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RESUMEN

Politica de ciencia y tecnologia debe preocuparse con definirnos las areas estratégicas de
actuacion, tales como el tipo de accidon deseada y necesaria en el pais, que grupos debe
asistir y qué tipo de desarrollo debe vincularse, ademas de definir el medio por el cual debe
ser obtenida y construida. La decision sobre qué investigar es un factor vital para las
Instituciones de Ciencia y Tecnologia (ICT) en Brasil y por esta razdn, muchas
instituciones publicas han utilizado de estudios prospectivos como una herramienta de
planificacién estratégica, ya que permiten la formulacion de proyectos y politicas de
mediano y largo plazo. La Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria-EMBRAPA,
principal institucién publica de pesquisa agropecuaria brasilefia ha utilizado la técnica de
escenarios para el desarrollo de su planificacion estratégica. Este estudio fue hecho con el
objetivo de examinar el proceso de planificacion estratégica y la priorizacion de proyectos
de investigacion en una unidad de Embrapa. Asi es que utiliza busqueda exploratoria y
descriptiva, con técnicas de investigacion bibliografica, andlisis documental y encuestas
estructuradas. Los resultados apuntan a la existencia de un plan estratégico hecho con la
elaboracion de escenarios y con identificacion de oportunidades y amenazas a la institucion

en sus diversas esferas de especializacion.
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1. INTRODUCCION

Uno de los retos que enfrentan las Instituciones de Ciencia, Tecnologia y Innovacion
(ICTIs) es la creacion de mecanismos para ayudar en la toma de decisiones para el
desarrollo de la investigacion en areas prioritarias (Aulicino, 2006). Debemos destacar que
cuanto mas grande la capacidad de una instituciéon mirarse, para tener claridad de sus
competencias basicas, observar su entorno y a negociar su futuro, mayor son sus
posibilidades para anticipar los cambios y asegurar su legitimidad y apoyo. Como resultado
de estos cambios, ha crecido en ICTIs, la busqueda y la adopcion de un proceso sistematico
de identificar las demandas para guiar el desarrollo de proyectos de investigacion,

desarrollo e innovacion (Idem, 2006).

Los estudios prospectivos son considerados como referencia para la formulacion de
proyectos y politicas organizacionales encaminadas a modificar el medio y largo plazo y
tienden a convertirse en nuevos espacios de toma de decisiones (Thiesen, 2008). Otro factor
que ha impulsado las Instituciones de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (ICTI), el uso de
practicas prospectivas es la posibilidad de seleccionar prioridades en ciencia, tecnologia e
innovacidn, ya que esta asignacion de prioridades estd fuertemente vinculada a la estrategia
de desarrollo futuro de alternativas técnicas cientificas y sociales (Zackiewicz et al., 2005;

Santos et al. 2004).

En el umbral de estas cuestiones es importante destacar el papel de la politica de
ciencia y tecnologia (PCT) para dirigir el desarrollo del pais. De acuerdo con Escalera
(2010), en los paises en desarrollo, que intentan profundizar el proceso de industrializacion,
la tendencia en los proximos afios es que las actividades del sector de ciencia y tecnologia
sean percibidas como estratégica para el crecimiento econémico y desarrollo social. Estos
aspectos cumplen no solo los ideales de instituciones de investigacion, mas alla, posicionan

al pais en el proceso de desarrollo.

Este estudio tiene como objetivo analizar el proceso de planificacion estratégica y la
priorizacion de proyectos de investigacion en una Unidad Descentralizada de Embrapa,
denominada Embrapa Cerdos y Aves de corral, ubicado en ciudad Concordia, estado de

Santa Catarina. La metodologia utilizada es el estudio de caso con enfoque cualitativo y la
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utilizacion de cuestionarios estructurados. Inicialmente, explica la importancia de la politica
de ciencia y tecnologia y a continuacion, analiza el uso de estudios prospectivos en
planificacion estratégica, pronto la caracterizacion de Embrapa. Luego sigue la

presentacion de la metodologia aplicada y en final, los resultados y conclusiones finales.
2. Politica de ciencia y tecnologia

La asociacion entre las actividades de ciencia, tecnologia e innovacion y el desarrollo
economico y social, en los ultimos decenios, ha motivado un mayor énfasis de la Politica de
Ciencia y Tecnologia (PCT) en las agendas de politicas ptblicas. Ademads, la presion de la
sociedad por justificaciones sobre el uso de la inversion publica y sus beneficios sociales
resultantes, en este caso en investigacion cientifica y desarrollo, innovacién y tecnologia,

demanda la necesidad de seguimiento y monitoreo de las acciones de la PCT.

Y sin embargo, segiin Cavalcante (2009), al menos desde el punto de vista de las
politicas publicas, hay evidente necesidad de comprender mejor tanto el cardcter de los
procesos de innovacion industrial como el papel del Estado en estimular estos procesos. En
este sentido, las politicas publicas de C & T deben buscar un equilibrio entre las actividades
de promocidn dirigido a las areas cientificas y lo que es demandado por la sociedad. Este
balance puede lograrse a través de los procesos de definicion estratégica de prioridades y

una evaluacidn cuidadosa de estas acciones.

Habiendo todavia presentes que las PCT y de innovacion, objetos de discusion, que
eran de un grupo relativamente reducido de dominios académicos y gubernamentales, se ha
presentado, en la actualidad, como elementos fundamentales del comercio exterior y las

politicas industriales. (CAVALCANTE, 2009)

Por lo tanto, la busqueda guiada de puntos fundamentales del desarrollo econémico y
social, también debe verse como una parte fundamental de la formacion de un sector
consolidado, trabajadores cualificados y un entorno propicio a la innovacion. Ademas, el
PCT tiene el papel que preocuparse acerca de las definiciones de las areas estratégicas de

accion, qué tipo de accion que usted desea y necesita en el pais, a quien debe asistir y qué
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tipo de desarrollo debe vincularse y inclusive definir el medio por el cual debe ser obtenida

y construido.

