e reputacdo perante consumidores e fornecedores. Assim a posi¢ao
ajuda a definir ndo somente o posicionamento estratégico da firma, como também a sua
vantagem competitiva (Teece, Pisano e Shuen, 1997). Ainda de acordo com Pelaez et al
(2008, p.107), a participacéo relativa da firma no mercado em que atua, pode definir sua

posicao frente a concorréncia.



Por tanto, a capacidade dinamica de uma firma esta baseada tanto em seus processos
organizacionais, quanto em sua estrutura de ativos, que sdo ambos determinados de acordo

com a trajetoria da firma.

3 ATRAJETORIA DO CRESCIMENTO DA EMBRAPA

A Embrapa foi fundada em 1973 tendo por objetivo a realizagdo de pesquisas em
agropecudria e a coordenacdo dessas atividades no pais. A institui¢cdo segue incumbida pela
coordenacdo das atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo nessa area, sendo
reconhecida como uma das maiores instituicbes Publicas de Pesquisa do mundo,
notadamente em relacdo &s questdes que afetam a agropecuéria tropical, conforme (FUCK
e BONACELLLI, 2010).

A EMBRAPA foi concebida para substituir o Departamento Nacional de Pesquisa
Agropecuédria — DNPA. O modelo de pesquisa implantado pelo DNPA mostrou-se
inadequado para atender as demandas nacionais e estaduais de pesquisa agropecuéria.
Conforme Mendes (2009) as dificuldades do DNPA em atender as demandas de pesquisa
advinham de fatores administrativos e organizacionais como, pouca flexibilidade e
dinamismo para tomada de decisbes, além da inexisténcia de mecanismos para
planejamento e priorizacdo de pesquisas. Alem disso, havia a baixa interacdo entre
produtores e pesquisadores o que dificultava o processo de identificacdo das necessidades
de pesquisa. Assim em resposta a essas dificuldades nasceu a EMBRAPA, e com ela um
novo modelo organizacional de pesquisa denominado concentrado. Conforme Flores (1990)
as principais caracteristicas do modelo organizacional implantado pela EMBRAPA séo a
selecdo de atividades e produtos prioritarios em dimensdo nacional, sem descuidar dos
interesses regionais. Enfase no trabalho em equipe multidisciplinar e ordenacdo do
conhecimento cientifico. Maior integracdo entre sistema de assisténcia técnica com
empresas de producdo de insumos e transformacéo de produtos agropecuarios.

No inicio de seus trabalhos a EMBRAPA buscou desenvolver pesquisas que
permitissem a incorporacdo de tecnologias e insumos que estavam sendo disponibilizados
pela industria a montante. Dessa forma no inicio de seus trabalhos a EMBRAPA foi mais
uma facilitadora da incorporacdo de tecnologias geradas externamente do que uma
pesquisadora de tecnologias inovadoras (SALLES et al, 2000). A partir de 1985 o quadro
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muda e a EMBRAPA passa a focar em pesquisas com 0 objetivo de gerar internamente as
inovacdes tecnoldgicas a serem utilizadas pela agropecuéria nacional.

A mudanca de foco da pesquisa mencionada acima possibilitou tanto a criagéo de
novos produtos (cultivares/sementes), mais produtivos e resistentes a doencas, quanto a
ampliacdo da fronteira agricola nacional por meio do langcamento de cultivares adaptados
aos tipos de solo e clima proprios do Brasil. Um bom exemplo de culturas que se tornaram
mais produtivos apds as pesquisas da EMBRAPA sdo o milho, arroz, feijéo e o trigo.

O rendimento médio do milho (kg/ha) passou de 1.294 no periodo de 1961-1965
para 2.376 no periodo de 1991-1995, sendo que apenas 30% desse aumento de producao
estdo relacionados com a incorporacdo de novas areas para o plantio desta cultura
(TSUNECHIRO, A., FERREIRA, C. R. R. P. T.; MORIOCOHI, L., 1996). Interessante
notar que apesar do grande avancgo de produtividade conquistado, o Brasil ainda possui um
rendimento médio kg/h inferior a média mundial que no periodo de 1995-1996 superou a
marca brasileira em mais de 50% (GERAGE, 1999).

