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Introducéo
Este ensaio traz uma discussdo sobre administracdo estratégica na Empresa

Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa, caracterizada pelo esfor¢co de elaboragéo
de planos diretores e sua respectiva implementacdo e as consequentes mudancas
organizacionais. Discute-se as circunstancias histdricas do contexto e os desdobramentos
da mudanca estratégica.

O processo de mudanca referido é delimitado, para este ensaio, em um periodo de
dezessete anos, de 1990 a 2007, assim definido por comportar um conjunto de fatos e
fendbmenos capazes de possibilitar a reflexdo sobre administracdo estratégica na empresa,
aqui pretendida. Tal periodo teve inicio com a conducdo de estudos prospectivos e
construcdo de cenéarios (EMBRAPA/SEA, 1990), cuja terceira edicdo ocorreu dentro da
Rede de Inovacédo e Prospecc¢do do Agronegécio (RIPA, 2008), precedendo a elaboracao e
os esforcos para a internalizagdo do novo posicionamento estratégico do quinto plano diretor
e um redesenho na gestdo estratégica da empresa, aspirando reflexos no processo dos
planos diretores das unidades de P&D e também na gestdo das estratégias e na
coordenag&o organizacional.

A Embrapa, objeto deste estudo, € uma empresa de C&T voltada para o complexo
agropecuario-agroindustrial, criada em 1973 (BRASIL, 1972; 1973), num contexto de
inducdo governamental da modernizacdo da agricultura. Tratando-se de uma organizacéo
cuja razdo de ser é o conhecimento para 0 agronegécio, este trabalho considera tal
condicdo, a qual revela ser influenciada pela dindmica das transformacdes daquele setor,
incluindo ainda o pressuposto de que a inovagdo € um processo de construcdo politica e
social, com todas as contradi¢des e conflitos que isso impde.

Este trabalho esta estruturado de forma a expor, na seqiiéncia desta introducdo, as
linhas metodoldgicas combinadas com um brevissimo substrato conceitual. Em seguida,

toma-se a organizacdo estuda e discorre-se, na medida dos limites e propdésitos deste
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trabalho, sobre o processo de mudanca institucional experimentado no lapso pouco maior
gue uma e meia década. Isto posto, o escrito alerta que, além das evidéncias favoraveis, a
bibliografia sinaliza duas tendéncias que, convergindo, confirmam a oportunidade de
mudanca do modo de gestdo das estratégias e do esforco de desenvolvimento e avaliagdo

institucional.

1 - Linhas do método e substrato conceitual
Metodologicamente definimos contornos para a pesquisa elegendo a Embrapa para

0 estudo e, dentro dela, a trajetdria da gestdo estratégica, caracterizando momentos de
mudancga e suas formas, sucessivas e acumulativas. O periodo de 1990 a 2007 é delimitado
com vistas a um processo de mudanca organizacional periodizado em ciclos de gestao.
Esse processo € caracterizado pela incorporacao de métodos de administracdo estratégica
e duas importantes sucessdes de modelos de planejamento e programacgdo da pesquisa.
Opera-se sob construcao dialogada do conhecimento, com analise de dados e informacgdes,
discutidos sob os marcos tedricos acima assinalados. Objetiva-se compreender relacbes
entre esse processo e 0 ambiente externo nos diversos momentos, por meio da descrigéo
cujo conhecimento é aplicavel a outras circunstancias e outros IPT.

Esta secédo transita por referenciais te6ricos da administracao estratégica, economia
de empresas e sociologia da C&T que, tem embasado estudos sobre a gestdo estratégica
de C&T e que servem a reflexdo sobre o caso Embrapa. Dentre os desafios que a pesquisa
sobre organizac6es de C&T tém a enfrentar, esta a producdo de conhecimento sobre o
processo de inovacdo na gestao estratégica. Mais precisamente, o desafio implica em bem
diagnosticar, interpretar e conhecer a inovacdo em gestdo, historicamente agregada ao
estagio de evolucdo em que se encontram as sociedades em suas diversas épocas.

Neste escrito, 0 objeto de pesquisa é a gestdo estratégica na Embrapa, incluindo a
busca de relagdes com o contexto social, econémico e politico em que se insere a firma.
Parte-se do pressuposto de que as organizagcbes tém o poder de capacitarem-se
institucionalmente e em termos de recursos humanos, estratégias, métodos, processos e
modos de organizacdo do trabalho, para produzir respostas qualificadas para as demandas
recebidas e/ou diagnosticadas num contexto sempre complexo, incerto e conflituoso. Tal
ambiente externo, volatii e nebuloso, desafia a capacidade de discernimento e
sistematizacdo, constituindo-se elemento digno de prospeccdo pela empresa. Neste
trabalho perquire-se teoricamente acerca dos contextos-cenarios que informam a gestao
estratégica, com foco de aplicacao voltado para institutos de pesquisa tecnoldgica - IPT.