Sin embargo Dagnino y Dias (2007), hacen un alerta sobre el hecho de que la
declaracion del adelanto de la C & T debe necesariamente conducir al progreso social. Esta
declaracion, que impregna la PCT en las sociedades contemporaneas, debe tratarse con
cautela. Ademas, la PCT mas que otras politicas publicas, es envuelta por la niebla
ideoldgica, haciendo dificil identificar su genuino caracter de ciencia politica y que, por lo
tanto, demanda herramientas analiticas que pueden guiar la busqueda de este personaje

(DAGNINO v dias, 2007).

De esta forma, es oportuno tener en cuenta, para el desarrollo de estrategias y

criterios de evaluacidn, el contexto en el que se inserta la politica.

(...) la realidad de América Latina, una regién donde la practica de
la evaluacion de las politicas publicas sélo fue adoptada cuando
impuestas por las instituciones supranacionales como condicién
para la concesion de créditos y en un contexto en que la critica del
proceso de toma de decisiones, modelos cognitivos y de los valores
e intereses de los actores que se aprovechan de las politicas
implementadas era casi imposible y una regién en que la
metodologia de andlisis de politicas que hemos adoptado,
imponiendo la observacion critica de estos elementos, puede
contribuir en gran medida a la mejora de las politicas publicas. La
tercera ventaja se refiere a su idoneidad para tratar el caso del PCT

(DAGNINO y dias, 2007, p. 5)

Expuesta la preocupacion con los fundamentos de la politica publica para C &T y su
necesidad de contextualizacion para verdadera evaluacion, destacamos la importancia del
PCT sea relacionada con el programa de investigacion del pais y con la sostenibilidad de
los sistemas de produccion. Sin embargo, la importancia de las politicas de C & T y
innovacion no estan limitados por el sistema de produccidn, o pertenece sélo a la academia

aun que sean esenciales. Los objetivos de desarrollo cientifico no son limitados a la
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acumulacion de conocimientos sobre las leyes de la naturaleza o para buscar soluciones a
problemas concretos, se caracterizan como fomento de la capacidad y conocimientos
practicos, que son reconocidos como una forma de capital, para que las Naciones puedan
mantener su autonomia y su competitividad en el mundo cada vez mas interdependiente

(SILVA, 2000).

La politica de C & T, ademas de lo anterior, tiene el papel estratégico de dirigir los
programas de investigacion de un pais, para dar prioridad a determinados sectores
industriales o asignar recursos publicos para el desarrollo de la investigacion para la

resolucion de las demandas sociales.

Segun Valle, Bonacelli y Salles-Filho (2002), "en relacion con los instrumentos de
apoyo para la C&T, aunque se trata de un motor de politicas utilizado durante mucho
tiempo, cambio sustancialmente en la década pasada, convirtiéndose en el mds importante

instrumento de politica".

Por lo que es comprensible que las PCT demanden la asignaciéon de prioridades de
instrumentos de C & T y en sus areas de especializacion. Priorizacion en CT & I, para ser
eficaz, debe desarrollar instrumentos que legitiman como una funcidn publica, teniendo en
cuenta dos aspectos fundamentales: (a) apoyo para la institucionalizacion de las actividades
orientadas hacia el futuro juntas a los participantes de diferentes organizaciones de sistemas
de innovacion y (b) el compromiso con la aplicacion de los resultados obtenidos, 1o que no

se frustre las perspectivas de los implicados (ZACKIEWICZet al. 2002a).

Hay un gran nimero de técnicas aplicables a los estudios de futuro y la identificacion de
tendencias y oportunidades para la asignacion de prioridades. Entre los cuales, el método
de estudios prospectivos, que se utiliza para este estudio, destaca como estrategia eficaz de
dar prioridad a las areas de investigacion. Esto es porque los estudios prospectivos
consideran multiplos criterios para demarcar el procedimiento de seleccion, por estimular la
relajacion de las posiciones, por negociacion, incrementando la capacidad de comprender
un seguimiento de los cambios y por la definicion explicita de las reglas del juego

(ZACKIEWICZ, et al. 2002a).
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Uno de los principales factores a considerar en el proceso de C & T, estd relacionado
con las actividades que generan productos mas facilmente incluibles, de los cuales las
actividades de menor complexidad o mas incierta seria la responsabilidad del sector publico

(FUCK et all, 2007).

Asi, se describe la importancia de las politicas de C & T y la priorizacién efectiva de sus
acciones. La definicion de las actividades que deben llevarse a cabo por el sector publico,
dando o no prioridad para el mercadeo o a las posibilidades de retorno financiero de las
inversiones, expone una complejidad relativa. Los estudios prospectivos pueden ser una
herramienta ttil para los disefiadores de politicas de ciencia y tecnologia, una vez que la
ineficacia de las decisiones de politica puede ocurrir en el momento de su concepcién y

formulacion.
3. Estudios prospectivos

Las politicas publicas orientadas a C & T definen lineas de accidon de investigacion
prioritarias. Estas encuestas se desarrollan principalmente por ICTIs. Considerando que los
recursos son limitados para una tarea tan amplia, las instituciones deben disponer de un
instrumento que conducird a un nuevo nivel de entendimiento de su papel como agentes de
las politicas publicas. Los estudios prospectivos han se constituyendo en una herramienta

decisiva en este proceso, como puede observarse en este articulo.
3.1. Estudios prospectivos: definiciones, métodos y aplicaciones.

