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APRESENTACAO

O momento que se vive no Pais tem exigido das
orgamzacoes publicas e privadas a adogdo de medidas que as
capacitem a enfrentar os novos desafios decorrentes das rapidas
mudangas que estdo ocorrendo em ‘seus respectivos ambientes
externos.

A atual Dire¢io da EMBRAPA, conscia desse momento
historico e, consequientemente, da importancia de inserir a Empresa no
elenco das organizagdes que estardo ajustadas para enfrentar as novas
demandas sociais, provenientes de um mercado mais informado e mais
profissionalizado, deu inicio a um processo de revisdo interna que ira
proporcionar o aperfeicoamento de seu modelo institucional, em suas
dimensdes conceitual, organizacional, administrativa e politica.

Sintonizado com essa proposta, fruto da reflexdo ao longo
de sua existéncia, o Centro Nacional de Pesquisa de Soja-CNPSo
engajou-se na participagao de todas as fases desse trabalho, concluindo
uma de suas etapas, representada por seu Plano Diretor-PDU.

No momento em que o PDU ¢é concluido, ndo poderia
deixar de manifestar nossas-expectativas com relagdo aos resultados
esperados. O esforgo realizado no sentido de envolver todo o Centro
na discuss@o de sua missdo, de seus objetivos e da definicdo de seus
projetos estratégicos, tera que ter uma contrapartida representada por
medidas concretas que viabilizem as propostas contidas no documento.
Parte delas nascerdo na propria Unidade; outras, contudo, advirdo de
iniciativas da Dire¢do Superior da EMBRAPA que, através delas,
ratificard seu comprometimento com as mudangas que prometeu
implantar. Por outro lado, o compromisso com a realizagdo de nossas
tarefas institucionais se dara orientado pela necessidade de executa-las
visando sua qualidade total, representada pela maior eficiéncia, eficacia
e efetividade na alocagio dos recursos colocados a sua disposigao face
a sua missdo. Esse objetivo sera perseguido diuturnamente, com o
proposito de que a sociedade sinta-se recompensada por sua decisdo
de possibilitar o desenvolvimento de nossos trabalhos.

Finalmente, aos que se dedicaram na coordenagdo e na
elaborag@o do Plano Diretor do CNPSo, nossos agradecimentos.

FLAVIO MOSCARDI
Chefe do CNPSo
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1. INTRODUCAO

-

A analise do desempenho, passado e atual, do Centro
Nacional de Pesquisa de Soja - CNPSo indica claramente haver esta
Unidade de pesquisa atingido os objetivos propostos quando de sua
criagio. Os resultados expressos na evolugdo técnica e econdmica da
cultura da soja em nosso pais ¢ o melhor atestado a ser apresentado
como comprovagio da eficiéncia alocativa dos recursos publicos
destinados a esta Unidade. Os beneficios econdmicos, aferidos pelos
retornos aos investimentos realizados e medidos em diferentes
oportunidadades, reforgam ser a pesquisa agropecuaria uma atividade
de cuja dependéncia, qualquer nagdo que deseja o desenvolvimento
sustentado, dela ndo possa prescindir.

Apesar dos ganhos verificados ao longo de sua existéncia
entende-se, em concordancia com a proposta oriunda da Dire¢do da
EMBRAPA, que é chegado o momento da Unidade promover sua
avalia¢do, de maneira a rever seu modelo instituicional e organizacional
e suas prioridades, em consonancia com 0s NOVOS rumos que estao
sendo solicitados pelo conjunto da sociedade. As exigéncias de
transformagdes que atingiram as instituicdes publicas quanto aos
aspectos relacionados a sua existéncia, aos seus objetivos, as fontes de
financiamento de suas atividades e aos mecanismos de controle social a
que deve se submeter, expde ao questionamento  antigos
procedimentos de condugdo dessas instituigdes. Nesse sentido, a
revisio proposta nio somente € necessaria quanto aos caminhos a
serem seguidos, mas, fundamentalmente, constitui um processo de
reflexdo que envolve a propria maneira como o Estado deve prosseguir
prestando servigos de pesquisa agropecuaria a sociedade.

Para que essa revisdo ganhasse forma e conteudo, a
EMBRAPA adotou como instrumento para sua materializagdo 0s
conceitos e as técnicas preconizadas no planejamento estratégico, cuja
metodologia gerencial permite enfocar as medidas positivas que uma
empresa devera tomar no sentido de enfrentar ameagas e desenvolver
oportunidades as quais, prevé-se, serdo encontradas em seu ambiente.



Essa nova abordagem constituiu-se em importante desafio
por exigir, quando adequadamente conduzido, uma maior exposigio
aos fatores externos e uma clara identificagdo de pontos fracos e fortes
dentro da instituigdo. Os resultados desses procedimentos de analises e
proposi¢des deverdo induzir ao desenvolvimento de uma estrutura
organizacional por objetivos, que, por sua vez, demandara dos gerentes
que se concentram nos niveis hierarquicos mais elevados da
organizagdo, maior peso da responsabilidade pelos rumos a serem
seguidos.

Como consequiéncia da implementagdo das praticas proprias
ao planejamento estratégico, foi executada a etapa de elaboragdo do
PDU que representou um momento de significativa importancia para o
CNPSo. Possibilitou, ainda que premido pelo tempo, que a
organizagdo fosse discutida frente ao seu futuro. Esse tipo de
abordagem, proporcionado pelo planejamento estratégico, devera
contribuir fortemente para a mudanga de atitude da equipe que passara
a interagir e a encaminhar solugdes e a compreender a necessidade de
interpretar e internalizar os acontecimentos produzidos por seu
ambiente externo.

Para a preparagio do PDU a equipe responsavel pela
condugdo dos trabalhos decidiu o seguinte planejamento para sua
execugao:

a) treinamento do pessoal lotado na Unidade, com relagdo
aos novos conceitos proprios ao planejamento
estratégico;

b) designagdo de cinco equipes responsaveis pela
preparacdo de propostas para cada um dos itens
componentes do PDU;

c) discussdo, em sessdes plenarias, das propostas
elaboradas pelas diversas equipes; e

d) revisdo e consolidagdo do PDU por parte dos agentes
de planejamento, coordenadores de areas e responsaveis
pelas equipes.

A todas essas etapas foi necessario incluir os seminarios,
em numero de oito, que serviram para alimentar a Unidade de
informagdes sobre o ambiente externo e possiveis cenarios,
considerando que essa fase ndo foi formalmente elaborada por absoluta
falta de tempo.

Ainda com respeito a elaboragdo do PDU, foi prevista uma
fase, dividida em dois tempos, relacionada aos avaliadores externos.
Esses avaliadores, em numero de sete, sendo dois provenientes do
exterior, realizaram suas atividades da seguinte maneira:

a) durante uma semana percorreram regides produtoras de
soja para contatar pessoas (produtores) e instituigoes
(pesquisa, assisténcia técnica, cooperativas, Secretarias
de Agricultura, orgdos de financiamento e outras),
visando obter informagdes a respeito da cultura da soja
e da atuagdo do CNPSo; e

b) na semana seguinte, correspondente ao periodo de 25 a
29 de novembro de 1991, participaram do " workshop"
de avaliagdo, oportunidade em que fizeram uma série de
analises e sugestdes a serem incorporadas ao PDU.



Por sua vez, a analise da proposta do PDU deixa implicito que
sua plena efetivagdio dependera da existéncia de um sistema de
pesquisa agropecuaria fortalecido sob o ponto de vista institucional e
de recursos , de instrumentos programatico e operacional para a
execucdo das pesquisas sob a responsabilidade da Unidade e da adogao
de medidas organizacionais e gerenciais voltadas para a pratica da
interdisciplinaridade das equipes técnicas. Todos esses aspectos
deverdo ser considerados quando for definida a pauta de discussdo do
novo modelo institucional da EMBRAPA.

Contudo, ¢ de se esperar que as propostas contidas no
documento ndo apenas sejam implementadas, mas sistematicamente
avaliadas, de forma a oferecer ao Centro informagdes que permitam
redirecionar suas agdes em busca dos objetivos e metas definidos.
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2. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

A exiguidade de tempo impossibilitou a elaboragdo da
analise do ambiente externo nos moldes preconizados em trabalhos
dessa natureza. Como conseqiiéncia, foi necessario desenvolver a fase
de identificacdo do ecossistema do CNPSo baseado no conhecimento
disponivel na Unidade. Pela mesma razdo, a descrigio do sistema
produtivo da soja foi realizada considerando apenas uma analise mais
superficial de suas relagdes e dos principais obstaculos que enfrenta,
considerando todo o complexo agroindustrial da soja.

Apesar das limitagdes, especialmente aquelas relacionadas
ao tempo disponivel, foi possivel realizar uma identificagdo muito
abrangente das instituigdes componentes do ecossistema do CNPSo
(Fig. 1) e da natureza e do grau de relagdes existentes .

2.1 Setor Produtivo

A cultura da soja no Brasil teve um extraordinario crescimento
nos ultimos anos. De pouco mais de 175 mil hectares em 1960, a area
cultivada alcangou 12.210 mil hectares em 1989. Com isso, a produgao
de soja passou a ser a mais importante atividade agropecuaria do Pais,
chegando a responder por 16,4% do valor total da produgdo de quinze
produtos, vegetais e animais, em 1985.