Mudanca social e seu reflexo nos IPT’ % no ambito da compreensdo das

transformacdes do ambiente externo que refletem nas organizagbes de C&T, referéncias

! Compondo esse quadro de grandes transformacdes percebe-se o fendmeno da aceleragdo e integragdo
econdmica global impactando as relagbes de trabalho, os modelos de gestdo e as demandas sociais e



como a Era da Descontinuidade, passando-se pela Terceira Onda, até a Riqueza
Revolucionéria, caracterizam as mudancgas profundas que permeiam a sociedade, e que tém
0 poder de desafiar grandes setores econdmicos e macro-instituicbes. Assim percebendo,
tem se reparado que o setor de C&T torna-se cada vez mais relevante®, ao passo que a sina
de declinio-extincdo se cumpre mais prontamente para o IPT que ndo compreende e nem
incorpora modelos de organizacéo e gestdo compativeis com os desafios complexos.

Especulando nesse campo de pesquisa e trabalho, é preciso considerar que a
mudanga social, sua velocidade e intensidade, complexidade e a simultaneidade dos
numerosos fendbmenos que a compdem, tem importantes implicacdes para as sociedades,
para as organizacfes e em especial para a pesquisa cientifica. Aportes teéricos sobre as
transformacdes da dindmica social, buscando conhecer suas relagbes com a forma a qual
os IPT reconhecem e respondem ao ambiente externo (comportamento estratégico das
organizacdes), tém sido matéria de diversos autores.

Flores (2004) utilizou o arquétipo da dinamica social na “modernizacao reflexiva” com
base nos trabalhos de Beck e de Giddens, que pressupfem o “desencaixe das instituicoes
sociais, referindo-se ao descolamento das relacdes sociais em relacdo a macro-instituicées,
as quais ficam defasadas em relacdo a sociedade e os contextos locais”. Sua aplicagédo
serviu a analise da “sociedade de risco”, o que na verdade se refere a uma sociedade da
incerteza na relagdo entre agentes e nas externalidades das atividades humanas. Sua
abordagem também se aplicou ao caso da Embrapa, em especifico a problematica da

biotecnologia.

Inovacao na administracdo estratégica em IPT: nas organizacdes publicas de C&T
a inovacdo engloba o processo de geracdo e aplicagdo de conhecimento. Entretanto,
nessas organizacdes, a gestdo conduz processos de mudanca institucional planejada,
visando ampliar a geracdo do conhecimento e sua aplicagdo — portanto geram inovacao na
gestdo. A inovacado, assim sinalizada, configura-se correlacionada com o conhecimento em

Administracdo, recurso fundamental para a sobrevivéncia e sucesso das organizacfes de

econdmicas por inovagdo. As relacdes que restam condicionadas por aquelas grandes transformacdes nédo séo
apenas as de caréater interno mas também as proprias relagdes interinstitucionais: as a¢cdes em cooperagao
gque a organizacao é capaz de construir e conduzir como meios para 0 cumprimento de seus compromissos
com a sociedade.

Para esses dois préximos tépicos sdo empregados elementos e conceitos mobilizados e livremente adaptados
a partir de Boni (1992), Drucker (1976; 1993), Ghemawat (2000), Gongalves (2000), Hamel (2000), Hamel e
Prahalad (1995), Martinez (1994), Oliveira Janior (1990), Priem e Butler (2001), Salles Filho e Bonacelli (2007),
Toffler (1993; 2007) e Winter (1994).

Era da informagdo e do conhecimento € o nome que alguns tém dado as circunstancias de intensas
transformag¢des sociais, politicas, econémicas e tecnolégicas, que se registram nas sociedades
contemporaneas, se estendem para as economias e se fazem presentes nos 6rgdos governamentais. E, no
ambito governamental, extrapolam os quadrantes da administracdo direta e das agéncias de fomento para
impactar estratégias e estruturas em institutos de ciéncia e tecnologia, e as relacdes externas com os
componentes de seus respectivos macro-ecossistemas institucionais.
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C&T. Diversos estudos tém buscado sedimentar uma estrutura conceitual sobre a gestao de
organizacdes de C&T no nivel micro analitico (BIN e SALLES-FILHO, 20079).

Durante a década de 70, com as grandes incertezas do mercado, houve uma
redefinicdo dos negdcios baseadas nas técnicas analiticas de planejamento estratégico, e
diversas restricbes foram colocadas aos caminhos mecanicistas de formulacdo das
estratégias, buscando um aumento de dinamismo e multi-dimencionalidade orientado ao
ambiente externo e a criagdo do futuro, impondo a controvertida tarefa da transformagéo
organizacional.

Com o declinio na funcionalidade de modos classicos de organizacdo e divisdo do
trabalho, de estruturas hierarquicas multidepartamentais, pesadas e rigidas, focadas em si
mesmas, heranca de uma economia da Era Industrial, € valido alertar para as organizacdes
inseridas no processo de mudanca social que a estrutura tradicional ndo se modifica
rapidamente para adequar-se a estratégia como foi preconizado durante meio século. Trata-
se de dimens&o sob determinantes sociais comportamentais.