Mayerhoff (2008) explica que existen varios términos y definiciones para significar
Estudios Prospectivos. Estos términos buscan adaptacion al lenguaje y la distincion de los
diferentes enfoques y metodologias que se pueden utilizar en su preparacion. La autora
afirma también que, en términos generales, los estudios prospectivos pueden ser definidos
como "el estudio del futuro para el desarrollo de un enfoque estratégico para la creacion de

un futuro deseable" (2008, Mayerhoff, p. 7).

Distintamente de la previsidon cldsica que anticipa un futuro suponiéndolo como
unico posible, los ejercicios se construyen a partir de la premisa de que hay varios futuros

posibles. Son disefiados con dos objetivos: a preparar los actores para aprovechar o
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enfrentar futuras amenazas y oportunidades y desencadenar un proceso de construccion de

un futuro deseable; Kupfer; Tigre (2009).

Hay gran cantidad de métodos y técnicas utilizadas para la prospeccion del futuro.
Autores como Zackiewicz y Salles-Filho (2001) clasifican los métodos en tres grupos:
métodos formales, métodos informales y métodos cuantitativos. Métodos formales son
entrevistas estructuradas, analisis morfoldgico, debates organizados en preguntas
predeterminadas, Delphi, analisis de los impactos comparados, construccion y analisis de
escenarios. Los métodos informales son esencialmente debates no estructurados tipo
workshops. Los métodos cuantitativos son extrapolacion de las tendencias, modelos por
computadora y graficos de evolucion, Delphi modificado para generar evaluaciones

cuantitativas, entre otros.

Es importante recordar que cada método, técnica o herramienta tiene ventajas y
desventajas. Por ejemplo, métodos cuantitativos requieren toda la serie histdrica confiable o
la existencia de datos estandarizados. Métodos cualitativos pueden presentar problemas

debido al limite de los conocimientos de expertos, sus preferencias y virtudes.

Asi, la calidad de los resultados esta directamente relacionada con la eleccion correcta
de la metodologia a aplicarse en su preparacion. Por esta razon, los expertos recomiendan
utilizar mas de una técnica, método o herramienta (CENTRO DE GESTAO DE ESTUDOS
ESTRATEGICOS, 2011). Para Canongia et al (2002), las metodologias més aplicadas para
subvencionar la reflexion en setores de CT & i; Opinién de expertos; Escenarios;
Modelacion y simulacién; Supervision y tendencias. Las principales metodologias y
técnicas utilizadas en estudios prospectivos se enumeran en el cuadro I, en la pagina

proxima.
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Metodologia

Caracteristica

Meétodo cualitativo, basado en la opinion de experto, utilizado para

Opinioén de complementar la informacidén obtenida y captura de conocimiento
expertos tacito, sefiales débiles y las ideas. Delphi, paneles de expertos,
entrevistas, reuniones, encuestas, son ejemplos de este método.
Instrumentos para ordenar las percepciones sobre entornos futuros
alternativos en el que se basaran las decisiones de hoy. Pretende
Escenarios construir futuras representaciones que ponen indicar las tendencias
dominantes actualmente y las posibilidades de ruptura en el entorno
en el que se encuentran las organizaciones.
) Intenta  identificar  ciertas  variables 'y crear modelos
Modelacion y ' _ .
_ ) computacionales, juegos o sistemas en los que se puede mostrar la
simulacion

interaccidn entre las variables con el tiempo.

Sistemas de

vigilancia y

Constituyen fuentes basicas de informacion pertinente. Vigilar en el

sentido de observar, comprobar y actualizarse sobre los

acontecimientos en una zona bien definida de interés para un

inteligencia _
proposito especifico.
Utiliza técnicas matematicas y estadisticas para extrapolar series
_ cronologicas para el futuro. Recopila informacion sobre una
Tendencias ) ) ) ] ) )
variable en el tiempo y, a continuacidén, esta informacion es
extrapolable a un punto en el futuro.
q Expansion de la creatividad individual o colectiva para identificar
Métodos

descriptivos y

futuros alternativos. Se necesitan expertos, serie de buenos datos,

) estructuras, comprension y modelacion de tecnologias de
matrizes,; ) ) o
informacion y comunicacion.
Métodos Buscan identificar y medir el efecto de una o mas variables
estadisticos; independientes, importantes sobre el comportamiento futuro de una

variable dependiente.
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Metodologia

Caracteristica

Creatividad

Es un medio de ampliar la capacidad de mostrar futuros
alternativos. Algunos métodos contribuyan a mejorar esta
caracteristica en los que trabajan con la prospeccion o
administracidon de tecnologia, tales como el intercambio de ideas y

Brainwriting. Adecuada para utilizarse en el inicio del proceso.

Evaluacién y

decision

Incluyen el tratamiento de multiples puntos de vista para priorizar o
reducir los factores que deben tenerse en cuenta. Distintos enfoques
han sido adaptados y utilizados como el proceso de jerarquia
analitica (AHP) y arboles de relevancia. Las decisiones pueden

expresar preferencias y establecer prioridades.

