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As instituicbes publicas federais brasileiras, em particular a Em-
presa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), passam por
um momento histérico, cujas peculiaridades conduzem a revisdo e
a reflexdo quanto a sua missao institucional, objetivos, diretrizes e
estratégias compativeis com os desafios do século XXI.

As transformacdes econdmicas, sociais, politicas e tecnologicas
que tém se processado na sociedade moderna vém causando mu-
dancas radicais nos cenérios nacional e internacional. A década de
90 iniciou-se com a consolidacao de véarias tendéncias: globalizacao
da economia e da consciéncia ecolégica; formacao de blocos eco-
némicos, inviabilidade politico-econdmica dos sistemas totalitarios;
concorréncia econdmica via preco, qualidade e diversificagao; novos
padrdes tecnolégicos e de ciéncia e tecnologia (Embrapa, 1992a).

Como esse processo tera continuidade, a entrada no século XXI
exigira das instituicbes o aprimoramento de sua visdo prospectiva,
de maneira a ajusta-la ao intenso ritmo das mudancas da sociedade
moderna. Isto & especialmente valido para as instituigdes de pesquisa
e desenvolvimento (P&D), como a Embrapa, cujo cumprimento de
sua missdo requer a execucao de atividades complexas e de longa
maturacio. Neste sentido, a antevisao das situacdes futuras e das
exigéncias tecnolégicas delas decorrentes torna-se ingrediente indis-
penséavel para a tomada de decisdes eficiente e eficaz da alta ad-
ministracdo dessas instituices.

Sob essa perspectiva, a partir de 1990 a Embrapa passou a
incorporar ao planejamento de suas atividades o uso da técnica de
cenarios para a construcido de futuros alternativos (Johnson, Paez,
Freitas Filho & Aragjo, 1991). Dando tratamento explicito a incer-
teza, a analise de cenéarios alternativos permitiu identificar transfor-
macdes dos condicionantes do ambiente externo, possibilitando o
estabelecimento de premissas para orientar o processo de planeja-
mento estratégico. Todos esses fatores contribuiram para formar
uma visao critica do futuro a ser construido pela Embrapa e serviram
de base para reformular sua missao, seus objetivos e suas diretrizes;
orientar seu processo de alocacio de recursos; e definir estratégias
de acido voltadas as necessidades da sociedade.

Delineando os futuros alternativos a partir dos cenarios, a Embrapa
engajou-se desde 1991 em um processo de mudancas internas e
revisdo de sua proposta institucional, tendo o planejamento estra-
tégico como instrumento gerador. O produto desse esforco esta
contido no Plano Diretor da Embrapa (PDE), no Plano Diretor das
Unidades Descentralizadas (PDU) e no Plano Diretor da Sede (PDS)
(Johnson, Freitas Filho, Paez, Wright & Santos, 1991).

Este artigo é o resumo de trés trabalhos sobre o
Sistema Embrapa de Planejamento (SEP) de autoria,
em ordem alfabética, dos pesquisadores da Empresa
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O planejamento estratégico teve outros desdobra-
mentos em termos de planejamento tatico-operacio-
nal. Em 1992, o modelo institucional foi reformulado
de modo a se ajustar a nova missdo da Empresa. O
modelo conceitual da programacio de pesquisa foi
revisto, definindo-se a implementacio do modelo de
P&D centrado na demanda de tecnologias, produtos
e servicos e orientado pela necessidade de adotar
como estratégia o enfoque de sistemas e a gestao
pela qualidade total.

Em 1993, iniciou-se a implementacao efetiva des-
sas mudancas, tendo sido criado e implantado o Sis-
tema Embrapa de Planejamento (SEP), com carater
normativo para as unidades da Embrapa e indicativo
para as das demais instituicdes do Sistema Nacional
de Pesquisa Agropecuaria (SNPA). O rearranjo insti-
tucional teve inicio, norteado por critérios preestabe-
lecidos, objetivando viabilizar o cumprimento das no-
vas missbes institucionais das unidades descentraliza-
das e da sede da Empresa, conforme identificadas
através do processo de planejamento estratégico e
expressas em seus planos diretores.

Neste trabalho apresenta-se uma sintese do modelo
institucional e descreve-se o desenvolvimento, a im-
plantacdo e a avaliacio preliminar do Sistema Embrapa
de Planejamento.