A competicdo pelas competéncias essenciais precede a competicdo em produtos e
concebe a corporacdo como um portifélio de competéncias'’. As competéncias, distintivas
fontes de vantagens competitivas, sdo: competéncias tecnoldgicas, humanas,
organizacionais e gerenciais. Os IPT sdo organizacdes baseados em conhecimento
cientifico e tecnoldgico, portanto devem ser inovadores e estar constantemente aprendendo,
principalmente, no que tange a gestdo estratégica. A “Resource-based view of the firm”
considera que os recursos da firma sdo os principais determinantes da competitividade da
firma, e passou-se a estabelecer um nexus entre os campos de pesquisa na teoria da
administracdo, particularmente com a gestdo do conhecimento, aprendizagem
organizacional e gestao tecnolégica.

A competi¢cdo pelo futuro é determinada pela criacdo e dominio das oportunidades
emergentes — pela posse de novo espago competitivo. Criar um futuro € um desafio maior
que acompanha-lo, para o qual é preciso criar seu proprio mapa, desaprendendo grande
parte do passado. No foco tematico aqui trabalhado, a estratégia, como uma competéncia
de gestédo, trata atualmente de competicdo pela previsdo do futuro para, mutatis-mutantis,
fazer com que as organizacdes publicas de P&D se assemelhem com as empresas do
terceiro dos tipos propostos por Hamel e Prahalad (1995, 115): “as empresas que criam o
futuro fazem mais do que satisfazer os clientes; elas os surpreendem constantemente”. No
caso de IPT, apGs o downsizing e a retracdo dos anos 90, procuraram por fontes e modos
de crescimento com olhos nas oportunidades e prospectando tempos futuros. Dessa forma

a elaboracédo de cenarios futuros torna-se peca fundamental do processo estratégico.

19 Os autores buscam associar processo estratégico, economia evolucionista e a hova economia institucional.
1 Segundo Davenport e Prusak (1998) uma relevante variagdo na definicao da firma de Sidney e Winter para um
firma que vai persistir no futuro é: “uma organiza¢do que sabe como fazer novas coisas bem e rapidamente”.



Segundo Shoemaker (1995, 27), empresas nas seguintes condi¢des se beneficiam da
elaboracdo de cenarios: 1) incerteza maior que a racionalidade dos gerentes pode prever e
ajustar; 2) fatos custosos inesperados no passado; 3) a empresa ndo busca ou cria novas
oportunidades; 4) a qualidade do pensamento estratégico é baixa; 5) industria em mudanca,;
6) necessidade de uma linguagem comum; 7) fortes diferencas de opinido e varias com
mérito; 8) competidores utilizam cenarios.

Prever o futuro e responder a essa predicdo envolve criar uma competéncia de
estruturar e manter o processo de inteligéncia competitiva na organizacédo. Esse processo
se apoia fundamentalmente em competéncias de entender e monitorar 0S macroprocessos
de mudanca social, institucional, tecnologica, do meio ambiente, assim como suas causas e
efeitos nos niveis microanaliticos, que em dUltima instancia, sdo esses que operam a
realidade concreta e visivel no abstrato agregado. A inteligéncia competitiva, com o
ferramental de cenarios, também se beneficia da criacdo do conhecimento™ sobre o futuro
coletivamente, por meio de aliangas estratégicas para a prospecc¢do de futuro, ampliando-se
a superficie organizacional e sua permeabilidade tanto em termos espaciais quanto
institucionais. Assim se tém desenhado um futuro coletivo e pactuado com 0s parceiros,
clientes, e demais interessados na construcdo desse futuro desejado.

O desafio teorico inclui, também, relacionar a gestdo estratégica a atuagdo num
ambiente em que vigora o paradoxo da cooperag¢do-competicdo, no qual, uma organizacao
€ obrigada a estabelecer certa cooperacdo com outras, com as quais eventualmente tenha
que competir por recursos e mercados. Esse assunto tem sido trabalhado tanto no ambito
da socioeconomia politica em Silva (1989)*%, McDermott (2005) e McDermott et al. (2006)",
e no ambito da economia das organizacbes com espeque da Nova Economia Institucional
(LAZZARINI, COOK e CHADDAD, 2001)".

2 — A evolucao da gestéo estratégica na EMBRAPA
A Embrapa é uma instituicdo publica do Governo Federal brasileiro criada hd 35 anos,
com personalidade juridica de direito privado e capital totalmente pertencente a Unido.

Vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, foi instalada mediante

12 Segundo Davenport e Prusak (1998:9) a importancia da experiéncia da realidade no conhecimento é uma
indicacé@o da habilidade do conhecimento lidar com a complexidade. Conhecimento ndo € uma estrutura rigida
que exclui o que nédo é relacionavel; pode lidar com a complexidade de forma complexa, ou seja, utiliza-se
também do julgamento, heuristica (“rules of thumb”) e intui¢éo, valores e crengas. O poder do conhecimento de
organizar, selecionar, aprender e julgar vem de valores e crengas assim como, e provavelmente mais que, da
informacao e légica. Esta é uma fonte essencial do seu valor.