Paralelamente, o setor industrial apresentou avangos muito
significativos. A capacidade de esmagamento, instalada no Brasil,
evoluiu até atingir a marca de aproximadamente, 30 milhdes de
toneladas/ano. Contudo, observa-se uma capacidade ociosa de cerca de
30% no parque industrial existente, mesmo considerando outras
oleaginosas, tendo em vista que a produgdo de soja atingiu 0 maximo
de 23 milhdes de toneladas. A esse aspecto, acrescenta-se o fato de
que 80% da capacidade de esmagamento encontra-se localizada nos
Estados do Rio Grande do Sul, Parana e Sao Paulo, os quais,
atualmente, respondem por somente 51% do total produzido no pais.
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FIG. 1. Elementos do ambiente externo do CNPSo.



refino representara maior ocupag@o de instalagdes que se encontrem
ociosas. Acrescenta-se a essas vantagens os beneficios ao consumidor
proporcionados pela oferta de um oleo comestivel de excelente
qualidade nutricional, determinado pelo seu maior conteido em acidos
graxos poli-insaturados, com pregos mais competitivos aos atualmente
existentes.

2.2. Ecossistema

A analise do ecossistema do CNPSo, no que se refere ao
relacionamento externo, permitiu determinar o tipo e a intensidade do
relacionamento que existe entre a Unidade e os diversos setores da
sociedade. Ficou claro que o CNPSo tem e deve manter e/ou
intensificar o relacionamento em dois sentidos: a) o Centro gerando
tecnologias e servigos que serdo difundidos a sociedade; e b) a
sociedade, através de setores especificos, fornecendo a
retroalimentagdo necessaria ao aprimoramento das tecnologias ja
existentes e a definigdo de prioridades de pesquisas ou tecnologias a
serem geradas. Dentro desse enfoque, o CNPSo se relaciona com
diversos segmentos de maneira e intensidade diferenciadas,
dependendo do contexto e das peculiaridades implicitas a cada
segmento (Fig.1).

No Setor Privado devem ser destacadas a agroindustria e a
industria de insumos, maquinas e equipamentos, com as quais o Centro
mantém um relacionamento considerado, de modo geral, ainda fraco.
Este relacionamento deve ser, necessariamente, intensificado no
sentido de avaliar e priorizar as demandas oriundas desses segmentos
em termos de geragdo de novas tecnologias e/ou do aprimoramento de
tecnologias ja existentes. Uma vez definidas as possibilidades dessas
demandas, procurar-se-a obter o apoio financeiro bem como o
fornecimento de materiais, servigos e, eventualmente, de recursos
humanos, para o desenvolvimento e o aprimoramento da pesquisa.

Ainda no setor privado ndo se pode deixar de enfatizar o
grande apoio oriundo da imprensa na divulgacdo dos resultados de
pesquisa e das tecnologias geradas pelo CNPSo, através dos diferentes
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meios de comunicagio, sejam eles revistas especializadas em
agricultura, televisdo, radio e jornais, principalmente aqueles
publicados pelas cooperativas.

Dentro do Setor Governamental, enfoque deve ser dado ao
relacionamento que o CNPSo tem com o Ministério da Agricultura,
Abastecimento e Reforma Agraria (MARA), caracterizado como de
natureza complementar, politica e técnica, e que, dentro da analise
formulada, é considerado ainda fraco. Este relacionamento deve, sem
duvida, ser intensificado, ndo apenas pela complementariedade técnica
existente entre o MARA e a EMBRAPA, mas também pela
participagio do CNPSo na defini¢io de politicas agricolas e de
recursos humanos e financeiros para a pesquisa agropecuaria brasileira.

No Setor Internacional, o CNPSo tem relacionamento de
natureza politica, de apoio técnico, de apoio material e de servigos e
também de recursos humanos, considerado muito forte com o Instituto
Interamericano de Cooperagio para a Agricultura (IICA/PROCISUR)
- Costa Rica e Uruguai e, como conseqiiéncia, com diversas outras
instituigdes de pesquisa da América Latina como: Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (INTA) - Argentina, Direccion de
Investigacion Agropecuaria (DIA)- Paraguai; Instituto Nacional de
Investigacion Agropecuaria (INIA)- Uruguai; Centro de Investigacion
Agropecuaria Tropical (CIAT)- Bolivia; Instituto de Investigacion
Agropecuaria (INIA)- Chile; e Centro Regional de Investigacion
Agropecuaria (CRIA)- Paraguai.

Nos Estados Unidos, o CNPSo tem relacionamento politico e
técnico, considerado médio, com o INTSOY (International Soyben
Program). A analise realizada, entretanto, considera que esse
relacionamento deve ser intensificado.

No Japio, o Centro tem mantido um relacionamento de
natureza politica, técnica e de apoio financeiro com o NARC (National
Agriculture Research Center), em Tsukuba. Entretanto, esse
relacionamento € ainda fraco e deve ser intensificado.

Com outras instituigdes internacionais de interesse para O
CNPSo (Fig.1) o relacionamento ¢ fraco ou inexistente e deve,
portanto, ser intensificado ou estabelecido.
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No Setor de Difusio e Transferéncia de Tecnologia, o CNPSo
tem relacionamento forte com as cooperativas, de modo geral, e
também com as Empresas Estaduais de Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural (EMATER). Ressalta-se o relacionamento de natureza técnica,
de apoio técnico, de apoio financeiro, de recursos humanos e de
servicos que o Centro mantém com a Cooperativa Agropecuéria
Mourdoense Ltda (COAMO) em Campo Mourdo-PR, e com a
Cooperativa Agraria Mista Entre-Rios, em Guarapuava-PR.

Entretanto, o relacionamento mais forte que o Centro mantém
dentro do Setor ¢ com a Organizagdo das Cooperativas do Estado do
Parana (OCEPAR), o qual se caracteriza e se diferencia por ser de
natureza complementar, concorrente, politica, técnica e de apoio
financeiro, de recursos humanos e materiais e de Servigos.

Dentro do Setor Pesquisa, tanto no que se refere aos Sistemas
Estaduais como outras Unidades da EMBRAPA, o CNPSo mantém
um relacionamento de natureza complementar e técnica, considerado
de médio a forte. Destacam-se: a) a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul ¢ a ROGOBRAS, na pesquisa de girassol; b) a
OCEPAR, na pesquisa de soja no Estado do Parana; c) o CNPT, o
CPAC e a UEPAE Dourados, no ambito da EMBRAPA; e d) as
Empresas Estaduais do Mato Grosso do Sul (EMPAER-MYS), de Goias
(EMGOPA), de Minas Gerais (EPAMIG), de Mato Grosso
(EMPAER-MT) e de Santa Catarina (EPAGRI).

No Setor Ensino, a natureza do relacionamento estabelecido
pelo CNPSo com as universidades é tipicamente de treinamento e
aperfeicoamento e € considerado de médio a forte, de modo geral.
Destacam-se a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS),
Universidade de S3o Paulo (USP), campus de Piracicaba (ESALQ), a
Universidade Estadual "Julio de Mesquita Filho" (UNESP), campus de
Jaboticabal, Paraguagu Paulista e Ilha Solteira, ¢ a Universidade
Estadual de Londrina, com a qual mantém intercimbio permanente
tanto em ensino como em pesquisa. Com as universidades estrangeiras,
embora o relacionamento deva ser intensificado, o CNPSo se relaciona
de modo considerado forte com a Universidade da Florida, em
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Gainsville, USA, e com a Universidade de Illinois, em Urbana-
Champaign,USA.

2.3. Demandas de Tecnologias, Informacdes e Servicos

Basicamente, trés macro-setores sdo caracterizados como
os principais demandantes de tecnologias, informagdes e servicqs
que envolvem o '"negocio agricola" da soja e do girassol, passiveis
de serem atendidos, no todo ou em parte, pelo CNPSo: o setor
produtivo, o setor de pesquisa (nacional e internacional) e o setor de
governo. Um setor que também apresenta demandas _por
informagdes e servigos, porém com atuagdo geralmente menos direta
com a atividade produtiva, € o do ensino médio e superior em
agricultura, representado por Universidades, Faculdades de
Agronomia e Colégios Agricolas.

2.3.1. Setor Produtivo

- Empresas fornecedoras de bens e insumos agricolas/prestado-
ras de servigos.

As demandas desse segmento provedor de meios de prqdugéo
referem-se a informagdes, tecnologias e servigos capazes de aprimorar
tais meios ofertados aos produtores. Assim, a industria de maquinas e
implementos necessita, principalmente, de informagdes aprim_oradas
sobre preparo do solo e mecanismos de trilha para o desenvolvimento
de modelos mais eficientes de maquinaria para essas operagdes. As
industrias de fertilizantes e corretivos demandam informagdes sobre
formulagdes adequadas de fertilizantes e testes de qualidade e
eficiéncia de corretivos (calcario). A industria de defensivos derpanda
servigos de teste de eficiéncia de produtos quimicos e de analise do
impacto destes sobre alguns elementos essenciais do ambiente, pem
como necessita do aporte de tecnologia para a produgdo de defensivos
biologicos. Melhores formulagdes de inoculante para a soja e testes de
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eficiéncia de estirpes de Bradyrhizobium japonicum sdo solicitados
pela industria desse insumo.

- Produtores rurais e empresas de produgdo agricola.