O arroz é outra cultura que apresentou um significativo aumento de produtividade
alcancando rendimentos superiores a 5.000 kg/ha Flores(1990). Além disso, foram lancadas
variedades de sementes para a producdo em sequeiro que apresentam melhor rendimento
elevando assim a producéo de 1.564 kg/ha para 3.000 kg/ha em algumas regides produtoras
da regido nordeste do Brasil (BARROS et al, 2002).

Outra importante contribuicdo da EMBRAPA esta relacionada ao processo de
mecanizacdo da producado de feijdo, e a produtividade que pode passar de 2.000 kg/ha para
areas irrigadas (Flores, 1990).

Outro exemplo e aumento de produtividade ¢ o da cultura de trigo que segundo
Flores (1990) observou um salto de 70% em seu rendimento. Esses nimeros ainda podem
ser reforgados com os valores apresentados pelo Ministério da Agricultura que mostra uma
evolucdo do periodo de 1990-91 de 1.434 kg/ha para 2.375 kg/ha no periodo 2002-03
(MINISTERIO DA AGRICULTURA, 2006).

Importante notar que as culturas mencionadas acima fazem parte da dieta basica da
populagéo brasileira, seja in natura ou processadas industrialmente, e por isso a elevacdo da
produtividade observada nessas culturas foi de grande importancia para a manutencdo da

seguranca alimentar do povo brasileiro.
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A expansdo da fronteira agricola para regido dos cerrados, terras antes marginais ao
processo produtivo, bem como o desenvolvimento de tecnologias para fixagéo bioldgica do
nitrogénio e o melhoramento genético de certas culturas, representam outras conquistas da

EMBRAPA, que contribuiram para o crescimento da produtividade agricola brasileira.

4 OS RECUROS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS DA EMBRAPA

Um Recurso de grande importancia para muitas empresas, especialmente para
aquelas ligadas a producdo de novas tecnologias, € 0 seu quadro de funcionérios, ou mais
especificamente o nivel de conhecimento e experiéncia de seus colaboradores. De acordo
com a teoria baseada em recursos, quadros funcionais com maior grau de instrugdo podem
contribuir para melhorar a performance da empresa. Em relagéo a esse ponto pode-se fazer
uma comparacdo entre as organizacBes estaduais de pesquisa agricola — OEPA e a
EMBRAPA. As OEPA que sdo em numero de 16 e encontram-se espalhadas por quase
todas as regides do pais, contavam, em 2006, com 934 pesquisadores, sendo que 49%
destes possuiam o titulo de mestre. J& na EMBRAPA o cenéario é bem diferente em 2007
havia 2.215 pesquisadores, ou seja, quase 140% a mais do que o numero somado de
pesquisadores existentes nas OEPAS. Além disso, 0 numero de pesquisadores com o
doutorado na EMBRAPA representa quase 70% do seu quadro de pesquisadores.
Interessante observar que em 1989 o numero de pesquisadores da EMBRAPA com
doutorado respondia apenas por 25% do seu quadro de pesquisadores (MENDES, 2009 e
EMBRAPA, 2010). Os numeros apresentados revelam uma significativa melhora no nivel
de capacitacdo dos pesquisadores da EMBRAPA, o que certamente contribuiu para os
resultados mencionados.