'3 Que discutiu o intercambio de germoplasma vegetal no plano internacional e a posi¢do do Brasil no contexto.
Uma analise particular do papel de institutos de pesquisa é feita, vis-a-vis o plano internacional, em artigo de
Longo (2000).

* Que analisaram comparativamente sistemas de inovacgao setoriais vitivinicolas na Argentina em relacdo a
politica publica.

Propuseram uma estrutura analitica para se estudar as relacdes entre organizacdes nas redes/cadeias
produtivas.



Decreto federal sob autorizagéo legislativa'® (EMBRAPA, 2003a). No ato de criagéo, foram
transformados e incorporados institutos de pesquisa até entdo vinculados a um
Departamento do Ministério da Agricultura. Tanto o Departamento Nacional de Pesquisa
Agropecuéaria — DNPEA, quanto seus institutos compunham a administracdo direta, ao
passo que a empresa nasceu como 6rgdo da administracdo publica descentralizada. A
decisdo pela criacdo foi tomada, em grande medida, por motivages macroecondmicas e
politicas, contextualizadas no esforco de intervengéo estatal no processo de modernizagéo
da agricultura (RODRIGUES, 1987).

A abordagem em administracdo estratégica a que se refere esta reflexao técnica parte
do inicio dos anos 90, com o exercicio de um projeto de planejamento estratégico na
empresa. Até o final da década de 80 todos os niveis e horizontes temporais da organizagéo
eram tratados e programados com figuras de planejamento tradicional. Nessa época o
proprio Plano Diretor da Empresa'’ era elaborado a partir da agregacéo e listagem dos
programas nacionais de pesquisa em andamento, na condicdo de ferramenta de
planejamento executivo e tratados sob uma seqiéncia de quatro passos: diagndstico,
progndéstico, definicdo de objetivos, e estabelecimento de prioridades de pesquisa.

A adocdo dos referenciais e métodos de planejamento estratégico na Embrapa, um
dos passos iniciais no periodo trabalhado neste artigo, é esclarecida por Freitas Filho (1989,

5) quando diz:

“O planejamento estratégico surgiu da necessidade de contrabalancar
o elevado ritmo de mudancas politicas, sociais e tecnoldgicas que
condicionam, significativamente, a sobrevivéncia das organiza¢fes. O
ambiente muda a cada instante e exige que as organiza¢des adotem
uma postura estratégica perante o contexto que passa a vigorar e
condicionar a vida ou a morte das empresas”.

Nos dois ultimos anos 80 um grupo de pesquisadores e técnicos da empresa iniciou
um projeto de estudos prospectivos ao final do qual objetivava construir cenarios alternativos
para a pesquisa agropecuaria. Publicado o documento com os cenarios, alguns dos
organizadores, contando com orientacdes e apoio da Diretoria Executiva entdo recém
nomeada, lancaram um projeto de planejamento estratégico, objetivando a elaboracdo do
segundo plano diretor. Tendo apoiado a realiza¢do do trabalho, a administracdo da empresa
absorveu-o como um projeto de gestdo. Foi o primeiro grande passo, em termos de projeto
institucional e de decisbes tomadas no nivel mais elevado da organizacdo, dentre os
necessarios na trajetoria da mudanca institucional planejada - um processo que a instituicdo
incorporou no intuito de praticar a administracdo estratégica (FLORES, 1991; FLORES e
SILVA, 1992; QUIRINO et al., 1993).

%) ei n° 5.851, de 07/12/72 e Decreto n° 72.020, de 28/03/73.
7| Plano Diretor da EMBRAPA: 1988-1992 (EMBRAPA/SEP, 1988).



Esse esforco de planejamento estratégico contou com consultoria contratada com a
Fundacéo Instituto de Administracdo — FIA, vinculada a FEA/USP. Naquela ocasido, o
contrato previa o desenvolvimento metodolégico e a formacdo de um grupo de vinte e cinco
pessoas da empresa, visando atuacdo com agentes, multiplicadores e consultores internos
de planejamento estratégico, 0s quais atuaram sob assessoria de professores e
pesquisadores da FIA vinculados ao contrato.

Com a constru¢cdo dos cenarios a organizacdo buscava colher, na préatica, dois
beneficios identificados na revisdo bibliogréfica feita como parte do projeto: obter uma
descricdo mais qualitativa e contextual de como o presente evoluira para o futuro; e delinear
um conjunto de futuros plausiveis, embora de ocorréncia ndo assegurada. Também foram
criadas metodologias para a prospec¢do de demandas tecnolégicas especificas para as
caracteristicas ecorregonais de algumas unidades, considerando os biomas onde estavam
inseridas, os sistemas naturais e ecossistemas (GOEDERT et al., 1996).