Tecnologias para o aumento da produtividade das culturas,
melhoria da estabilidade de produgdo e da qualidade dos produtos e
redugdo de custos e riscos sdo as demandas basicas dos produtores
rurais. O aumento da produtividade deriva da melhor combinag@o dos
fatores genético (cultivar) e ambiente (solo e clima). Em geral, essa
demanda engloba a adequagdo do solo (fisica, quimica e biologica) as
culturas e das cultivares (ciclo) as disponibilidades edafo-climaticas da
regido. A demanda por maior estabilidade de rendimentos das culturas
frente as variagdes ambientais abrange diversos aspectos: a) protegao
varietal contra doengas e pragas, b) tolerancia a deterioragdo das
sementes, a seca e a acidez do solo; ¢) manejo adequado do solo, com
rotagdo de culturas; e d) cultivares que propiciem o escalonamento de
semeadura e de colheita.

Quanto do controle de insetos-pragas e plantas daninhas, as
demandas dos produtores situam-se na eficiéncia dos produtos
quimicos e biologicos, na minimizagdo do impacto ambiental e dos
riscos de manuseio dos quimicos e na ampliagdo de possibilidades do
controle bioldgico.  Além dos ganhos em produgdo fisica, os
produtores desejam que as tecnologias levem a melhoria da qualidade e
a redugdo dos custos de produgdo para ganharem rentabilidade
econdmica na atividade. No aspecto qualitativo, agrega-se a demanda
por cultivares de soja que atendam exigéncias também de mercados
ndo convencionais, principalmente para uso na alimentagdo humana. As
empresas prestadoras de servigos de assisténcia técnica e extensdo
rural (cooperativas, EMATERSs e empresas de planejamento agricola)
demandam amplamente informagdes e tecnologias ligadas a produgdo
de soja e girassol e a composigdo de sistemas integrados de rotagdo
com outras culturas e espécies vegetais para cobertura do solo, para
atendimento aos produtores.- Empresas de transformagdo e de
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comercializagdo. Tanto a agroindustria quanto o comércio de
derivados de soja e girassol demandam tecnologia (cultivares) para o
aumento dos teores de 6leo nos grios e da qualidade biologica do dleo
da soja. Também esses setores comegam a exigir tipos especiais de soja
para o consumo dos grios "in natura" e para a fabricagdo de
produtos de consumo nos paises orientais. Frente aos recentes avangos
da genética na eliminagio de determinados fatores antinutricionais
naturalmente presentes no grio da soja, a industria € Os proprios
criadores de suinos e aves comegam a demandar do CNPSo o
desenvolvimento de cultivares de soja que dispensem a tostagem dos
grios para a alimentagdo desses animais.

2.3.2. Setor de Pesquisa e Difusdo de Tecnologia

O Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria-SNPA,
representado por diversas Empresas Estaduais e Unidades da
EMBRAPA, serve-se do programa, da equipe técnico-cientifica e da
missdo do CNPSo de integragio nacional da pesquisa em soja e
girassol para dele usufruir uma gama imensa de conhecimentos,
tecnologias, produtos e servigos.

Assessoramento na caracterizagdo de prioridades regionais e
em metodologia de pesquisa sdo as principais solicitagdes no campo da
informagdo. Como tecnologias, citam-se a introdugdo de novas
cultivares desenvolvidas pelo CNPSo e de sistemas de controle
integrado de pragas, doencas e plantas daninhas. A diversidade
genética de soja e girassol é uma demanda ampla e continua do SNPA.
O CNPSo atende essa demanda através da cessdo de sementes do
Banco Ativo de Germoplasma e de linhagens desenvolvidas pelo
Centro. O Servico de Produgio de Semente Basica-SPSB, da
EMBRAPA, e empresas conveniadas demandam sementes genéticas
das cultivares desenvolvidas diretamente pelo Centro ou de forma
associada. Outro vasto campo de demandas do SNPA ¢ o de servigos
que o CNPSo esta apto a ofertar em assessoria na difusdo de
tecnologias, em testes de reagdo de linhagens a doengas e no
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desenvolvimento de populagdes segregantes de soja para selegdo de
linhagens nas diversas regides de desenvolvimento dessa cultura.

2.3.3. Setor Internacional

O dominio da tecnologia de produgdo de soja em regides
tropicais e subtropicais, auferido pelo CNPSo, € um fato gerador de
inimeras solicitagdes de consultorias cientificas de paises em
desenvolvimento da América Latina, da Asia e da Africa. Organizagdes
como a FAO e o PROCISUR, na maioria das vezes, intermediam essas
relagdes. Por vezes, as consultorias evoluem para a produgdo de obras
técnico-cientificas com vistas a ampliagio do atendimento as
demandas; sdo os casos de trabalhos das equipes do Centro veiculados
pela Revista Dialogo, do PROCISUR, e do livro "Tropical Soybean:
Improvement and Production”, em edigdo associada com a FAQO. Por
outro lado, este setor € responsavel por algumas amegas especialmente
decorrentes da maior exposi¢do a concorréncia internacional que o
setor agricola enfrentara pela politica de redug@o tarifaria e pela
integragdo ao MERCOSUL. Para o produtor de soja ha indicios de que
tal se dara pela redugio da area plantada com trigo, cujo efeito se fara
presente no aumento de custo de produgdo da soja e, possivelmente,

pela perda de poder de concorréncia em algumas areas produtoras do
Rio Grande do Sul.

2.3.4. Setor Governamental

As demandas dos governos federal e estaduais sdo basicamente
de conhecimentos técnicos sobre as cultura da soja e do girassol, no
caso, e de informagdes sobre o desempenho do setor produtivo
respectivo. O Ministério da Agricultura, Abastecimento e Reforma
Agraria (MARA) busca, constantemente, o assessoramento do CNPSo
em legislagdio sobre intercambio internacional de sementes, no
estabelecimento de medidas de carater fitossanitario frente ao
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surgimento de problemas novos nessa linha, na formulagdo de politicas
de produgio e na execugdo da politica nacional de sementes. Pertinente
a execugdo da politica agricola nacional, o setor de crédito rural
demanda fortemente informagdes tecnologicas de produgdo de soja.
Programas especiais de desenvolvimento agricola regional, como o
corredor de exportagdo que esta sendo implementado pela Companhia
Vale do Rio Doce no Maranhdo, também sdo fortes demandantes por
tecnologia de produgio. Os governos estaduais, mais freqiientemente o
do Parana, sio constantes demandadores de subsidios técnicos a
implementagdo e execugdo das suas politicas agricolas, principalmente
no que tange ao controle fitossanitario e a certificagao/fiscalizagdo de
sementes.

Por outro lado, o setor governamental gera algumas ameagas
relacionadas com a escassez de recursos orgamentarios que
comprometem a execugdo da pesquisa, assim como todo o
planejamento de médio prazo, pela inexisténcia de definigdes sobre a
prioridade da atividade. Mas ndo apenas isso. O enfraquecimento
institucional da EMBRAPA tem proporcionado uma redugdo de seu
programa de treinamento, de investimentos e de reposigdo de material
bibliografico.

2.3.5. Universidades/Faculdades de Agronomia/Colégios Agricolas

As solicitagdes do setor de ensino agricola a0 CNPSo sdo
essencialmente de conhecimentos técnico-cientificos referentes a
produgio de soja e girassol e a integragdo desta no complexo
agropecuario. E crescente, entretanto, a demanda de Universidades,
notadamente a Universidade Estadual de Londrina, por servigos
especializados da equipe do Centro, como o treinamento em pesquisa,
na forma de estagios curriculares, a orientagao de dissertagdes e teses €
a docéncia especializada, mormente em cursos de pos-graduagao.
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3. MISSAO DO CNPSo

A relevancia da cultura da soja na formagdo do produto
agricola e sua participagdo no segmento industrial, tanto na condicdo
de demandante de insumos, quanto na de fornecedor de matéria-prima,
indicam a conveniéncia de que essa cultura continue a receber, da
pesquisa agropecuaria, um tratamento que a mantenha competitiva ao
nivel dos produtores localizados em toda a extensio do complexo
agro-industrial. Visto sob o angulo de produto complementar na
industria e de cultura alternativa na agricultura, encontra-se o girassol.
Suas vantagens na produgdo de oleo de alta qualidade, entrando no
circuito de esmagamento, em fase intercalar ao processamento da soja,
e de formacgdo da renda do agricultor, justificam sua indicagdo como
prioridade de pesquisa no CNPSo. Com relagdo as culturas que
integram o sistema produtivo soja/girassol, ¢ fundamental entender
suas inter-relagdes, pois de seu conhecimento sera possivel reduzir
custos e riscos. Por ultimo, na missdo foi incluida proposta de agdes
que rompessem com o tradicional campo de atuagdo de um centro de
pesquisa agropecuaria, restrito a area agricola. Dessa forma, cabera ao
CNPSo integrar-se a montante e a jusante do sistema industrial,
refletindo, em sua programagdo anual de trabalho, os problemas que
esse setor apresenta com respeito a cultura da soja e do girassol.

Tendo por base esses conceitos e a abordagem de natureza
sistémica, foi redefinida a missio do CNPSo. Vale enfatizar que a
atuagio do CNPSo se dara em ambito nacional e abrangera pesquisas
com a soja e o girassol, sob sua execu¢do direta, em parceria com
outras instituigdes ou sob a forma de contratagdo.

Missao do CNPSo

GERAR E PROMOVER CONHECIMENTO E TECNOLOGIA PARA O
DESENVOLVIMENTO DA SOJA E DO GIRASSOL, CONTEMPLANDO
SUAS INTER-RELACOES COM OUTRAS CULTURAS E SUA INSERCAO
NO COMPLEXO AGRO-INDUSTRIAL, EM BENEFiCIO DA SOCIEDADE.