Outro importante recurso produtivo que contribui para o crescimento de uma
organizacao diz respeito a sua estrutura fisica de laboratorios e centros de pesquisa. Neste
quesito a EMBRAPA apresenta uma estrutura formada por centros de pesquisa, escritorios
e laboratdrios espalhados por quase todos os estados brasileiros, aléem disso, a empresa
também possui escritorios e laboratdrios virtuais na Europa, Africa, Asia, América do norte
e do Sul. Tal infra-estrutura permite a empresa estar presente em quase todas as regides do
pais e desta forma conhecer as demandas especificas de cada localidade o qué contribui

para identificacdo de oportunidades e demandas para projetos de pesquisa.
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A Embrapa também tem buscado ampliar seu potencial inovativo e de mercado por
meio da construcdo de aliancas estratégicas com outros paises. A principal estratégia para
construcdo dessas relagdes sdo os Laboratorios virtuais no Exterior (Labex) e os escritdrios
de negdcios.

O Labex funciona dentro do laboratorio parceiro, e assim utiliza a estrutura e 0s
equipamentos deste. Tal fato representa, por tanto, uma economia para EMBRAPA ja que
esta ndo precisa gastar com a construgéo e compra de equipamentos. O principal objetivo
do Labex é permitir a prospeccdo de novas tecnologias estratégias para o Brasil, além de
manter relacdo com os principais centros de exceléncia em pesquisa agropecudria. Dentro
dessa perspectiva véarios Labex ja foram implantados ao redor do mundo desde 1988
quando foi implantado o primeiro laboratério virtual nos Estados Unidos. Na Europa, o
primeiro Labex foi instalado na Franca. Posteriormente foram instaladas unidades na
Holanda e Reino Unido. A colaboracdo entre a Agéncia de Desenvolvimento Rural da
Coréia do Sul possibilitou a abertura do Labex na Asia. A Embrapa estd ampliando suas
atividades no continente africano e na América Latina. Nesses casos de Cooperacao o foco
principal é a transferéncia de tecnologia de modo a incentivar o desenvolvimento agricola
desses paises.

Os escritorios de negocios representam um outro tipo de relacionamento que a
EMBRAPA busca construir com certos paises. O principal objetivo desses escritorios sdo a
cooperacdo e abertura de negocios. Assim por meio da cooperacdo a empresa busca
transferir tecnologia para os paises parceiros e dessa forma apoia-los na solucdo de
problemas referentes a seguranca alimentar, por outro lado a empresa também busca
prospectar oportunidades para o agronegocio brasileiro. A EMPRAPA possui escritérios na
Africa e América do Sul.

A expansdo das atividades da EMBRAPA promovidas pelos Labex e escritorios ja
comecaram a render frutos como, por exemplo, a reducéo no custo e tempo relacionados ao
processo de selecdo de touros quanto as caracteristicas desejaveis para promover a melhoria
do rebanho (AGROSOFT, 2009). Outra importante conquista diz respeito ao
sequenciamento da bactéria Xylella Fastidiosa que ataca os laranjais paulistas e as videiras
do estado da California nos EUA. Os resultados mencionados acima sdo fruto da

cooperacdo entre a EMBRAPA e 0 Servigo de Pesquisa Agricola do departamento de
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Agricultura dos EUA, que foi possibilitada pela implantacdo do Labex Estados Unidos em
1998 (EMBRAPA, 2004).

Assim a EMBRAPA por meio das atividades desenvolvidas em seus laboratérios e
escritérios no exterior, tanto absorve conhecimento gerado nos grandes centros de pesquisa,
como também monitora a evolucdo e o surgimento de novos conhecimentos, além de
estreitar suas relacbes com outros paises ou centros de pesquisa. Com isso pode-se concluir
que os Labex representam um importante recurso para EMBRAPA, pois permite a empresa
uma maior presenca global, e dessa forma contribui para o processo de identificacdo de
oportunidades e resolucdo de problemas.

Conforme foi discutido na se¢do tedrica deste trabalho, os processos organizacionais
sdo uma importante fonte de diferenciacdo entre as empresas, de capacidades dindmicas e
vantagem competitiva. A EMBRAPA ao longo da sua trajetdria institui e aprimorou dois
importantes instrumentos que deram maior flexibilidade e eficiéncia para suas atividades
administrativas e de P&D.