Nesta mesma oportunidade, foi conduzido um projeto de avaliacao interna, focalizando
a instituicdo, as unidades organizacionais, as equipes e os pesquisadores (QUIRINO et al.,
1993). Os resultados obtidos neste esfor¢co foram aplicados na constituicdo de uma nova
proposta de gestdo formulada pela administracao que teve inicio em 1990. Nesta proposta,
0 gestor guiava-se por uma nocao sobre a reacdo das organizacdes frente ao processo de
mudanca e transformacg&o como sendo de trés tipos:

“(1) aquelas que nem se ddo conta das mudancas ao seu redor e,
por isso, estdo fadadas a desaparecer; (2) aquelas que percebem as
mudancas, mas que sdo incapazes de incorpora-las e, por isso, serdo
mudadas; e (3) aquelas capazes de se anteciparem as mudancas e,
por isso, serdo protagonistas do processo de sua propria
transformagdo” (FLORES, 1991, 4).

Na esteira deste processo de administracdo estratégica, guiando-se por referéncias
conceituais obtidas em estudos e pesquisas sobre gestdo (GOEDERT et al., 1994),
absorvendo nocgfes a partir da experiéncia de outras organizacdes e aprendendo com as
proprias tentativas, a empresa procurou formular um novo ordenamento organizacional
incluindo a concepcédo, constituicdo e/ou operagdo de: novo sistema institucional de
planejamento; aplicagéo do enfoque de P&D a atividade de geragdo da tecnologia; sistema
de planejamento e avalia¢@o dos resultados do trabalho individual das pessoas e sistema de
premiacédo por resultados (FLORES, 1991; FLORES e SILVA, 1992).

E importante considerar que, a semelhanca de muitas outras organizacées publicas, a
firma concebeu e desenvolveu acdes de gestdo pela qualidade, as primeiras delas datadas
de 1990. Como outras pecas no esforco de mudancga organizacional, surgem iniciativas de
treinamento de pessoas e producdo de uma metodologia para identificacdo, andlise e
melhoria de processos.

As acgOes ndo chegaram, contudo, a compor um programa institucionalmente

coordenado e nem tiveram seqiiéncia ao longo de todo o tempo tratado neste texto. Essa



situacdo é muito similar aquela assinalada por Deming (1990: 336), quando registrou que,
na maioria das organizacdes, esforcos para a melhoria da qualidade séo feitos sem uma
diretriz geral adequada ou sistema integrado. Apesar dessa circunstancia, no ambito da
empresa, principios de gestdo pela qualidade estdo presentes em politicas, estratégias e
sistemas corporativos.

Na segunda metade da década de 90 a empresa auto-aderiu ao Programa da
Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica — QPAP, organizado e gerenciado pelo
Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo. Em adi¢do, a diretoria-executiva decidiu
participar do projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnologica, concebido e gerido pela
Associacdo Brasileira dos Institutos de Pesquisa Tecnolégica — ABIPTI, com base nos
principios, critérios e métodos do Prémio Nacional da Qualidade.

Com a mudanca na administragcdo da empresa, em 1995, um novo ciclo de utilizagc&o
da funcdo planejamento estratégico teve inicio. Embora profundamente impregnada por
principios contidos na etapa anterior (90 a 95) esta nova fase nasce e avanca incorporando
diretrizes préprias e da chamada reforma do Estado, razdo pela qual recebe o titulo de
“Realinhamento Estratégico”, no seu lll Plano Diretor.

Esta transicao é descrita como um passo para a consolidacdo na gestéo:

“O Ill Plano Diretor da Embrapa, para o periodo 1994-98, explicita as
acles necessarias para o cumprimento da misséo da Embrapa diante
de nova postura institucional. A sua elaboracao foi precedida por um
processo que envolveu as analises dos cenarios nacional e
internacional, com a identificacdo das ameacas e oportunidades, dos
pontos fortes e fracos e a redefinicdo da miss@o e dos objetivos da
empresa, culminando com o estabelecimento das diretrizes e acdes
estratégicas e da atualizagéo do sistema de planejamento”.

“A partir de 1995, a empresa iniciou a implantacdo de projetos
estratégicos com vistas a estruturar e dar consisténcia ao seu modelo
gerencial. Em 1997, definiu sua Politica Global de Administracéo,
composta por: Pesquisa e Desenvolvimento, Negdcios Tecnoldgicos
e Comunicacdo Empresarial.” (EMBRAPA/SEA, 1998).

Note-se que, pela primeira vez na historia da empresa, sao formuladas politicas e
estratégias voltadas para negocios tecnolégicos e comunicacdo empresarial: uma marca da
administracdo na época. Para viabilizar a execugdo da estratégia foram criadas e/ou
reformuladas trés unidades organizacionais: Assessoria de Comunicacdo Social
(reformulada em suas func¢des); Servico de Negocios para Transferéncia de Tecnologia e
Servico de Comunicagdo para Transferéncia de Tecnologia, essas duas criadas a partir da
transformacdo e reengenharia de 6Orgdos pré-existentes. Nessa trajetéria, figuras como
“plano de marketing” entram mais fortemente no jargdo corrente e em documentos oficiais
da empresa.