Assim, compete ao CNPSo: 9. contribuir para 0 aumento na oferta de alimentos de baixo custo e

alta qualidade; e

1. produzir conhecimento e tecnologia para as culturas da soja e do
girassol, contemplando suas inter-relagdes com diferentes sistemas 10. enriquecer o acervo genético do pais com germoplasma de soja e
de produgio; de girassol

2. fazer com que o conhecimento e a tecnologia atinjam o publico
alvo, através de mecanismos apropriados de difusdo e transferéncia:

3. interagir com outras organizagdes visando ampliar a geragdo de
conhecimentos relevantes a sua missio;

4. visualisar o desenvolvimento sustentado, isto €, maximizar os
beneficios da exploragdo racional da soja e do girassol, através de
tecnologias que assegurem a manutengdo ou a melhoria da
qualidade do ambiente e a conservagio dos recursos naturais;

5.atuar no ambito do complexo agroindustrial, englobando os
fornecedores de bens e servigos a agricultura , os produtores
agricolas e os processadores, transformadores e distribuidores
envolvidos na geragdo e no fluxo da produgio da soja e do girassol,

b

6. atuar, ao nivel nacional, em suas fungdes executora e integradora
dos subprogramas nacionais de pesquisa de soja e de girassol,

7. produzir conhecimento e tecnologia orientados para a diversificagdo
e a melhoria do sistema produtivo de soja e girassol, contribuindo
para o aumento da renda do produtor e a redugio do nivel de
incertezas tipicas a essa atividade:

8. oferecer alternativas técnicas e econdmicas ao pequeno produtor de

soja e girassol, possibilitando sua maior participagdo nos beneficios
obtidos pelo setor agricola;
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4. OBJETIVOS E DIRETRIZES

4.1. Objetivos Técnico-Programaticos

1.

[\

Desenvolver tecnologias que aumentem a eficiéncia do sistema
integrado soja, girassol e culturas associadas.

. Viabilizar, técnica e economicamente, a produgdo da soja e do

girassol, em diferentes ambientes edafoclimaticos, através do
desenvolvimento de cultivares melhor adaptadas e de sistemas mais
eficientes de manejo dessas culturas.

. Tornar a soja mais adequada ao consumo humano e animal "in

natura" ou processada.

. Desenvolver tecnologias de produgdo de soja e girassol que

redundem em menor custo de produgdo e menor impacto ambiental.

. Pesquisar sistemas de rotagdo de culturas que se integrem aos

sistemas produtivos de soja e girassol, sob a dtica da diversificagdo
agricola.

- Ampliar as atividades de difusdo de tecnologia a todas as regides

produtoras de soja e girassol.

. Desenvolver e prestar apoio, ao nivel regional, aos subprogramas de

pesquisa e difusdo da cultura do trigo e de outras de inverno.

. Prestar apoio, ao nivel regional, ao subprograma de pesquisa e

difusdo da cultura do milho.



4.2. Objetivos e Diretrizes Organizacionais e Institucionais

. Implementar ag¢des voltadas a maior integragdo das organizagdes
componentes do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria-SNPA,
contribuindo para o desenvolvimento das culturas da soja e do
girassol.

. Incrementar ou implementar medidas de cooperagdo/integragdao com
universidades e empresas governamentais e privadas de pesquisa e

extensdo, nacionais € internacionais.

. Participar na definigdo de politicas agricolas relativas a soja e ao
girassol , no contexto do complexo agroindustrial.

. Promover o treinamento de lideres e agentes de assisténcia técnica.

. Promover simposios, reunides, seminarios € congressos sobre soja e
girassol, nos ambitos nacional e internacional.

.Criar e manter um centro de informag¢des e divulgacdo do
conhecimento gerado pela pesquisa no pais € no exterior a respeito
da soja e do girassol.

. Privilegiar, na definicdo de seu programa de pesquisa, a visdo
holistica e interdisciplinar.

. Identificar e institucionalizar fontes permanentes de financiamento
para as atividades relacionadas a pesquisa e difusdo de tecnologia de

soja e de girassol.

. Promover ampla e continua comunicag¢do com a sociedade em geral.
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4.3. Objetivos e Diretrizes de Apoio Técnico e Administrativo

. Treinar seu recurso humano aos niveis de geréncia, de pesquisa e de

apoio.

.Renovar toda a frota de maquinas e implementos agricolas e

veiculos.

.Dotar a Unidade de laboratorio destinado a atividade de

biotecnologia.

. Capacitar os laboratorios do CNPSo, com énfase nos de fisica do

solo, microbiologia do solo, agrometeorologia, fisiologia vegetal e
quimica de alimentos, de condigdes materiais e humanas adequadas
para o pleno funcionamento.

. Racionalizar as atividades de apoio, de forma a diminuir seus

procedimentos administrativos.

. Redefinir atribui¢des e normatizar procedimentos visando a melhoria

dos servigos prestados, interna e externamente, orientada por uma
gestdo em busca da qualidade total.

. Assegurar que parte dos recursos destinados ao setor de difusdo

sejam utilizados na regido de expansdo da soja.

. Aumentar a participagdo de recursos proprios e/ou captados no

financiamento do custeio e do investimento da Unidade.

. Dotar a Unidade de sistemas informatizados capazes de atender as

atividades de pesquisa, de difusio e de apoio.
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5. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

O trabalho realizado nessa fase desdobrou-se em duas
etapas: primeiramente foi feita a analise programatica e, apos, efetuou-
se a analise organizacional e funcional.

A analise programatica foi elaborada tomando como base
um momento atual, cingido aos projetos em andamento no exercicio de
1990, e o desempenho passado da unidade, referente ao periodo de
1986 a 1989. Os levantamentos que fundamentaram essa analise
partiram de questionarios aplicados a equipe de pesquisadores, ao
coordenador do PNP e ao chefe técnico da unidade. O resultado foi
tabulado e feitos comentarios a respeito de cada um dos itens
componentes do questionario. Sustentados nesses elementos , em
documentos técnicos € na missdo e objetivos definidos no PDU foram
identificados os pontos fracos e os pontos fortes do CNPSo.

5.1. Analise Programatica

5.1.1. Produgdo Atual do CNPSo

Os projetos de pesquisa em execugdo no CNPSo (ano de
1990) visam, na sua maioria, desenvolvimento de tecnologia de
producdo de soja (60% dos projetos), desenvolvimento ou avaliagdo de
cultivares (22%), e ha, em 50% dos projetos, parcelas de atividades em
avaliag@o ou validagdo de metodologia de pesquisa. Ha, também, uma
forte preocupagdo em desenvolver processos de cultivo que diminuam
os impactos sobre o ambiente (42%). Portanto, a concentragdo € em
pesquisa tecnoldgica, com uma parcela menor dos projetos que
desenvolvem, total ou parcialmente, conhecimento cientifico (30% dos
projetos). Por sua vez, ha pouca dedicagdo a estudos sobre
mecanizagdo agricola, sobre processamento de produtos e sobre
recursos naturais e socio-economicos.



Conforme detalhado, os projetos em andamento no CNPSo
visam, em 80% dos casos, contribuigdes para o desenvolvimento da
agricultura e apenas 20% para 0 avango no conhecimento cientifico.

A grande massa de usuarios (mais de 80%) dos resultados
previstos sdo produtores rurais, orgios de governo (extensdo rural,
secretarias, MARA e outros) e outros pesquisadores. Em menor
escala, a agroindistria (maquinas e implementos agricolas, insumos e
de transformagdo) e o comércio de produtos agricolas, como usuarios
potenciais.

De um modo geral, ha falta de recursos para investimento e
para custeio dos projetos, o que limita a quantidade e a qualidade dos
resultados. Esta € a realidade dos ultimos anos e do presente. Ha
necessidade de dotar laboratorios e campos experimentais com
equipamentos modernos de analise, 0 mesmo ocorrendo com maquinas
€ equipamentos para experimentagdo de campo, na sede, em Londrina,
e pontos avangados de apoio aos programas de pesquisa.

O despreparo para a captagdo de recursos externos é
também um fator limitante. O CNPSo, no intuito de vencer essas
barreiras, tem procurado formas de ampliar seu orcamento na
produgdo de grios, venda de inseticida biologico (baculovirus) e
contratos/convénios. Existem, atualmente, 31 acordos firmados, 13 de
cooperagdo técnica, 11 de vendas de servigos, trés de vendas de
"know-how" (direitos de multiplicagio e comercializagio de
baculovirus), dois para publicagdo de livros técnicos e somente trés
para financiamento de pesquisa diretamente.

O envolvimento de outras instituigdes nos projetos do
CNPSo se da de forma direta, fornecendo subsidios para o
planejamento e participando da execugdo, e indireta, financiando ou
dando apoio logistico.

Um tipo de integragdo muito importante tem se fortalecido
nos ultimos anos. Sdo os convénios com empresas de pesquisa cujos
interesses sdo comuns e para os quais o CNPSo fornece materiais
genéticos que sdo avaliados nas regides de domicilios dessas empresas.
Além da contribuigdo com o desenvolvimento da cultura nas diversas
regides, o beneficio direto auferido pelo CNPSo constitui-se no direito
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de produgdo compartilhada de semente genética das cultivares
resultantes.