Cuadro 1- Principales metodologias y técnicas utilizadas en estudios prospectivos

Fuente: Adaptados de Coelho (2003), Centro de Gestao de Estudos Estratégicos (2011)

Enfoques y procesos de naturaleza prospectiva intentan comprender las fuerzas

que impulsan el futuro, buscando promover transformaciones, espacios de comercio y

orientar y centrarse en los cambios. Se realizan estudios prospectivos para "construir el

conocimiento", es decir, tratar de afadir valor a la informacion, transformandola en

conocimiento a fin de subsidiar a tomadores de decision y los responsables politicos, en sus

estrategias e identificar direcciones y las oportunidades para el futuro de los diferentes

actores sociales (SANTOS et al., 2004). De acuerdo con Barros (2002):

Estudios prospectivos nacionales tienen dos grandes virtudes
aceptadas: son pertinentes para evaluar el estado de arte de C & T,
en la medida en que influencia el futuro tecnoldgico del pais,
teniendo en cuenta una evaluacidon de las condiciones presentes y,
en segundo lugar, movilizar a los diferentes actores involucrados
con C & T, académica y no académicos, para pensar colectivamente
y con el tiempo, las necesidades tecnologicas del pais (BARROS,

2002, p. 3).
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Segin Godet y Durance (2011), frente al futuro, los hombres pueden elegir entre
cuatro actitudes: sufrir el cambio (pasividad), actuar (reactividad), prepararse para los
cambios (pre actividad) y provocar los cambios deseados (pro actividad). La prospectiva,
como anticipacion al servicio de la accion, es la combinacidon de tres actitudes activas y
puede dirigir la accion hacia adelante a futuro posible y deseable. Prepararse para los
cambios previsibles no impide la accién provocaras deseables cambios. Asi, la prevision

puede convertirse en una accion de los actores involucrados (Godet; Durance, 2011).
3.2. Uso de estudios prospectivos sobre planificacion estratégica

Recopilacion de la sociedad para obtener los resultados que justifican el uso de la
inversion publica también ha sido una preocupacion de ICTIs brasilefia y la utilizacion de
estudios prospectivos han demostrado ser decisivo en el proceso de promover acciones que
conduzcan a un nuevo nivel en la comprension del papel de CT & I en la sociedad

(Zackiewicz, et al. 2005).

Para Castro et al (1998), los estudios prospectivos son una herramienta importante para
la gestion de la competitividad empresarial y estrategias en materia de ciencia y tecnologia
desde la prospeccion puede indicar oportunidades y amenazas al desarrollo tecnolédgico,
punto de cuellos de botella, las limitaciones, oportunidades y nuevas demandas. Para estos
autores, la decision sobre qué buscar es un factor decisivo en la gestion de ICTIs brasilefio
y por lo tanto, la utilizacién de metodologias con vision de futuro para la identificacion de
demandas de busqueda se considera un instrumento importante en el proceso de
priorizacidon de proyectos de investigacion. En este contexto, Thiesen (2008) Estados que
los estudios prospectivos pueden utilizarse por las instituciones y los gobiernos en sus
procesos de administracion, como una herramienta de planificacion estratégica de mediano
y largo plazo, Considerando que estos estudios han agregado nuevas técnicas
metodologicas, sistemas mas inteligentes y mayor rigor cientifico en la formulacion de

proyectos.

Para Zackiewicz, Reis y Bonacelli (2002), la prevision ha cobrado importancia en el
proceso de seleccion de prioridades, especialmente en las instituciones de ciencia y

tecnologia que desarrollan actividades en PD & i. Considerando que el establecimiento de
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prioridades de investigacion estd cada vez mas vinculada a la evaluacion estratégica del
desarrollo de alternativas futuras, lo que permite, entre otras acciones, ampliar las
instituciones de la legitimidad de la subvencion que operan en el sistema de CT & i. Santos

et al (2004):

En el marco de la ciencia, tecnologia y innovaciéon (ST & I), los
ejercicios futuros o prospeccion tecnoldgica han sido consideradas
esenciales para promover la creacion de la capacidad de organizar
los sistemas de innovacion que responden a los intereses de la
sociedad. De las intervenciones previstas en los sistemas de
innovacién, prospeccion significa identificar cuales son las
necesidades mas importantes y oportunidades de investigacion y

desarrollo (i+d) en el futuro (SANTOS et al. 2004, p. 189).

GODET y Durance (2011) sefialan que la estrategia es una de las consecuencias
del reconocimiento de la incertidumbre que marca el futuro. De esta forma, el pensamiento
estratégico y adelante es fundamental tener una vision conjunta y componer las prioridades
de accion. Ademas de establecer la posicion consistente, en un contexto de gobernanza a

menudo dificil.

Segun Aulicino (2006), Brasil comenzo a ocuparse de la ciencia y la tecnologia de
planificacion desde 1973. Las actividades de prospeccion existid, pero el tnico sector y las
empresas publicas. Estos estudios prospectivos, cuatro fueron considerado pertinentes: un)
la construccion de escenarios posibles para el futuro de la imagen digital por redes USP en
1970; b) analisis y perspectivas para el futuro de factores macroeconémicos y alcohol
tecnologica, también interpretada por USP en 1970; c) el programa de tecnologia de
prospeccion de petroleo en aguas profundas de Petrobras en 1983 vy; prospeccion
tecnoldgica (d) sectorial) que analizd y estructurado en cuatro escenarios alternativos que

form¢ la base de la formulacidn estratégica de Embrapa a finales de 1990.