REARRANJO INSTITUCIONAL

Durante o processo de planejamento estratégico,
inameras evidéncias indicaram a necessidade de revi-
sar o modelo institucional da Embrapa entado vigente,
de forma a torna-lo mais adequado a sua nova missao,
as condigdes advindas da criacao do SNPA, as reco-
mendacdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e
a4 missao externa de Avaliacdo Global da Embrapa
(Candotti, Nores, Cirio et alii, 1992).

Em 1992, foram instituidas as bases desse novo
modelo, fundamentado nos critérios a seguir (Embrapa,

1992b):

¢ Divisdao de papéis com o setor publico estadual —
este critério privilegia a concentracido de esforcos da
Embrapa em temas prioritarios nacionais ou regionais,
sem deixar de estimular o desenvolvimento de atividades
conjuntas de cooperacao com sistemas estaduais.

¢ Divisao de papéis com o setor privado — este cri-
tério privilegia a concentragio de esforcos da Embrapa
em areas estratégicas, de alto risco, ou onde o setor
privado ainda n&o atue, incentivando a parceria para
o desenvolvimento de tecnologias, produtos e ser-
vicos de interesse mutuo.

¢ Racionalizacio organizacional — este critério privi-
legia a busca de maiores eficiéncia e eficacia no
uso dos recursos publicos, de forma a fundir unida-
des passiveis de administracdo unificada, evitando
a superposicdo de missdes institucionais e a con-
centracdo geografica.

e Descentralizacdo e autonomia — este critério privi-
legia as acdes e atividades que déem maior agilidade
as unidades no desempenho de suas missdes, atra-
vés da descentralizacdo de processos e rotinas ad-
ministrativos e da maior autonomia na tomada de
decisbes gerenciais.

¢ Especializacio — este critério privilegia a concen-
tracdo de esforcos em unidades especializadas por
produtos ou temas estratégicos de ambito nacional
ou por ecorregides, de forma complementar as ne-
cessidades tanto do setor publico estadual como do
setor privado.

Baseado nesses critérios, o rearranjo institucional
contemplou as seguintes categorias de unidades des-
centralizadas:

e Centros de Referéncia de Temas Basicos;
e Centros de Referéncia de Produtos;

e Centros de Referéncia Ecorregionais; e

¢ Servicos Especiais.

Os Centros de Referéncia de Temas Bésicos sdo uni-
dades de pesquisa de ambito nacional que concentram
massa critica e recursos para avangar a fronteira do co-
nhecimento em temas, ou disciplinas, basicos ou estra-
tégicos indispensaveis aos demais centros da Embrapa.

Os Centros de Referéncia de Produtos sao defini-
dos como unidades de pesquisa de ambito nacional
em que a combinacdo de ganhos tecnologicos deve
produzir avancos praticos em determinado produto
ou conjunto de produtos, de alta relevancia socioeco-
ndmica para o Pais.

Os Centros de Referéncia Ecorregionais sao unida-
des de pesquisa em que a combinagao de ganhos tec-
nolégicos deve contribuir para o desenvolvimento de
determinada macrorregiao ecolégica, buscando o aper-
feicoamento de sistemas de producdo sustentaveis.

Os Servicos Especiais sao unidades prioritariamen-
te voltadas para a clientela externa da Empresa, tendo
como atribuicdo promover, apoiar e executar a ma-
nutencao ou a distribuicdo de produtos, processos e
servicos gerados pela pesquisa e nao-realizados pelas
demais unidades.

Em suma, a atuacio das unidades da Empresa e
das demais instituicbes que compdem o SNPA pode
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ser assim visualizada: os centros teméticos e de pro- Unidades da Embrapa
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Legenda

Sede
Centros de Referéncia de Produtos

Centros de Referéncia de Temas Basicos
Centros de Referéncia Ecorregionais

4 > O 0 e

Servicos Especiais

RJ

Figura 1: Embrapa — Distribuicdo Geografica das Unidades Descentralizadas em Agosio de 1993

O trabalho conjunto e interativo entre as unidades
da Empresa, as instituicdes que compdem o SNPA e
as organizacdes de P&D ligadas ao negécio agricola
é orientado pelo sistema de planejamento descrito no
tépico a seguir.