O primeiro instrumento é o Plano Diretor da EMBRAPA — PDE, que se constitui
em um instrumento de coordenacéo e integracdo da estrutura administrativa e de negdcios
da EMBRAPA. O primeiro PDE foi lancado em 1988 e teve como principal objetivo a
organizacdo do espaco de trabalho e modernizacdo gerencial visando obter avancos
qualitativos na pesquisa. O segundo PDE com vigéncia de 1994 até 1998 trouxe
importantes avancos organizacionais e de negdcios como, com acompanhamento e
avaliacdo das atividades dos funcionarios, implementacdo de mecanismos para quantificar
beneficios econbmicos, sociais e ambientais das pesquisas desenvolvidas,
institucionalizacdo de regras e procedimentos para pedidos de patentes e implantacdo do
primeiro Labex. O Terceiro e 0 quarto PDE com vigéncia 1999 a 2003 e 2004 a 2007
respectivamente, trouxeram certos aprimoramentos como, maior énfase em competitividade
e sustentabilidade, atencdo a questdes relacionadas a desigualdade social e regional, e
implantagdo da ouvidoria com vista a melhorar o relacionamento com clientes e usuarios
(Mendes, 2009).

O segundo instrumento esta relacionado aos modelos de Gestdo de P&D, esses
modelos permitiram a EMBRAPA tornar-se mais eficiente e eficaz na forma como

prospecta, planeja e avalia suas atividades de pesquisa. O primeiro e 0 segundo modelo
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estdo mais diretamente relacionados aos mecanismos de aprendizagem, ou seja, a forma
como a empresa busca entender e lidar com os seus desafios. O primeiro Modelo de Gestéo
foi implementado na década de 70 e tinha como principal orientagdo o atendimento das
demandas do agronegdcio brasileiro da época. O segundo Modelo instituido em fins de
1980 marcou uma mudanca na forma pela qual as pesquisa eram propostas e priorizadas.
Este modelo buscou incorporar as demandas de outros agentes como, produtores,
cooperativas e representantes de empresas agroindustriais na formulagéo das propostas para
as pesquisas.

O terceiro e 0 quarto modelo estdo relacionados a habilidade da EMBRAPA em
reconfigurar e adaptar sua estrutura de ativos produtivos da forma mais eficiente. O terceiro
implementado em 1992 por meio do SEP — Sistema Embrapa de Planejamento, tinha como
objetivo integrar a oferta e a demanda de pesquisa por meio de uma nova programacao das
atividades de P&D, que agora seriam focadas em produtos, temas estratégicos e
ecorregides. O quarto modelo de gestdo é o de SEG — Sistema EMBRAPA de Gestéo e foi
implementado em 2002. Dentre vérios aspectos inovadores que este modelo trouxe pode-se
citar a mudanca na forma de programacao das atividades de P&D que agora sdo definidas
em relacdo a seis macroprogramas. Esta nova forma de gestdo permitiu ndo sé a
constituicdo de uma carteira de projetos de pesquisa mais diversificada, como também
gerou novas formas de lidar com os desafios das atividades de P&D (MENDES, 2009).
Dessa forma a evolucdo dos modelos de gestdo de P&D permitiu a EMBRAPA um maior
alinhamento das suas atividades de pesquisa com as demandas externas, além de promover
maior interacdo com clientes e parceiros de pesquisa.