Las instituciones publicas, especialmente de las TIC, cada vez mas han utilizado

técnicas de estudios prospectivos para desarrollar su planificacion estratégica, a través de la
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creacion de escenarios posibles que identifican las exigencias de la investigacion para dar

prioridad a su cartera de proyectos.
4. EMBRAPA

EMBRAPA es una empresa publica con arreglo al derecho privado, vinculado al
Ministerio de agricultura y abastecimiento y constituye la principal y mas grande
institucion de pesquisa agropecudria brasileira, destacandose en el ambito internacional,
como el principal centro de tecnologia agricola tropical en el mundo. Su misién, tal como
se define en el plan maestro (PDE 2008-2023) es: "Activar la busqueda de soluciones,
desarrollo e innovacion para la agricultura sostenible, en beneficio de la sociedad brasilefia"
(EMBRAPA, 2008). Actos a través de 45 buscar unidades, repartidas en casi todo el
territorio brasilefio, ademas de coordenadas del sistema nacional de investigacion agricola.
También esta presente en América del Norte, Europa, Asia, Africa y América Latina, a

través de proyectos y laboratorios virtuales.

Cuenta marco con un 9.248 empleados, de los cuales son researchers-2,215.18%
con maestria, doctorado y 74% 7% con trabajo postdoctoral. Presupuesto de la empresa

para 2011 es de 1.000 millones de ddlares 829 y mil.
4.1. El uso de estudios prospectivos sobre planificacion estratégica de la Embrapa

El uso de la planificacion estratégica en Embrapa comenzoé en 1980, con la
preparacion de su Plan Director. Para la preparacion de su planificacion y direccion
estratégica, Embrapa utiliza la metodologia basada en escenarios. De posibles escenarios
futuros, basados en eventos posibles y determinantes y las agresiones externas, Embrapa
pretende mantener su sostenibilidad como organizaciéon y revisar por lo tanto,
periddicamente su mision, vision, objetivos y directrices estratégicas, en consonancia con

las directrices gubernamentales y prioridades (EMBRAPA, 2008).

A mediados de 2007, Embrapa comenzd el ciclo de planificacion estratégica, con
el objetivo de preparar su plan maestro de V (V PDE) para el periodo 2008 a 2023, con una
mayor especificacion para los primeros cuatro afios del plan. EI PDE V fue extraida de un

estudio realizado por la red de innovacion y prospeccion tecnoldgica de Agronegocios
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(RIPA) que buscaba: () construir una visiéon compartida del futuro contexto del PD & r para
la agroindustria y el desarrollo rural sostenible; y (ii) oferta subvencion al individuo
estratégico de planificacidon proceso de instituciones publicas y privadas que conforman la
complementada y otras cosas. El estudio llamado '"situaciones ambientales de
funcionamiento de las instituciones publicas y privadas de investigacion, desarrollo e
innovacion (PD & r) para la agroindustria y el Desarrollo Rural Sostenible Y en el
horizonte 2023", cont6 con el apoyo técnico de Macroplan, prevision, estrategia y gestion y
con la participacion de unos 200 expertos y técnicos directamente vinculadas con el sector:

agentes y Gobierno encargadosGimnasio, sector productivo y tercer sector.

Las ideas y percepciones de los participantes fueron asignadas preliminar a través
de dos instrumentos de consulta: entrevistas cara a cara con 12 especialistas con notorio
conocimiento en cuanto a la complementada y aplicar un cuestionario a través de Internet
(Web) a lo largo de los 110 técnicos y especialistas vinculados a las diversas instituciones
que vinculan el sistema. Las principales opiniones y expectativas para el futuro del PD & r
de agronegocios, identificado en las consultas se examinaron por un grupo de trabajo
integrado por expertos vinculados al sector, para la construccion de escenarios y

formulacion de estrategias nacionales y regionales.

El ciclo de planificacion estratégico de Embrapa estd compuesto por plan de
maestro de Embrapa (EDP) y los planes de las unidades (PDU). El proceso de preparacion
de la PDE se describe en la figura 1.
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Como se indica en su V EDP, el posicionamiento estratégico de Embrapase basa en la
identificacidn clara de su audiencia y la definicion de los beneficios que la institucion debe
generar para esta audiencia. Para generar estos beneficios serd concentrados esfuerzos y
recursos para el cumplimiento de los cinco objetivos estratégicos, representada por ocho
desafios institucionales y de organizacion, que constituyen sus directrices estratégicas

(Embrapa, 2008).

Retos cientificos y tecnologicos se denominan objetivos estratégicos y se refieren
a las actividades de fin de Embrapa y tienen como objetivo dar mayor precision a la vision
del futuro y posicionamiento, aprovechar las oportunidades y minimizar el impacto de las
amenazas. Los cinco objetivos estratégicos fueron disminuidos en 32 estrategias asociadas

que son las lineas de accion que indican como tratara de la Embrapa lograr cada objetivo.

Retos institucionales y de organizacion se denominan las directrices estratégicas y
refieren a la mitad de las actividades de Embrapa, cuyo objetivo es contribuir al logro de la
vision de futuro y posicionamiento estratégico. Las ocho directrices fueron divididas en 30

estrategias asociadas que indican cémo se tratard de la Embrapa lograr cada directriz.

Estrategias a largo plazo ilustran cdmo Embrapa actuard en los 15 afios. Se
describe la definiciéon de cdmo llegar alli y dénde empezar en las estrategias de mediano
plazo. Para la formulacion de estas estrategias, se hizo una alineacion con los planes de
Gobierno definido para el periodo 2008-2011, relacionadas con la agricultura, en particular
el plan plurianual del Gobierno Federal 2008-2011, 2015 plan estratégico, el Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA); y Plan de accién 2007-2010, Ministerio
de ciencia y tecnologia. (MCT).

El plan maestro de Embrapa, compuesta de su mision, visidn, valores, objetivos
estratégicos y directrices, asi como sus estrategias conforman el principal documento Guia

para la preparacion de planes de descentralizados unidades-PDU.