Aproximadamente 90% dos projetos em execugdo no
CNPSo tem potencial para captagdo de recursos em fontes diversas de
financiamentos, incluindo os que podem gerar algum recurso com a
venda de produtos. No entanto, esse potencial nio se concretiza na
pratica, em vista da pouca experiéncia de venda de pesquisa, do pouco
interesse do setor privado no financiamento de pesquisa e da escassez
de recursos nos organismos publicos de financiamento, que sio os
mais sensiveis a acatar propostas.

Os projetos que tém potencial para comercializagdo de seus
resultados, podem gerar uma pequena parcela dos recursos
consumidos na execugdo do projeto. E o caso de venda de sementes
genéticas ou de consultorias baseadas em resultados obtidos.

Apenas 23% dos projetos em condugdo recebem alguma
forma de apoio financeiro externo a empresa, na sua maioria, cobrindo
apenas custos parciais.

Com respeito a difusdo dos resultados dos projetos de
pesquisa do CNPSo, a comunicagdo escrita, através de publicagdes
cientificas, comunicados técnicos e relatorios, os treinamentos e as
apresentagdes em congressos € seminarios, sio os meios de maior
importancia. O uso da midia é menos considerado. Esta Unidade
dispde de uma ilha de edi¢io que devera gerar material em video de
alta qualidade a ser utilizado, sob diferentes maneiras, para o
aperfeigoamento do programa de difuséo.

A estrutura fisica e os recursos humanos atuais sdo maiores,
em relagdo ao que se dispunha até dois anos. Hoje, o CNPSo conta
com 15 casas-de-vegetagdo, semeadoras e colhedoras de experimentos,
laboratorios ampliados, ampla area experimental e alguns recursos em
informatica. O quadro de pessoal conta com 57 empregados na area
técnico-cientifica e 279 na area administrativa e de apoio a pesquisa.
Dos pesquisadores, 25 possuem pos-graduagdo ao nivel de doutorado
e os demais, ao nivel de mestrado.

Embora o CNPSo conte com uma infra-estrutura fisica
adequada, a maior limitagdo atual, para a produgdo de trabalho de
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pesquisa, em quantidade e qualidade condizentes com os recursos
humanos existentes, ¢ a falta de recursos financeiros para melhor
equipar os laboratorios e para custeio geral da Unidade.

5.1.2. Analise do Desempenho Passado

O Centro Nacional de Pesquisa de Soja - CNPSo foi criado
pela Deliberagdo 020/75, de 16.04.75, da Diretoria da EMBRAPA.
Essa Deliberagio definiu a localizagio do Centro em Londrina, PR,
mediante convénio firmado entre o Ministério da Agricultura e o
Governo do Estado do Parana, passando a utilizar parte dos campos
experimentais e instalagdes da Fundagdo Instituto Agrondmico do
Parana-IAPAR, bem como incorporando sua equipe de pesquisadores
de soja e o programa estadual de pesquisa dessa cultura.

O crescimento dos programas de pesquisa e da estrutura de
ambas as institui¢des, levou a EMBRAPA a aquisi¢do de uma nova
area para a sede propria do CNPSo.

Situada no Distrito da Warta, no extremo norte 0 municipio
de Londrina, a nova sede do Centro esta instalada em area fisica de
350 hectares. Em 1988, foram transferidos todos os trabalhos
experimentais de campo, € em 1989, o restante da estrutura operativa
do Centro.

Além dos objetivos de execugdo de pesquisa em soja e de
difusdo de tecnologia ao nivel nacional, o0 CNPSo passou, também, a
exercer essas atividades para atender ao estado do Parana, a partir de
1976, mediante contrato firmado entre a EMBRAPA e o IAPAR.

Em 1980, foi instituido o Programa Nacional de Soja-
PNP/Soja, figura programatica proposta no Modelo Circular de
Pesquisa Agropecuaria da EMBRAPA, que incorporou os objetivos
definidos pelo CNPSo a época de sua criagdo.

Semelhantes objetivos passaram , também, a fazer parte das
atividades do Centro, no tocante a cultura do girassol, a partir de 1981,
quando a Diretoria da EMBRAPA confiou ao CNPSo a coordenagdo
nacional das pesquisas dessa oleaginosa, dentro do entdo criado
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PNP/Energia. A coordenagio desse programa pelo CNPSo foi
temporariamente desativado em 1985, voltando a ser estruturado em
1989, com a contratagdo de pesquisadores para conduzi-lo.

Compete ao CNPSo a coordenagdo das pesquisas com a
cultura da soja em todo o territorio nacional. Esta coordenagdo foi
operacionalizada através do Programa Nacional de Pesquisa de Soja
(PNP-Soja). O PNP-Soja, elaborado em 1979 (Versio 1) e revisado
em 1984 (Versio 2) e em 1987 (Versio 3) por pesquisadores,
extensionistas e produtores envolvidos com a cultura, realizou,
inicialmente, um diagnostico dos aspectos agrondmicos, ecologicos e
socio-econamicos da produgdo de soja no Brasil. O programa
reconheceu trés principais regides de cultivo: a) a Tradicional (Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parana); b) a de Expansdo ( Sul do
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias e Minas Gerais) e ¢) a
Potencial ( Centro-norte do Mato Grosso, Ronddnia, Roraima, Amapa,
Sul do Maranhdo, Piaui e Oeste da Bahia). O desenvolvimento da
cultura na Regido Tradicional esteve, inicialmente, muito condicionada
a transferéncia de tecnologia do sul dos Estados Unidos. A partir do
final da década de 70, o desenvolviemto de tecnologia brasileira,
principalmente novas cultivares adaptadas a regides de menor latitude
(até 15 graus), permitiu que extensas areas dos Estados do Mato
Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias e Minas Gerais fossem
rapidamente incorporadas as regides produtoras de soja.

A condugdo dos programas de pesquisa do CNPSo levou
em conta o nivel de adaptagdo da soja e as caracteristicas de cada
grande regido.

Assim, para a Regido Tradicional, onde a soja ja estava
estabelecida, além da preocupagdo com a produtividade e estabilidade,
concentrou-se atengdo em fitossanidade (resisténcia a doengas, acidez
do solo, a insetos e manejo de pragas, preparo do solo e rotagdo de
culturas). Para as Regides de Expansio e Potencial os objetivos eram,
basicamente, conseguir cultivares com boa adaptagio e alta
produtividade e pardmetros para corregdo e fertilizagdo do solo,
visando dar condigdes de implantagio da cultura.
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Durante a década de 80 foram concluidos, no CNPSo, 102
projetos de pesquisa, sendo 98 do PNP-Soja, um do PNP-
Diversificagdo Agropecuaria (girasssol), um do PNP- Recursos
Geneéticos e dois do PNP- Defesa da Agricultura. Como atividades de
coordenagdo de pesquisa, foi dado apoio técnico através da analise e
discussdo de programas de pesquisa e de acompanhamento da
condugdo de 251 projetos, executados por 32 instituicdes/unidades,
distribuidas em 19 estados. Com a mesma finalidade, o CNPSo, no
periodo de 1977 a 1991, coordenou a realizagio das Reunides
Regionais de Programagio, sendo 14 na Regido Sul, 15 na Regido
Centro-Oeste e 12 na Regidio Norte/Nordeste. Nos ultimos cinco anos,
em cada uma dessas reunides, foi elaborada uma ata e produziu-se um
documento de recomendagdes técnicas para a cultura da soja.

S.2. Avaliacio Organizacional e Funcional

O CNPSo € uma unidade descentralizada que atua,
predominantemente, no desenvolvimento de trabalhos de pesquisa com
a cultura da soja. Esse fato determina um acentuado grau de
uniformiza¢do de toda a estrutura de pesquisa e de apoio, mesmo
considerando as diferentes especialidades que gravitam em torno da
referida cultura buscando compreender suas partes e suas interagdes.

O fato de trabalhar, prioritariamente, com um produto
agricola, € determinante de certas caracteristicas organizacionais.

5.2.1. Com Relagdo a Area de Pesquisa

Atualmente a area de pesquisa esta organizada sob a forma
de equipes técnicas. A atual estrutura faz com que os projetos de
pesquisa sejam formulados a partir de problemas identificados por
especialidades e a interdisciplinaridade n3o ocorra por forga do
organograma, € sim por iniciativa dos pesquisadores.

A esses dois aspectos pode-se acrescentar um terceiro que
ndo decorre diretamente da estrutura organizacional. Diz respeito a
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fungdo dos coordenadores de equipes técnicas. Os mesmos detém
muito poucas atribuigdes que indiquem exercerem efetivamente uma
coordenagdo. Seu principal papel € o de servir de ponte entre a chefia
técnica e o corpo de pesquisadores. Dessa forma, pode-se concluir que
o cargo de chefe técnico detém a maior parte do processo decisorio,
inclusive de rotinas administrativas, sobrecarregando seu titular de
uma série de tarefas delegaveis. Por sua vez, o coordenador do PNP
tem absorvido grande parte do seu tempo (80%) por procedimentos
relacionados aos aspectos formais da programagdo de pesquisa.
Traduz-se essa atuagio em atividades de:

a. planejamento e organizagdo das reunides de programagio de
pesquisa;

b. analise técnica e orgamentaria dos projetos e relatorios; e

c. consolidag¢@o dos planos anuais do PNP.