SISTEMA EMBRAPA DE PLANEJAMENTO
Principios e fundamentos

Desde sua criacdo, em 1973, a Embrapa definiu
um sistema de planejamento da pesquisa agropecua-
ria, de modo a conjugar os esforcos de suas unidades
de pesquisa com os das demais instituicées, nacionais
ou estaduais (Embrapa, 1974).

Em 1979, foi instituido um sistema de planeja-
mento, o chamado Modelo Circular de Programacao,
visando concentrar as acdes dos centros de pesquisa
em Programas Nacionais de Pesquisa (PNP), por pro-
duto ou por recurso. Esse modelo constituiu instru-
mento importante de ordenamento da pesquisa e mui-

tos resultados notéveis foram alcancados na moder-
nizacdo da agropecuéria brasileira (Embrapa, 1979).

A partir de 1979 o quadro da agricultura brasileira
modificou-se, com reflexos profundos para a pesquisa
agropecuaria. Algumas atividades agricolas passaram
a ser fortemente orientadas por consideracées de mer-
cado que exigem solucdes muito mais complexas. Os
consumidores, urbanos em sua maioria, demandam
nao s6 maior eficiéncia da agricultura, mas também
melhor qualidade de seus produtos.

Essas novas contingéncias requerem da Embrapa
a producao de conhecimentos e tecnologias talhados
para essas necessidades e situacdes, com produtos
mais diversificados, de melhor qualidade, com alto
teor de acabamento e de facil uso. Além disto, a
producao da Empresa tem ampla clientela, envolvendo
todos os segmentos do negdbcio agricola, e em alguns
casos deve contar com o patrocinio de seus clientes
e usuéarios. Assim, o conceito de pesquisa aplicada &
levado até as ullimas conseqiiéncias em um quadro
de economia de mercado.
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Gerar, promover e transferir conhecimento e tecnologia para o
desenvolvimento sustentavel dos segmentos agropecuario,
agroindustrial e florestal em beneficio da sociedade.

Contribuir para resolver os problemas
sociais e ambientais.

Adequar a qualidade dos produtos as demandas dos

consumidores intermediarios e finais.

Adaptar tecnologias de
outros paises.

Gerar tecnologias para
produtos e processos.

f Promover salto qualitativo da pesquisa.

Promover e agilizara |
transferéncia e o marketing |
de informag@es cientificas
e tecnoldgicas.

Gerar tecnologias para
produtos basicos de
alimentagéo.

Figura 2: Embrapa — Missao Institucional e Hierarquizagédo de Objetivos

Fonte: Embrapa, 1992

Esse posicionamento estratégico, diante de seu
passado e dos desafios e incertezas do futuro, encon-
tra-se sintetizado no PDE e expresso em sua misséo
institucional e seus objetivos gerais, como pode ser
observado na figura 2.

Para que a Embrapa satisfaca essas especificagées,
& necessario que passe por nimero muito maior de
etapas intermediarias de construcao do conhecimento
e/ou organizacdo do saber do que era usual no pas-
sado. Para tanto, alguns passos e énfases da meto-
dologia cientifica devem ser repensados, como o en-
foque de sistemas que instrumente e garanta o uso
da inter e da multidisciplinaridade e promova a par-
ceria interinstitucional; e o enfoque de P&D que en-
fatize a passagem da pesquisa baseada na oferta de
tecnologia para um modelo orientado pela demanda.
Ambos os enfoques envolvem consideracbes sobre
qualidade, tanto no nivel técnico como no adminis-
trativo. Trardo, por um lado, aumento da eficiéncia

institucional da Empresa e, por outro, clientela satis-
feita, contribuindo para o atingimento pleno de sua
missao.

Assim, a organizacao do Sistema Embrapa de Pla-
nejamento sustenta-se na énfase ao enfoque de P&D,
conforme proposto por Horton (1991) e adaptado
por Castro, Campos, Quirino & Yeganiantz (1992).
Pesquisa e desenvolvimento em agricultura sdo vistos
como processo continuo e ciclico. O inicio e o término
das a¢bes acontecem em nivel da clientela, incluindo
os usuarios e clientes (aqueles que se beneficiam di-
retamente dos resultados da pesquisa, pagando ou
nao por eles) e os beneficiarios (aqueles que indire-
tamente se beneficiam desses resultados). Essa clien-
tela & definida na nova missdo da Embrapa como os
participantes de toda a cadeia do negocio agricola:
produtores, agroindistrias, fornecedores de insumos,
comunidade cientifica, governos e consumidores finais
(ver figura 3).
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iV. Difusao / Adogao