El control de polillas de objetivos en la planificacion estratégica lleva a cabo a través
de la Embrapa de administracion de sistema (SEC), que pretende abarcar todo el proceso de

gestion de proyectos de PD & 1., es decir, define los procesos de planificacion, induccion,
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ejecucion, supervision, evaluacion y retroalimentacion PD & r, comunicacion empresarial,
transferencia de tecnologia y desarrollo institucional (Garcia2009). El sistema tiene como
objetivo: organizar las actividades de la empresa, integrando diferentes niveles de gestion
estratégica, tactica y operacional; establecer cifras programaticas, instancias, niveles y
formas de gestion y definir los procesos de planificacion, induccidn, ejecucion, supervision,
evaluacion y retroalimentacion de actividades PD & r, comunicaciéon empresarial,

transferencia de tecnologia y desarrollo institucional.

Como se indica en el Manual de la SEC (2004), el sistema de Embrapa
administracion se compone de subsistemas de gestion estratégica, operacional y tactico.

Cada uno tiene sus tareas principales, pero actuar de una manera integrada.

O Gestion estratégica Objetivo: organizar y ejecutar los procesos posibles para la
construccion y la revision de la vision estratégica de la empresa, definicién de
direcciones e intenciones estratégicas, consolidacion del PDE, definicion y revision de

dirigir el enfoque y la priorizacién de temas de investigacion.

[0  Tactica de administracion: Tiene como objetivo seleccionar le y evaluar proyectos
de investigacion. Busqueda componer y administrar la cartera de proyectos, con el
objetivo de servir a los objetivos institucionales; para garantizar la calidad técnica, el
mérito cientifico y la programacion estratégica de la investigacion, en consonancia con

las directrices de la EDP y los planes de las unidades.

0 Gestion operacional: pretende desarrollar administrar y ejecuta proyectos y
procesos, de conformidad con las directrices elaboradas en parciales de investigacion y

identifica, planificar e implementar la mejora continua en los procesos de la empresa.

En mas de de 20 afios, los diversos ciclos de planificacion estratégicos de Embrapa
vienen consolidando un proceso estructurado de aprendizaje organizacional, que tiene

como principal referencia la Gestion estratégica de planificacion basado en escenarios y.
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La eleccion de la metodologia de escenarios, de acuerdo con la Embrapa (2002),esta
justificada en un mundo cada vez mas marcado por la transformacion acelerada en todos los
niveles, donde el futuro no puede verse con los mismos ojos del pasado. Por lo tanto, para
los escenarios de disefio de la compaifiia, permite que esta guia de accion, anticipando las
oportunidades y amenazas, a la luz de los futuros posibles, determinar opciones estratégicas

que marcan una diferencia (EMBRAPA, 2002).

4.2. El proceso de priorizacion de proyectos de investigacion

El proceso de administracion de la empresa, segun la naturaleza de sus actividades
y procedimientos y de acuerdo a las asignaciones de sus drganos se compone de varias

etapas, como se indica en el Manual de la SEC (compaiiia..., 2004):
1) Elaborar el plan Director de Embrapa (EDP) y los planes de las unidades (PDU);
2) Elaboracion del programa institucional;

3) Elaboracion de objetivos institucionales basados en PDE y programa institucional

aprobado;

4)  Definicion de objetivos técnicos de la cartera de proyectos, procedimientos de

induccion y asignacion de recursos para macroprogramas;
5) Preparacion del proyecto de investigacion propuesta;
6) Evaluacion y aprobacion de propuestas para proyectos de investigacion;
7)  Composicidn de la cartera de proyectos de Embrapa y ejecucion de proyectos;

8) Reevaluacion de la investigacion en relacion con el cumplimiento de los objetivos

de programacion establecido técnicas;

La SEC adopta tacticas niveles figuras mediante programacion, orientadas a la

gestion de carteras de proyectos y procesos, llamados macroprogramas (MP), que tienen
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caracteristicas especificas y son considerados como instrumentos de gestion para la puesta

en practica de la programacion de la empresa, guiando a la obtencién de resultados que

satisfagan los objetivos técnicos establecen en el plan maestro (compaiiia..., 2004).

Cada diputado tiene un director, responsable por el proceso de examen y

aprobacion de propuestas para proyectos de investigacion.

Hoy la Embrapa tiene seis Macroprogramas:

g

g

g

Macroprograma 1: Encompasses proyectos de investigacion de base
cientifica alta, caracter multidisciplinario, aplicacion multiinstitucional,
estratégica y consume muchos recursos. Buscar avances tecnologicos
radicales, establecer nuevos paradigmas para el conocimiento y el nivel

tecnoldgico de la agroindustria brasilefia.

Macroprograma 2: Proyectos de mediano plazo, alta base
cientifica,Basic, investigacion aplicada o eventualmente, equipos
interdisciplinarios correr con redes interactivas. Buscar avances en el
conocimiento y el estandar tecnologico y subsidiar las politicas publicas de

paro agroindustrial y el desarrollo economico y social del pais.

Macroprograma 3: Proyectos de casas de corto y mediano plazo, mejora
tecnoldgica. Ejecutado por medio de arreglos simples y con baja aplicacion de
recursos, sentado en la transferencia de conocimientos y tecnologia

tecnoldgica existente.

Macroprograma 4: Su proposito esTransferencia de tecnologia y negocios
de comunicacion, para integrar la actividad del PD & r y el mercado y mejorar

la relacion de la Embrapa con la sociedad.

Macroprograma 5 : Se centra en los procesos de negocios centrado en el
desarrollo y los avances institucionales e implementacion de mejoras de

gestion.
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[0 Macroprograma 6: Ante el desarrollo sostenible de la agricultura familiar y
las comunidades tradicionales, con el fin de agregar valor y caracter prioritario

con enfoque territorial.