Além dessas atribuigdes, de forte énfase administrativa, o
coordenador do PNP desempenha atividades de conteudo
programatico junto a Chefia Técnica da Unidade, aos Coordenadores
de equipes e aos pesquisadores, na definigdo de prioridades, diretrizes
e estratégias. Contudo, pelo proprio fato de ser sua rotina fortemente
pressionada pelo componente formal do PNP, essa atividade recebe
menos tempo do que seria adequado, por parte do Coordenador do
PNP.

Até esse ponto analisou-se o componente da estrutura
relacionado a execu¢do direta de pesquisa por parte do Centro.
Quando, no entanto, ¢ avaliada sua fungdo coordenadora, novos
aspectos de natureza estrutural se apresentam. Até o momento em que
a EMBRAPA dispunha de recursos financeiros para o atendimento de
demandas de financiamento de projetos de pesquisa, provenientes do
sistema estadual, era possivel exercer uma fungdo coordenadora com
determinado grau de eficiéncia, considerando que as referidas
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instituigdes de pesquisa, em sua grande maioria, dependiam desses
recursos para o custeio de suas atividades. Com a redugdo dos
recursos, a destinagio de outra parte diretamente as unidades
executoras e a decisao deliberada, por parte da EMBRAPA, de Fleixar
as empresas estaduais entregues a sua propria capacidade politica dp
negociar suas necessidades, o numero de projetos caiu. A conseqiiéncia
direta dessa situagdo resume-se em quatro aspectos:

1° os sistemas estaduais poderdo ndo mais submeter projetos de
pesquisa a0 PNP, deixando de receber a assessoria técnica.do
CNPSo, o que pode aumentar o risco de paralelismo de pesquisa,
com o conseqiiente aumento do custo de pesquisa no ambito
nacional;

2° redugdo do repasse de recursos federais, via EMBRAPA,. aos
sistemas estaduais e a instabilidade historica da dotag@o propria na
maioria dos estados, a pesquisa agropecuaria, comprometera a
continuidade da geragdo de tecnologia, como ja esta ocorrendo
em varias Unidades da Federagao;

3° reducdo do vinculo da EMBRAPA com os sistemas estaduais
de pesquisa e a dificuldade da mesma suprir as deficiéncias ao
nivel dos estados redundara em menor atuagdo e
comprometimento do MARA no desenvolvimento global da
agricultura nacional,

4° CNPSo. e a EMBRAPA como um todo, podera deixar de ser
um centro de referéncia cientifica e tecnologica, pela falta de
afluéncia das informagdes via figuras programaticas e de
acompanhamento do PNP.
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5.2.2. Com Relagio a Area de Apoio

A EMBRAPA, desde sua criagdo, instituiu uma
organizagio basica para a area de apoio, adotada em todas as unidades
descentralizadas. As peculiaridades de cada unidade ndo foram levadas
em consideragdo. Assim, aspectos relacionados a sua localizagio,
natureza de sua atividade, caracteristicas de seus recursos humanos,
objetivos institucionais e cultura propria a organizagio, ndo foram
elementos constitutivos da estrutura organizacional das unidades.

A esse quadro alia-se o fato de a Diregdo Superior da
EMBRAPA, através de seus diferentes departamentos, ndo haver
estimulado ou preparado seus quadros diretivos nas unidades para
proporem mudangas em suas respectivas estruturas organizacional e
funcional. A ndo ser esporadicamente, premidos por alguma evidéncia,
foram introduzidos aperfeigoamentos que significassem aumento da
eficiéncia administrativa. Tal fato pode ser facilmente constatado pelo
numero excessivo e superado de controles, tramitagdo desnecessaria de
papel, caréncia de sistema de registros, centralizagio de atividades
dispensaveis e falta de informagdes sistematizadas para a decisdo
gerencial. Como ndo poderia deixar de ser, verificam-se vazamentos
representados por perda de eficiéncia e desperdicio de recursos. E
obvio que tal situagdo se faz mais presente e notoria em razdo direta
com o tamanho e complexidade de atividades desenvolvidas em cada
Unidade. Para 0 CNPSo, essa dimensdo reduz-se, sem contudo deixar
de aparentar aspectos preocupantes, pois a0 serem menos evidentes os
problemas de natureza organizacional passam a ser menos importantes,
sendo suas solugdes postergadas.

Quando do levantamento feito para identificagdo de pontos
fortes e pontos fracos existentes na Unidade, chamou a atengdo, por
sua importancia, a questdo dos recursos or¢amentarios e financeiros. A
crise de financiamento do setor publico atinge a EMBRAPA de uma
maneira direta e com reflexos de longo alcance. Separando essa analise
em trés grupos de despesa fica mais facil perceber suas conseqiiéncias
sobre o funcionamenteo da organizagio.
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Despesas com pessoal

Representando cerca de 75% do total das despesas, esse
item vem sendo atingido de forma direta pelas diferentes politicas
salariais, que num quadro de alta inflagdo, sdo incapazes de repor
perdas passadas. Assiste-se a sevéra e continua deterioragdo dos
salarios cujo reflexo, a0 menos no CNPSo, ainda ndo repercutiu na
demissio de seus quadros, mas vem provocando continuas
manifestagdes de descontentamento, que ao prolongar-se deverdo
contribuir para queda no rendimento geral da Unidade e possivel inicio
de saida de pessoal mais qualificado.

Qutros custeios

Significam importantes 20% dos recursos recebidos pelo
Centro. Ao longo dos ultimos anos tem sido objeto de cortes em sua
dotagdo orgamentaria e no fluxo de desembolso. Para uma melhor
compreensdo de seus impactos é necessario dizer que nesse item
concentram-se as despesas fixas da unidade, bem como aquelas
previstas nos projetos de pesquisa. Sua redugdo causa prejuizos diretos
a atividade fim do CNPSo, isto porque os projetos de pesquisa passam
a sofrer restrigdes para seu planejamento e implementag@o. Se, por um
lado, os projetos de pesquisa continuam a ser instalados, 0 mesmo nao
pode ser dito com relagdo a base de apoio que suporta a atividade do
pesquisador. Assim, setores como biblioteca, informatica, maquina e
veiculos e laboratorios tém recebido, cada vez menos, recursos para a
manutengio de suas atividades. Verifica-se, dessa forma, que o apoio
que esses setores deveriam estar prestando vem cada vez mais sendo
comprometido, com o agravante de que quando for necessaria a
utilizagio de um determinado material, somente sua reposig@o integral
resolvera o problema, considerando que pela falta de manutengdo o
mesmo ja foi totalmente consumido.
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Investimentos

Esse item de despesa dispensa qualquer comentario,
considerando que nos ultimos dois anos tem tido uma participagdo,
efetivamente realizada, inferior a 1%. Suas conseqiiéncias sao notorias,
iniciadas pela falta de custeio, houve o sucateamento de uma

significativa parte dos bens. Tal se da pelo envelhecimento e pela
obsolescéncia , sem reposi¢io.
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6. ESTRATEGIAS

Definidos a missdo, os objetivos, as metas e as diretrizes,
pode-se afirmar que o CNPSo dispde de um conjunto de proposicdes
indicativas das agdes que devera realizar para cumprir sua fungdo
social como instituigdo publica de pesquisa agropecuaria.

Conhecer os caminhos e onde se deseja chegar € condigdo
necessaria, porém ndo suficiente. Dessa forma, as analises dos
ambientes interno e externo constituem pegas chaves para gerar uma
atitude estratégica da organizagdo frente as ameagas provenientes de
seu ambiente externo e dos pontos fracos (em seus diversos gradientes)
identificados em seu ambiente interno. Com mais esses elementos €
possivel, entdo, estabelecer um conjunto de agdes (projetos
estratégicos) cuja implementacdo permitira, caso bem sucedidas,
superar as dificuldades que limitam a realizagdo da missdo da Unidade.
Por sua vez, € necessario compreender que a concepgao € a execugao
das estratégias obedecerdo a um plano de prioridades e que estas serdo
periodicamente revistas, frente aos novos sinais emitidos tanto pelo
ambiente externo, quanto pelo interno.

Até o momento mencionou-se apenas a existéncia de uma
relagdo direta entre ameagas e pontos fracos e definigdo de estratégias.
No entanto, € necessario ressaltar que as estratégias somente poderao
ser realizadas em razdo da ocorréncia de oportunidades e da existéncia
de pontos fortes, nos respectivos ambientes da organizagdo. Como
exemplo, pode-se citar a fungdo que o CNPSo devera desenvolver
para a execuc@o do subprograma soja. Face as mudangas ocorridas na
alocagdo dos recursos orgamentarios aos projetos de pesquisa, a
redugdo na dotagdo orgamentaria a ser transferida as empresas
estaduais e a inexisténcia de mecanismos de coordenagdo que
assegurem o gerenciamento, ao nivel nacional, dos projetos de
pesquisa em soja, evidencia-se um quadro cujo resultado pode ser a
ampliagdo do desperdicio de recursos pela duplicidade de projetos de
pesquisa, a realizagdo de pesquisas irrelevantes e a ndo otimizagdo dos
recursos humanos e laboratoriais existentes e nao utilizados no sistema
de pesquisa agropecuaria.