Um bom exemplo do alinhamento das pesquisas com as demandas dos produtores
nacionais pode ser visualizado na expansao da fronteira agricola para a regido central do
Brasil. De acordo com EMBRAPA (2005) até 1970 a producdo agricola do cerrado
brasileiro era pouco expressiva, porém a partir de 1980 esse quadro mudou e a regido
passou a ser considerada como o novo celeiro do pais, com uma importante producdo de
grdos (sendo responséavel por mais de 50% da producdo nacional de soja) e de bovinos
(responsavel por 55% da producdo nacional de carne). Entre outros fatores que
contribuiram para essa revolucdo agricola do cerrado brasileiro, deve-se mencionar o papel

das pesquisas realizadas pela EMBRAPA, que proporcionaram ndo soO cultivares de soja
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adaptaveis as condigdes climaticas da regido como também técnicas para 0 manejo e
correcdo do solo &cido e de baixa fertilidade (EMBRAPA, 2005).

A trajetoria das pesquisas realizadas pela EMBRAPA, com foco na agricultura
tropical, é outro elemento que ajuda explicar sua evolugdo. Isso porque os conhecimentos
que foram sendo acumulados ao longo dos anos deram suporte ao surgimento de novas
oportunidades para empresa, como por exemplo, pode-se citar a adaptacdo do cultivo da
soja a vegetacgdo do cerrado.

Por fim o conjunto dos recursos produtivos, 0s processos organizacionais, aliancas
estratégicas e relacionamentos com clientes e fornecedores representam a posicdo da
EMBRAPA no mercado. A especificidade e a coeréncia dos elementos que formam a
posicdo da EMBRAPA também contribuiram para sua evolugdo. Um exemplo disso sdo 0s
varios centros de pesquisa espalhados pelo pais, que permitem a empresa ter um
conhecimento diferenciado das necessidades e oportunidades apresentadas pela

agropecuéria nacional.

5 CONCLUSAO

Neste artigo buscou-se analisar 0s principais elementos que contribuiram para o
desempenho da empresa brasileira de pesquisa agropecudria, tendo como instrumental de
andlise a teoria baseada em recursos e capacidades dindmicas.

Conforme foi demonstrado na discussdo tedrica, apresentada na secdo 2 deste
trabalho, a vantagem competitiva e as oportunidades de crescimento da firma estdo
baseadas na sua estrutura de recursos produtivos, bem como na sua capacidade para se
adaptar as alteragcGes em seu ambiente externo.

A EMBRAPA ao longo da sua historia investiu fortemente na criacdo de uma sélida
base de recursos produtivos. Como exemplo pode-se citar o alto nivel de qualificacdo do
seu time de pesquisadores que € composto majoritariamente por doutores. Outro importante
ativo produtivo da EMBRAPA diz respeito a suas relagdes com outros centros de pesquisas
e paises, que permitem a esta monitorar o surgimento de novas tecnologias e ampliar as
possibilidades para o agronegdcio brasileiro. Por fim ainda pode-se citar a busca por uma
maior interacdo com clientes e beneficirios de suas pesquisas, 0 que permite a empresa um

melhor acompanhamento do seu mercado.
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O aprimoramento dos processos organizacionais administrativos e de P&D
representam outro determinante do crescimento da EMBRAPA. Assim enquanto os Planos
diretores — PDE auxiliaram na coordenacéo e integracdo dos processos administrativos e
gerenciais, 0s modelos de gestdo de P&D permitiram uma melhor eficiéncia e eficacia nos
processos de prospeccao e avaliacdo das atividades de pesquisas realizadas.

Assim pode-se concluir que grande parte do éxito da EMBRAPA esta relacionado
tanto a sua estrutura de recursos produtivos, quanto a sua capacidade para coordenar e
adaptar a tal estrutura as alteracGes no seu ambiente externo.

Considerando a complexidade e amplitude do tema € necessario registrar que o
estudo apresenta limitacGes. Assim se faz necessario aprofundar o entendimento em
questdes como o impacto das inovacOes organizacionais para as pesquisas geradas pela
EMBRAPA, a importancia das parcerias com instituicdes de pesquisa e empresas do
agronegocio para geracdo de novas tecnologias e a da questdo da apropriabilidade do

conhecimento gerado frente.
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