Las lineas de investigacion de interés se comuniquen a través de avisos publicos o
llamadas semestrales, que aportan las directrices para el proceso de seleccion del proyecto
propuesto. Desde la publicacion de las convocatorias, comienza el proceso de preparacion
de las propuestas por el equipo de investigadores de las unidades, por medio de rellenar
formularios en un programa corporativo. Después de rellenar el formulario, se presento la
propuesta para la evaluacion de interna técnica Comité (CTI) de cada unidad de
investigacion. Tras la aprobacidn en la planta de origen propuestas se reenvian a la Gerente
de Macroprograma, a la que pertenece. Gerente de MP reenvia la propuesta de evaluacion
de méritos técnicos , hecha por un técnico Comision de Macroprograma (CTMP), formado
por expertos que evaluacion propuestas a través de decenas de relevancia a los aspectos
relativos al mérito. técnico cientificoDespués de la evaluacion, la propuesta es

recomendado o no recomendado para su aprobacion.

La evaluacion final de propuestas es reuniones ordinarias semestrales, donde se
evaluan propuestas en relacion con el mérito estratégico, con referencia a los objetivos y
orientaciones estratégicas de la EDP y las opiniones expresadas por la planta de CTMP. El
pasos, objetivos y actores del proceso de priorizacion de proyectos se describen brevemente

en el cuadro 2.
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Pasos

Objetivo

Actores

Preparacion del

proyecto

Preparar el proyecto
destinado a cumplir las
metas y objetivos del plan
estratégico de la unidad

(PDU).

El lider y el equipo del proyecto.

Evaluacion estratégica

y técnica por la
Comision técnica
interna (CTI)

Evaluar los meéritos
técnicos de estratégica y
cumplimiento del proyecto

con el edicto.

Miembros del Comité técnico de

cada unidad.

Evaluacion técnica de
los programas técnicos
de
Macro (CTMP)

la Comisiéon de

Evaluar los méritos
técnicos y la coherencia de
la propuesta de recomendar

ono al CGP

Consultores ad hoc (expertos

internos y externos a la Embrapa).

Evaluacion estratégica

de mérito por la
evaluacion Comité
Directivo (CGP)

Evaluar el mérito
estratégico de la propuesta
y su inclusién en la cartera

de proyectos de Embrapa.

Los investigadores, = médicos,

de la institucidn,

de

directivos
los

de

Secretario  Ejecutivo

representantes del  Sector

gestion estratégica de investigacion

de Deptos y desarrollo y
transferencia de tecnologia,
innovacion tecnologica y

asesoramiento de la Secretaria de

comunicacion.

Tabla 14-pasos, objetivos y actores del proceso

Embrapa.

Fuente: Preparado por los autores (2011).

de priorizacion de proyectos de
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El método de seleccion de los proyectos de p & d en Embrapa considera aspectos
cualitativos y cuantitativos, que pueden considerarse un factor muy positivo. Sin embargo,
debido al hecho de ir a través de varios pasos y apoyandose en los resultados de diferentes

personas, dentro y fuera del proceso de seleccion de la institucion tiende a ser muy lento.
4.3. EMBRAPA Porcina y Aves de corral: caracterizacion

EMBRAPA porcina y aves de corral es una unidad descentralizada de Embrapa y tiene
como mision "activar la busqueda de soluciones, desarrollo e innovacion para la

sostenibilidad de porcino y avicultura en beneficio de la sociedad brasileria."”

Fue creado en el 13 de junio de 1975, como el Centro Nacional de investigacion en
cerdos. En 1978 recibio también la tarea de investigacion sobre aves, pasando al llamar al
centro nacional para la investigacion de cerdos y aves de corral, hoy llamado Embrapa
porcina y aves de corral. Ubicado en Concordia/SC, estd estructurada con animales
laboratorios y analisis fisico-quimicos, sistemas de produccion, campos experimentales,
estacion meteorologica, fabrica de racion y edificio administrativo y biblioteca de

investigacion especializada en aves de corral y cerdos.
4.3.1. El plan estratégico

El PDE es la principal referencia para el proceso de preparacion de los planes de
las unidades (PDU). Sin embargo, cada unidad de investigacion realiza un estudio
prospectivo, en su zona de operaciéon con el objetivo de identificar las necesidades,
oportunidades y amenazas de futuros posibles. La prospectiva técnica utilizada, el ejemplo

de Embrapa, es la sede de escenarios.

En el proceso de elaboracion de la PDU, un empleado de cada unidad recibe
capacitacion mediante el monitoreo de elaborar el plan Director de Embrapa. Ademas, esta
disponible para empresas unidades de software que permite el registro y seguimiento de los

procesos de elaboracion del plan (EMBRAPA porcina y avicola.. 2011).

En 1991, fue redactado el primer PDU de la unidad. Luego de cada cuatro afios un

nuevo PDU adoptara, con la revisién de la mision de la unidad. Para su elaboracion, se
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sigue una declaracion preparada por la Secretaria y el plan de gestion estratégica de
Embrapa. La actual unidad PDU ha sido desarrollada para el horizonte de 2008-2011, con
perspectivas hasta 2023. Para su produccion, se cred un Comité de planificacion
estratégico, compuesto por empleados que tenian el apoyo de audiencias internas y externas
a la unidad. El plan fue elaborado teniendo en cuenta la informacion generada desde el
estudio prospectivo con representantes de cadenas de cerdos y aves de corral del pais a
través de entrevistas y cuestionarios semiestructurados. Para la formulacidn estratégica se
utilizo la técnica de asignacion e interpretacion de las interacciones y convergencias entre
las oportunidades y amenazas contra las fortalezas y debilidades més pertinentes a la
unidad, mientras que el horizonte medio (2008-2011) y largo (hasta 2023) plazos
(EMBRAPA, cerdos y aves, 2008).