Estratégias para:

1. Integracdo da pesquisa.

1.1. Fortalecimento da acdo integradora do CNPSo junto ao
SNPA.

Significa desenvolver mecanismos de integracdo, aqui entendido
como uma a¢do de natureza cooperativa inter-institucional. O fato da
cultura da soja estar estabelecida em varias regides brasileiras e a
constatagdo de que o CNPSo reune um grupo de profissionais
altamente especializados na referida cultura, determinam a necessidade
de que as atividades de pesquisa em soja sejam propostas levando em
consideragdo esses dois aspectos. Caso contrario, ocorrerio serios
problemas relacionados a pesquisas desnecessarias, duplicadas e
potencialmente mal exploradas. O encaminhamento desse projeto
estratégico se dard através da Secretaria Executiva do subprograma
soja, nos moldes da nova sistematica de planejamento da EMBRAPA.

1.2. Criagdo de mecanismos para o desenvolvimento de pesquisas
em rede

A idéia central desse projeto estratégico ndo é o de implementar
ou recomendar pesquisas em rede, mas levantar as condigdes para sua
implementagdo e estabelecer mecanismos de execugdo, apresentando
suas vantagens e desvantagens, frente a cada area de atuagdo da
Unidade. De certa forma, a pesquisa em rede faz parte da estratégia de
aperfeigoamento da fungdo integradora do CNPSo.
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1.3. Formula¢io de um banco de dados de projetos de pesquisa.

Para o pleno exercicio de sua fungdo executora e integradora, o
CNPSO dependera de um banco de dados que alimente todo o
processo de decisdo a respeito da aprovagdo, recomendagdao ou
contratagdao de um subprojeto.

1.4. Constitui¢io de um conselho consultivo no CNPSo.

Trata-se de uma estratégia que se relaciona ndo apenas com
aspectos da fungdo integradora do CNPSo, mas também com o
fortalecimento institucional da organizagio e com a necessidade de
identificagdo de novas fontes de financiamento da pesquisa. Para sua
realizagdo - tema a ser tratado com prioridade - a Unidade devera
preparar sua normatizagdo, conhecendo, inclusive, experiéncias
internacionais sobre o assunto.

LS. Participagio do CNPSo junto ao Consultive Group of
International Agricultural Research (CGIAR).

O fortalecimento institucional do Centro, via participa¢do em
comités internacionais, objetiva beneficia-lo dos programas de apoio a
pesquisa existentes em outros paises , bem como manté-lo a par das
decisdes que estdo ocorrendo no mundo a respeito da soja. Para tal, o
CNPSo desenvolvera esforgos visando esse reconhecimento através de
agdes junto a organismos internacionais (FAO) e outras instituigdes,
com quem mantém relagdes de trabalho, que participem em conselhos
consultivos de 6rgdos como o CGIAR.

2. Programacio e execucio da pesquisa
2.1 - Revisio da atual estrutura organizacional da pesquisa.

De acordo com a analise do ambiente interno, ficou patente que
a atual estrutura organizacional e funcional da area de pesquisa do
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Centro esta inadequada aos propositos programaticos da Unidade.
Como ndo se trata de uma mera questdo de organograma, mas de um
complexo trabalho de natureza estrutural, de cuja depend%nqa
encontram-se outras atividades, entendeu-se por bem a conveniéncia
de estabelecer-se um projeto estratégico para o encaminhamento dp
assunto, considerando que, provavelmente, dependera de assessoria
externa a Unidade.

2.2. Preparacio da equipe de pesquisadores para trabalharem no
enfoque de sistemas integrados de pesquisa e desenvolvi-
mento

O aspecto central desse projeto esta relacionado a um programa
de treinamento especifico sobre sistemas de pesquisa dentro da nova
dtica de programagio proposta pela empresa.

2.3. Dotar a Unidade de condicdes de atuar na irea de biotec-
nologia.

Considerada como uma das areas de atuagdo deficiente da
Unidade ¢ indispensavel a definicdo de um projeto especiﬁcq que
indique as agdes necessarias a sua implementagdo, em um Qetermlnado
tempo. Assim, deverdo ser previstas medidas relacionadas ao
treinamento de pessoal, contratagdo de consultores, montagem dp
laboratorios e estabelecimento de acordos nacionais e internacionais
com instituigdes que apresentam maior avango nesta area do
conhecimento.

3. Divulgacio e difusido de tecnologia

3.1. Intensificagio da divulgacio cientifica do CNPSo nos ambitos
nacional e internacional.

O CNPSo dispde de um grande acervo de tecnologia: Seu acesso
depende de um intenso programa de divulgagdo que informe aos
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usuarios sobre sua existéncia. Para tal, deverdo ser utilizados canais de
comunicagdo com a sociedade, disponiveis na midia. Visando alcancar
esse resultado o Centro intensificara o uso da ilha de edigdo ja
instalado na Unidade, além de estruturar um banco de dados contendo
informagdes sobre as organizagdes de comunicagdo, nacionais e
internacionais, que estariam interessadas em receber, periodicamente,
dados sobre as culturas da soja e do girassol.

3.2. Desenvolvimento de a¢des integradas de difusio de tecnologia
com institui¢es localizadas nas regides de expansio e tradi-
cional.

As atividades de difusdo de tecnologia do CNPSo concentram-se,
historicamente, no estado do Parana. Essa situagdo necessita ser
revertida com o fim de atingir um maior numero de produtores
agricolas. Por outro lado, existem determinados recursos -
especialmente humanos - em instituigdes de pesquisa e extensdo,
localizadas em outras regides produtoras de soja, que podem ser
maximizados em seu uso através de maior integragdo programatica e
do maior aporte de recursos financeiros. Dessa forma, o CNPSo dara
prioridade a esse tipo de agdo usando propostas de programagio
conjunta em atividades de treinamento, dias de campo, unidades
demonstrativas e publicagdes, especialmente para a regido denominada
de expansio da soja (cerrados).

4. Atividades de apoio

4.1. Revisdo da estrutura organizacional da atividade de apoio do
CNPSo.

A necessidade em se obter novas fontes de financiamento para a

pesquisa, a possibilidade em ampliar as atividades de comercializagdo
de produtos e de servigos gerados na Unidade e a descentralizagdo de
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fungdes para as UDs, determina que seja revista a atual estrutura
organizacional do CNPSo de maneira a torna-la adequada a essas
novas demandas. Essa revisdo se dara, também, no sentido de alcangar
maior eficiéncia dos procedimentos administrativos, através da
racionalizagdo de atividades e na melhoria no fluxo das rotinas.

4.2. Formulacio de programa de treinamento com énfase em
atividades de geréncia e de apoio.

Constata-se a existéncia de um significativo desconhecimento de
técnicas gerenciais e processos administrativos por parte dos
empregados que exercem essas fungdes. Atua-se, dessa forma, apenas
na manuten¢do dos procedimentos ja conhecidos, sem que ocorra
nenhuma proposta de reformulagdo de cunho estrutural.

4.3. Formula¢io de programa de treinamento de pesquisadores
com énfase em atividades de curto prazo.

A formag@o de pesquisadores através de treinamento de longo
prazo, constitui-se em programa consolidado dentro da Empresa. A
necessidade, no momento, localiza-se na promogdo de cursos e de
estagios de curto prazo, favorecendo o rapido e objetivo treinamento
associado ao problema de pesquisa a que se dedica o profissional
demandante do curso.

4.4. Fortalecimento dos setores de biometria e informatica do
CNPSo.

Essa € uma area de suporte a pesquisa, de cuja disponibilidade
dependem diversos trabalhos. Sua existéncia em base precaria
compromete o desenvolvimento de diferentes projetos de pesquisa,
tornando inocuo o esforgo que se faga em outras areas para tornar o
pesquisador mais capacitado para o exercicio de suas atividades. Para a
execugdo desse trabalho sera necessario reavaliar o Plano Diretor de
Informatica da Unidade.
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4.5. Desenvolvimento de um programa de investimentos no
CNPSo.

A redugdo nos gastos para a manutengio dos equipamentos de
laboratérios, maquinas e veiculos, bem como a impossibilidade na
reposi¢do daqueles bens cujo uso foi descartado por obsolescéncia ou
desgaste, esta a exigir a montagem de um programa de investimento
que defina as prioridades de manutengio e de aquisicdo, as fontes de
financiamento e as medidas de natureza administrativa que assegurem

0 maior e mais racional uso dos equipamentos e intalagdes existentes
na Unidade.

4.6. Revisio do atual quadro de pesquisadores, frente a sua
potencial rotatividade.

E pelo menos preocupante a perspectiva da saida de profissionais
de pesquisa dos quadros do CNPSo, motivada por aposentadorias ou
por questdes salariais. Se por razdes salariais o pesquisador ainda
consegue, a curto prazo, permanecer na Unidade, o mesmo nio pode
ser afirmado quanto a questdo das aposentadorias. Como a formagdo
de um pesquisador leva pelo menos 10 anos para que venha a produzir
ao nivel de seu antecessor, é necessaria a avaliagdo do atual quadro do
CNPSo visando identificar as areas mais suscetiveis desse problema,
para o estabelecimento de uma estratégia, de médio prazo, que
minimize seus efeitos.

5. Politica institucional

3.1. Incorporacio dos segmentos formuladores de politica agricola
nos foros de recomendagées técnicas realizadas anualmente.

O envolvimento de instituigdes publicas responsaveis pela
definigdo das politicas agricolas nas reunides técnicas promovidas e
coordenadas pelo CNPSo, tem por objetivo possibilitar que as

49



recomendagdes emanadas desses foros sejam incorporadas as novas
politicas setoriais a serem anunciadas, bem como incentivar que o
segmento de pesquisa se constitua em importante e habitual parceiro
nessas decisoes.