Para operar os objetivos definidos no terceiro plano diretor, a empresa formula, adota
e implementa um Modelo de Gestéo Estratégica inspirado no balanced scorecard (Kaplan e

Norton, 1997). O modelo é estruturado em objetivos estratégicos, desdobrados e detalhados



em iniciativas e acdes, estas Ultimas as figuras mais operacionais: executadas mediante
plano de acdo. Em tese constituiu-se num sistema que incluia a constru¢do de um modelo
corporativo e, sob este, um modelo correspondente a cada uma das unidades de pesquisa,
com objetivos estratégicos proprios. Esta estrutura acompanhava a propria sistematizacéo
empregada no planejamento estratégico em cuja légica, sob o plano diretor da empresa -
PDE, cada uma das unidades de pesquisa formula o seu plano diretor - PDU.

Entre muitos outros autores, 0 caso da implementacdo do planejamento estratégico
na Embrapa foi discutido por Castro et al. (1999), Salles Filho et al. (2001) e por Freitas
Filho et al. (2002); estes ultimos comparam a Embrapa com a pesquisa agropecuaria federal
estadunidense mostrando algumas diferencas e similaridades. As diferengas principais
encontradas pelos autores estao no fato de que a Embrapa, até 1997, ainda ndo havia feito
a ligacdo entre o processo de planejamento estratégico com os Planos Plurianuais — PPAs e
seu monitoramento e controle com foco nos resultados.

A Embrapa coordena o SNPA, que é uma parte do sistema de inovagdo do
agronegécio. Esta situada no mercado de P&D, portanto passou a utilizar técnicas de
prospeccédo tecnoldgica, na década de 90, quando deu inicio ao seu processo de
planejamento estratégico e adequacao de sua estrutura organizacional. A busca de resposta
as simples perguntas “o que pesquisar?” e “como alocar recursos?”, desencadeou uma série
de resultados entre os quais se identificaram a falta de conhecimento sistematizado sobre
cadeias de conhecimento quando se caminha na direcdo da pesquisa de natureza mais
basica e da aplicacdo de analise de processos e subprocessos envolvidos na atividade
cientifica (CASTRO et al., 1999). As dificuldades para implantar o modelo eram relacionadas
com a cultura organizacional afeita a operagcdo em regime de modelo “por oferta”, e
relacionadas a inexisténcia de referéncias conceituais e de instrumentos adequados para
qualificar e quantificar os publicos da pesquisa e as especificidades de suas demandas. De
certa maneira, a mudanca em curso rompia com a tradicdo de deixar exclusivamente ao
pesquisador a escolha do problema de pesquisa.

Com a designacao de novos gestores para a empresa € sua posse no inicio de 2003,
0 conjunto de politicas e estratégias institucionais é reformulado. Esse fato coincide com o
ultimo ano de vigéncia do terceiro plano diretor. Para assegurar a internalizacdo das
politicas e diretrizes governamentais tém inicio os trabalhos de elaboracdo do quarto plano
diretor da Embrapa (2004 a 2007).

No curso da mudanca institucional no referido periodo, um conjunto de significativas
transformacfes, das quais decorrem possiveis ganhos, é contabilizado pela instituicao;
mormente no plano da geracdo e transferéncia do conhecimento, impactando também,
favoravelmente, os resultados do trabalho na gestdo administrativa, frente a desafios

complexos.



Em todo o periodo, no plano da alta direcéo, a empresa teve cinco presidentes'® e a
diretoria-executiva, com quatro membros, da qual o diretor-presidente é integrante, teve sua
composicdo alterada por sete vezes, quatro delas com a substitui¢cdo total dos membros. Em
1997 foi instituido novo estatuto para a organizagéo'®, impondo, entre outras alteragdes, a
constituicdo de um conselho de administragdo formado por seis membros, majoritariamente,
de fora da empresa e, do total, quatro indicados como representantes de 6rgaos publicos
federais. Esse colegiado é presidido pelo Secretario-Executivo do Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento. No plano externo, dentro da piramide hierarquica de érgaos que
a empresa integra, no Executivo federal, ha cinco gestdes governamentais, sendo as duas
dltimas do periodo analisado reconduzidas mediante reeleicido®. No Ministério da
Agricultura, onze diferentes pessoas tomaram assento como ministro titular. Destaque-se
que a gestdo governamental federal, com suas diretrizes e politicas de administracdo e
prioridades orcamentarias, influi de modo importante na programacéo de pesquisa e nos
resultados da empresa.

Em meados de 2007, a Embrapa iniciou um novo ciclo de planejamento estratégico,
visando a elaboragéo do seu V Plano Diretor. Uma inovagao introduzida neste ciclo de
planejamento é o alongamento da reflexdo estratégica para um horizonte de mais longo
alcance, que projete um salto organizacional e de gestdo da PD&l numa perspectiva de
longo prazo. Assim, para o V PDE, o horizonte da estratégia alcangou o ano 2023, em que a
Embrapa comemorara o cinqlientenario de sua criacdo. O V PDE teve uma priorizagdo de
estratégias de médio prazo, para o periodo de 2008 a 2011, que formam a principal
referéncia para a elaboracdo dos Planos Diretores das Unidades Descentralizadas (PDU)
2008-2011.