El Director de Embrapa porcina y aves en su mision, vision, valores, las tendencias
del medio ambiente, las oportunidades y amenazas, la formulacion estratégica, desafios
cientificos y tecnologicos, objetivos estratégicos y los retos institucionales y de

organizacion.

Retos cientificos y tecnoldgicos se refieren a las actividades de fin de Embrapa
porcina y de aves de corral y contemplan estrategias a mediano y largo plazo, seleccionados
de acuerdo con las lineas prioritarias de investigacion y unidad vinculados a las

oportunidades y amenazas identificadas.

Los objetivos comprenden un conjunto de estrategias, seleccionadas de las
estrategias para el mediano y largo plazo de la PDE. Para cada estrategia, estan
relacionadas con las contribuciones de la unidad (proyectos de investigacion a
desarrollarse). Retos institucionales y de organizacion se describen como directrices y

representan la unidad de actividades-medio. (EMBRAPA porcino y aves de corral, 2008).

El PDU de la instituciéon fue establecida para el periodo 2008-2011, con
perspectivas hasta 2023, en respuesta a las directrices de la PDE, siguiendo los
lineamientos metodoldgicos de la sede de Embrapa. La contribucion de la dependencia en

relacion con el cumplimiento de la PDE es a través de los resultados de proyectos de
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investigacion desarrollados. De esta forma, es importante que el proceso de dar prioridad a

proyectos esta alineado con el plan estratégico de la unidad.
4.3.2. El proceso de seleccion y priorizacion de proyectos de investigacion

El proceso de dar prioridad a la continuacién de proyectos los estandares de
administracidon del sistema de Embrapa (sec), descrito en la seccion 4.1.7. Dentro de la
unidad, propuestas de proyectos son evaluadas por interna técnica Comité (CTI), que
analiza el mérito técnico y estratégico de cada propuesta, utilizando una hoja de evaluacion.
Esta hoja de calculo contiene 6 cerrados relacionados con méritos estratégicos y 20
preguntas acerca de los méritos técnicos, siendo que el evaluador tiene 4 opciones de

respuesta para cada pregunta.

Después de recibir las evaluaciones realizadas por el Presidente de CTI o por los
evaluadores, elegido por el Comité se retine para discutir los resultados de las evaluaciones
y formular una opinion sobre las propuestas, reenviar el aprobado por el administrador de la
macroprograma donde se inserta la propuesta. Propuestas aprobadas no se devuelven al

solicitante junto con la justificacion de su fracaso aprobar.
6. Resultados y conclusion

Los resultados sugieren que el plan maestro elaborado por Embrapa, utilizando
métodos prospectivos, se utiliza como un documento guia para la preparacion de planes de
sus unidades de investigacion. Hay un bien escrito plan estratégico hecho por Embrapa, con
el desarrollo de escenarios y que trata de identificar oportunidades y amenazas a la
institucion en sus diversas esferas de especializacion. Considerando que el éarea de
operacion de Embrapa es muy diversa, que abarca varias cadenas de animales, plantas y
servicios, se hace necesario que cada unidad de investigacion elabore un estudio

prospectivo que sea centrado especificamente en sus operaciones.

El estudio muestra también que es necesario para la preparacion de planificacion
estratégica de cada unidad, un equipo especializado e interdisciplinario, con el uso de una

metodologia adecuada y de integracion de todo el equipo. También se verifica la
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importancia de la participacion de agentes externos que representa el area de servicio de la

institucion a fin de identificar y dar prioridad a las demandas externas.

La encuesta mostrd que la Embrapa Porcina y Aves de corral tiene procesos bien
estructurados, equipos calificados y con pasos bien definidos, tanto para la preparacion de

plan estratégico como para dar prioridad a proyectos de investigacion.

La sintonia entre lo plan estratégico y el proceso de priorizacion de proyectos, sin
embargo, no se evidencia bien. A pesar de haber sido reclamado por los encuestados que la
adherencia a PE es el principal criterio utilizado para la aprobacion de los proyectos, los
criterios técnicos fueron citados como la mas importante para ellos. Este hecho puede
atribuirse a la gran amplitud del PE, que hace posible la inclusiéon de una amplia variedad
de proyectos. En la preparacion del PE, Embrapa Porcinos y Aves de corral, considera,
ademas de las exigencias del Gobierno Federal, las demandas del sector productivo en el
que opera. Sin embargo, debido a la amplia gama de cadenas productivas, el nimero de
demandas sefialado es superior a la capacidad de la unidad de investigacion. Este hecho
apunta a la necesidad de contar con una gran habilidad en dar prioridad a estas demandas
para que el PE tenga un enfoque definido y sea orientador de la direccion que la empresa

debe seguir.

Con respecto a la priorizacidon de proyectos, los datos indican la existencia de un
proceso de seleccion de proyectos bien estructurada, con un equipo multidisciplinario de
alta calificacion académica. Las fortalezas sefialadas son: a) adopcion de una metodologia
prospectiva, con la participacion de agentes externos (clientes y usuarios) en la
identificacidon de demandas y; b) la existencia de un comité técnico multidisciplinario para
evaluar propuestas de proyectos. El estudio sefiala la necesidad de una mejora de la

alineacion entre las estrategias establecidas y los proyectos aprobados.
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