S.2. Elaborag¢do de um programa de captacio de recursos para o
CNPSo.

O financiamento da pesquisa com recursos predominantemente
oriundos do tesouro nacional apresenta sérios indicios de esgotamento.
Essa constatagdo aponta para a necessidade de obter-se fontes
alternativas que complementem o or¢amento da Unidade,
principalmente para gastos com custeio € com investimento. A
constatag@o desse fato € o primeiro passo necessario para organizar, ao
nivel do CNPSo, uma estrutura que permita, de forma sistematica e
coordenada, identificar os projetos com maior poder de captagdo e
elencar todos os organismos nacionais e estrangeiros, publicos e
privados, com suas respectivas fontes e condigdes para empréstimo,
capazes de atender as necessidades financeiras da Unidade.
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7. DIMENSIONAMENTO DOS RECURSOS
HUMANOS E BASES FISICAS.

7.1 Recursos Humanos

Para o cumprimento dos objetivos propostos no Plano Diretor
da Unidade, para os proximos cinco anos, sera necessario ampliar o
atual quadro de pessoal da Unidade em mais 109 empregados, ou seja,
um crescimento de 32,5%. Daquele total, trés sdo para cobrir
necessidades da area administrativa, 15 sdo pesquisadores e 91 para
exercer atividades de suporte a pesquisa (Tabela 1).

A solicitagdo acima foi determinada em func¢do de:l)
necessidades reprimidas; 2) da ampliagdo de atribui¢des e de atividades
de pesquisas do Centro, determinadas por demandas provenientes do
seu ambiente externo ; e 3) da constatagdo de que nos préximos 10
anos (com énfase para os primeiros oito anos) o CNPSo apresentara
uma redugdo potencial de cerca de 11% de seu quadro, determinado
por aposentadorias por tempo de servigo.

7.2 Bases Fisicas

Foi prevista a necessidade de constru¢do de 3.667,99 m2 de
novos prédios destinados a casas de vegetagdo, laboratorios, galpdes,
casas de apoio de campo e outros tipos de edificagdes (Tabela 2). Foi
solicitada, também, a aquisi¢do de novas areas.



TABELA 1. Recursos humanos disponiveis e necessarios

Discriminagio Atual Necessario Diferenga
(A) (B) (B-A)
a) Pesquisadores (por especiali-
dade e nivel)
a.1.) Area de Manejo da Cultura
-Plantas daninhas (MSc) 03 04 +01
-Melhoramento do trigo (MSc/PhD) 00 01 +01
-Rotagdo de culturas (MSc) 01 02 +01
-Manejo do solo (MSc) 02 04 +02
-Praticas culturais (MSc) 03 03 +00
-Agroclimat./Fisiol. 02 02 +00
a.2.) Area de Biometria, Mecani-
zagdo e Economia Rural
-Estatistica Experimental (PhD) 01 02 +01
-Economista (PhD) 01 03 +02
-Economista (MSc) 02 0 -02
-Difusor de Tecnologia (PhD) 01 01 +00
-Difusor de Tecnologia (MSc) 02 03 +01
-Engenheiro Agricola 01 02 +01
a.3.) Area de Solos e Nutrigdo
-Fertilidade do Solo e Nutrigdo
Vegetal (MSc) 01 0 -01
(PhD) 02 03 +01
-Microbiologia do Solo (MSc) 02 0 -02
-Microbiologia do Solo (PhD) 01 +3 +02
-Fisiologia Vegetal (MSc) 01 0 -01
-Fisiologia Vegetal (PhD) 0 01 +01
Continua
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TABELA 1. Continuacio.

Discriminagio Atual Necessario Diferenga
(A) (B) (B-A)
a.4.) Area de Sementes

-Tecnologia de Sementes (PhD) 04 04 0
a.5.) Area de Melhoramento
-Genética e Melhoramento (PhD) 03 06 +03
-Genética € Melhoramento (MSc) 07 05 -02
-Melhoramento e Biotecnologia

(PhD) 0 01 +01
a.6.) Area de Entomologia
-Entomologia (MSc) 04 03 -01
-Entomologia (PhD) 04 05 +01
a.7.) Area de Fitopatologia
-Fitopatologista (PhD) 04 05 +01
-Fitopatologista (MSc) 01 02 +01
a.8.) Area de Girassol
-Melhoramento Genético (MSc) 01 03 +02
-Fitotecnia (MSc) 01 02 +01
-Fertilidade (MSc) 01 00 -01
-Fertilidade (PhD) 00 01 +01
b) Pessoal de suporte (por cargo

€ carreira
b.1.) Area de Operagdes Adminis-

trativos.
-Auxiliar de servigos 07 10 +03
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TABELA 1. Continuacéo.

TABELA 1. Continuacio.

Discriminagéo Atual Necessario Diferenga
(A) (B) (B-A)

-Artifice 09 11 +02

-Técnico de manutengdo 01 02 +01

-Operador de maquinas e veiculos 21 24 +03

-Auxiliar Administrativo 14 17 +03

b.2.) Area de Informatica

-Analista de sistemas - 02 +02

-Programador I 02 04 +02

-Auxiliar de Processamento Dados 03 06 +03

-Operador de Processamento Dados 01 01 0

b.3.) Area de Manejo de Culturas

-Laboratorista 03 07 +04

-Operario de Campo 12 22 +10

-Técnico Agricola 02 04 +02

b.4.) Setor de Campos Experimen-

tais

-Operador de maq. veiculos 08 10 +02

-Operério rural 27 32 +05

-Mestre rural 02 03 +01

b.5.) Area de Biometria, Mecani-

zagdo e Economia.
-Auxiliar administrativo 04 06 +02
-Técnico agricola 00 01 +01
Continua
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Discriminagdo Atual Necessario Diferenga
(A) (B) (B-A)
b.6.) Area de Solos ¢ Nutrigdo
-Técnico de laboratorio 05 08 +03
-Laboratorista 04 07 +03
-Técnico agricola 02 02 0
-Mestre rural 01 02 +01
-Operario rural 04 06 +02
b.7.) Area de Sementes
-Assessor de pesquisa 03 05 +02
-Laboratorista 02 03 +01
-Operario rural 0 02 +02
b.8.) Area de Melhoramento
-Técnico agricola 10 11 +01
-Mestre rural 06 10 +04
-Operario rural 18 18 0
-Laboratorista 0 02 +02
-Técnico de laboratorio 0 01 +01
b.9.) Area de Entomologia
-Operario rural 07 08 +01
-Laboratorista 06 08 +02
-Assistente pesquisa I 06 08 +02
-Assistente pesquisa II 01 01 0
b.10.) Area de Fitopatologia
-Técnico agricola 02 03 +01
-Laboratorista 06 08 +02
-Operario rural 03 04 +01
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TABELA 1. Continuacao.

Tabela 2. Bases fisicas e benfeitorias existentes e necessarias.

Discriminagdo Atual Necessario Diferenca
(A) (B) (B-A)
b.11.) Setor de Casas de Vegetagdo
-Assistente de pesquisa 01 01 0
-Mestre rural 02 03 +01
-Operario rural 06 12 +06
b.12.) Area de Girassol
-Técnico agricola 01 04 +03
-Operario rural 06 12 +06
-Laboratorista 01 02 +01
Total 275 384 109
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Unidade de Atual Neces- Dif.
Discriminagéo medida A) saria (B-A)
(m? ou HA) (B)
¢. Bases Fisicas (estagdes e cam-
pos experimentais)

c.1.) Area de Manejo de Culturas

-Telado (30m x 60m) m2 - 1800,00  1800,00
-Casa de apoio e estagdo agrome-

tereologica m2 = 32,00 32,00
¢.2.) Setor de Campos Experimen-

tais

-Alienagdo da Fazenda Maravilha

Balsas, MR ha 521,22 - -521,22
-Aquisigdo de imével rural em

Balsas, MR ha - 50,00 50,00
-Construgdo de laboratorio de

biotecnologia m2 - 200,00 200,00
-Construgdo de casa de vegetagio m2 - 243,00 243,00
-Construgdo de casa de agrotoxi-

R Ve m2 - 50,00 50,00
¢.3.) Area de Biometria, Mecani-

zagdo e Economia Rural
-Sala p/laboratorio m2 19,71 36,00 16,29
-Sala p/treinamento m2 - 36,00 36,00
-Escritorio m2 - 36,00 36,00
c.4.) Area de Solos e Nutrigdo
-Sala p/laboratorio m2 389,00 405,00 16,00
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TABELA 2. Continuacio.

Unidade de Atual Neces- Dif.
Discriminagdo medida (A) saria (B-A)
(m? ou HA) (B)
-Casa de vegetagdo m2 458,00 478,00 20,00
-Galpéo de apoio m2 166,00 200,00 34,00
c.5) Area de Melhoramento m2 0 300,00 300,00
c.6.) Area de Entomologia
-Laboratoério m2 317,00 347,00 30,00
¢.7.) Area de Fitopatologia
-Laboratorio m2 284,54 458,00 173,46
c.8.) Setor de Casa de Vegetagdo
-Cobertura para terreno m2 - 220,00 220,00
-Casa de vegetagio m2 2.342,40  2576,64 234,24
¢.9.) Area de Girassol
-Casa de vegetagdo m2 - 227,00 227,00
Total m?2 397665 7.644.64  3.667,99
ha 521,22 50,00 471,22
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