Na elaboracdo do V PDE e do IV PDUs, aspiram-se melhorias em pontos especificos
do novo ciclo de planejamento: simplificacdo de métodos de elaboracdo dos planos
diretores; fortalecimento da aderéncia entre as estratégias definidas no planejamento e a
programacdo de pesquisa; ampliacdo da interacdo entre as Unidades; iniciativas
estratégicas claramente identificadas, pactuadas e com gestéo diferenciada; ampliacdo das
competéncias no campo do planejamento, implementacdo um sistema de monitoramento
dos planos diretores, de forma a torna-los efetivamente instrumentos vivos da gestdo
estratégica.

A elaboragéo de cenarios na RIPA, dando continuidade ao trabalho anterior realizado
pelo CGEE em 2002, com a participagdo marcante da Embrapa, possibilitou caracterizar as

Tendéncias Consolidadas e Implicacbes para a Agricultura Brasileira para 2023: i)

18 1989 - 90; 1990 — 95; 1995 —2003; 03 - 2005 e o titular da presente gestao.

'° Decreto n° 2.291, de 04/08/97.

20 Governos: 1985 — 90: José Sarney; 1990 - 92: Fernando Collor; 1992 - 94: Itamar Franco; 1995 — 2002:
Fernando Henrique Cardoso (cumprindo dois mandatos); e, desde o inicio de 2003: Lula da Silva (ora no
cumprimento do segundo mandato).
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mudancas climaticas; ii) valorizagdo crescente das questBes ligadas ao meio ambiente; iii)
demanda por fontes alternativas de insumos; iv) crescimento de demanda por agroenergia,
v) mudanca intensa do perfil do consumo de alimentos; vi) aumento do reconhecimento
social do SNPA. (RIPA, 2008).

O mesmo trabalho de cenérios da RIPA, também caracterizou as implicacdes
estratégicas de PD&I para a agricultura. A pesquisa cientifica passa atualmente por um
momento de ruptura, quando as principais tendéncias tecnolégicas convergem e rompem
paradigmas. Havera o aumento da complexidade no mercado brasileiro de CT&l, com a
disseminacao de tecnologias de grande relevancia para a agricultura, como produtos da
biotecnologia, nanotecnologia, agricultura de precisdo e bioenergia, norteadas por uma
preocupacdo ecoldgica, aumento da diversificagdo alimentar, agregacdo de valor e a
reducdo de custos, e pela aceleracédo no fluxo de bens e de informacéo.

Esse ambiente demandara, dos sistemas nacionais de inovagdo, um outro patamar de
governanca, e até mesmo com maior participacdo das organiza¢6es da sociedade civil.

Havera demanda por geracao e transferéncia de novas tecnologias voltadas para a
producdo, em outros paises, considerando que as tradicionais areas produtoras nas regides
temperadas estdo sendo reduzidas.

Outra importante tendéncia mostra o avanco na participacdo do setor privado em
segmentos especificos da PD&Il, com destacada participacdo do setor publico em
segmentos estratégicos. A avaliacdo do contexto brasileiro de PD&I nos Ultimos anos indica
0 surgimento de instrumentos de incentivo ao desenvolvimento cientifico e tecnologico —
representados, principalmente, pelos fundos setoriais, pelos incentivos fiscais para P&D e
pela Lei de Inovacdo de 2004 —, que incrementaram a participacdo do setor privado em
alguns setores de PD&l, porém ainda aquém da predominéncia do setor publico em
segmentos estratégicos, sendo esse um movimento a se mostrar presente nos proéximos 15
anos.

Ainda com relacdo a configuracdo institucional de PD&I para os préximos anos,
espera-se a disseminacdo de arranjos multiinstitucionais e multidisciplinares, que envolvam
empresas e instituices publicas e privadas, incluindo novas modalidades de gestdo de
projetos e maior preocupacdo com propriedade intelectual.

O sistema de PD&l devera sofrer mudancas institucionais, de modo a valorizar o
aprendizado, fortalecer a antecipacao estratégica, aumentar a relagdo beneficio/custo, criar
mecanismos para gestdo da competicdo e incentivar a gestdo com visdo empresarial.
Embora tais mudancas possam apresentar diferentes estagios de maturacdo, dependendo
do cenario que prevaleca, é provavel que o futuro reserve ao SNPA uma maior cooperagao
entre as instituicdes, o fortalecimento de competéncias, a disseminacdo de acbes globais
como cadeias produtivas, clusters e parcerias e o fortalecimento das dimensdes social,

ambiental, técnica e cientifica.
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Oportunidades e Ameacas para a Embrapa a partir dos Cenarios criados pela RIPA®":

Oportunidades

Ameacas

« Valorizacdo crescente e substancial aumento da
demanda, associada a multiplicacdo de parcerias
nacionais e internacionais, por pesquisa orientada a
reducdo dos impactos negativos das mudancas
climéticas sobre a producdo agropecuaria e ao uso
sustentavel dos recursos naturais.

« Aumento da demanda por PD&l orientada para a
exploracéo sustentavel dos biomas brasileiros.

« Aumento da demanda por tecnologias voltadas a
producao de agroenergia.

« Aumento da demanda por tecnologias voltadas para o
aproveitamento sustentavel da biodiversidade brasileira
e para o desenvolvimento de bioprodutos.

e Aumento das exigéncias do mercado por
rastreabilidade e certificagdo e por alimentos com
elevado padréo de qualidade.

e Surgimento de um novo mercado de PD&l, que
demanda tecnologias orientadas a redugéo dos custos
ambientais e dos custos de producdo em sistemas
integrados e rotacionados.

* Ambiente favoravel & formacdo de novos arranjos
institucionais e redes de PD&I com maiores flexibilidade
e agilidade das organizacdes de PD&l.

« Ampliacdo da demanda de PD&I para a diversificagédo
de produtos e a agregacéo de valor.

e Aproveitamento de &reas degradadas para o
desenvolvimento de sistemas produtivos integrados e
rotacionados.

« Ampliacdo da integragcdo inter e intra-regional de
negécios em escala global, com aumento da insergcao
externa do Brasil como ator global na produgdo de
alimentos, bioenergéticos e bioprodutos.
e Forte aumento da demanda
nutracéuticos e organicos.

por  produtos

« Investimentos insuficientes em recursos humanos e
infra-estrutura para o desenvolvimento de PD&l nas
areas de fronteira do conhecimento.

« “Engessamento institucional” da Embrapa e das
demais instituicdes publicas integrantes do SNPA.

e Risco de obsolescéncia da infra-estrutura
laboratorial de PD&I agropecuaria do Brasil.

« Falta de capacidade organizacional para responder
ao crescimento da demanda.

« Baixo comprometimento dos produtores, dos atores
politicos e da sociedade brasileira com o uso
sustentavel da biodiversidade.

e Continuidade do contingenciamento de recursos
publicos para a Embrapa e para as demais
instituicdes publicas integrantes do SNPA.

» Gestéo do conhecimento ineficaz.

¢ Risco de perda do protagonismo do Brasil em
geracgédo de tecnologias voltadas a agroenergia.

e Desarticulacdo dos principais atores na area de
producao de agroenergia e biocombustiveis. Auséncia
ou inadequacéo de legislacéo referente a preservagdo
ou a utilizacédo dos diferentes biomas brasileiros.
 Intensificacdo das dificuldades institucionais e
restricbes legais a execucdo de pesquisas e do
estabelecimento de parcerias.

« Risco de evasdo dos melhores talentos e perda de
massa critica em areas estratégicas para a Embrapa
ou para o Pais.

Fonte: EMBRAPA, 2008

Associadas a esse movimento também estdo postas algumas implicacdes negativas,
relacionadas a possibilidade crescente de registro de produtos e tecnologias brasileiras no
exterior, além do risco de obsolescéncia das instituicbes publicas de CT&I perante um novo

posicionamento das instituicdes privadas nas questdes de PD&lI.

3 - Finalizando: sintetizando a reflex&o e tecendo consideragdes
A organizacdo objeto dessa reflex@o busca ser capaz de bem definir suas estratégias

de resposta a demanda por conhecimento, segundo essas estratégias desenvolver modelos
para organizar o trabalho, incluindo métodos e processos internos para mobilizar
competéncia e recurso intelectual em modos adequados de pesquisa e desenvolvimento,
articulando ainda com a Universidade, institutos de C&T e outros atores externos no
processo de geracgdo, transferéncia e validagcéo da inovacéo.

Para conferir se as estratégias estdo sendo implementadas, € fundamental o
monitoramento e a avaliagdo do plano estratégico. Tal plano ndo pode ser visto como uma
estrutura estatica. O monitoramento constitui-se, também, em instrumento de flexibilizag&do

do plano, possibilitando a emergéncia das estratégias em tempo real, permitindo a correcao

v PDE (EMBRAPA, 2008).
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da rota frente aos novos fatos e dados advindos do contexto. J& a avaliacdo de resultados
tem por finalidade identificar e medir a efetividade organizacional no atendimento das
expectativas e necessidades de seus publicos.

Trata-se de dar continuidade ao esfor¢o de desenvolvimento e melhoria da gestao e
geréncia que a empresa vem empreendendo desde o final da década de 80, apds o | Plano
Diretor. Ao longo desse periodo, por meio de sucessivos ciclos de planejamento estratégico,
a empresa vem consolidando um processo de aprendizagem organizacional, tendo como
referéncias importantes a administracdo estratégica, os cenarios, 0 acompanhamento e
avaliagdo mediante indicadores, a programacéao integrada-sistémica de P&D e os estudos e

mensuracgéo de impactos.
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