Demanda do

|. Estudo de Mercado, Selecdo
de Prioridades, Geragdo de
Idéias, Avaliagdo da Proposta

Mercado =
usudrios, clientes,
beneficiarios
(impacto)

Tecnologias,
produtos e servicos
acabados
(competitivos)

Projetos de P&D

Conhecimentos,
tecnologias,
produtos e servigos
semi-acabados

{1, Teste de Adaptagao
(no Sistema de Produgdo)

il. Pesquisa e Desenvolvimento de
Tecnologia, Produto, Servigo

Figura 3: Modelo Simplificado de P&D em Agropecuaria

Fonte: Castro, Campos, Quirino & Yeganiantz, 1992 (adaptada de Horton, 1991)

OQutro principio importante do Sistema Embrapa
de Planejamento é a adocio do enfoque de sistemas.
Este propicia visao abrangente do problema para a
pesquisa e oferece ferramentas para seu estudo de
forma interativa. Por isso, passa a se constituir no
complemento indispensével a operacéo plena do en-
foque de P&D. Os principios da multidisciplinaridade
e do trabalho interdisciplinar s&o coroléarios do enfo-
que sistémico e expressos no Sistema Embrapa de
Planejamento através do incentivo aos projetos mul-
tidisciplinares, ao trabalho em equipe e a otimizacéo
do uso dos recursos da pesquisa.

O Sistema Embrapa de Planejamento tem, tam-
bém, a preocupacido de incentivar projetos que ga-
rantam a interinstitucionalidade (ou acdes de parceria),
entre as unidades da Embrapa e entre estas e as
demais instituicdes componentes do SNPA e os re-

presentantes da iniciativa privada, a partir do suporte
oferecido pelo rearranjo institucional estabelecido.

Inserido no ambito da Gestao pela Qualidade, o
Sistema Embrapa de Planejamento estd organizado
no sentido de identificar a clientela e as suas neces-
sidades e, com base nestas, orientar os procedimentos
para a elaboracao, a implantagao e o desenvolvimento
de projetos capazes de atender aos requisitos especi-
ficados. Assim, a gestao pela qualidade & complemen-
tar aos enfoques de P&D e sistémico.

O gerenciamento de todas as atividades do sistema
e de cada projeto tem como base o ciclo do PDCA
(Plan, Do, Check e Act — ou Planejar, Executar,
Avaliar, Corrigir), ferramenta basica de geréncia de
processos na oOtica da Qualidade Total. Este modelo
de geréncia permite ndo s6 o acompanhamento e a
avaliacdo precisa do desempenho de cada projeto,
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propiciando a tomada de decisdes quanto a acdes
corretivas sempre que necessario, mas também facilita
a anéalise e o aprimoramento do préprio sistema.

Componentes programaticos

O Sistema Embrapa de Planejamento é composto
por figuras programaticas e mecanismos de articulacdo.

Figuras programaticas

As figuras programaticas do Sistema Embrapa de

Planejamento dividem-se em:

e figuras de dimenséo vertical (ou de carater institucio-
nal), porque tém como objetivo ordenar acbes execu-
tadas de forma auténoma pela unidade de pesquisa;

e figuras de dimens&o horizontal (ou de carater inte-
rinstitucional), porque tém como objetivo ordenar
acHes executadas em conjunto por varias unidades
de pesquisa (Goedert, Genu, Galvao & Martins,
1994; Silva, Campos, Popinigis & Kornelius, 1994).

Na dimensao vertical, o sistema tem duas figuras de
planejamento: planos diretores e planos anuais de traba-
lho. Os planos diretores sao os ins-
trumentos de planejamento es-
tratégico de médio e longo pra-
zos que definem o rumo futuro
da instituicao para o cumprimen-
to de sua missao institucional, de
seus objetivos, diretrizes e estra-
tégias de acao. Compreendem
os planos diretores da Embrapa,
das Unidades Descentralizadas e
das unidades de sua Sede. Os
planos anuais de trabalho sdo os
instrumentos operacionais dos
planos diretores que sintetizam
a programacdo anual de todas
as unidades da Empresa e das
instituicoes do SNPA.

Em sua dimensdo horizontal
estdo incluidas trés figuras basi-
cas: programas, projetos e sub-
projetos. Os programas sao figu-
ras que definem a politica insti-
tucional da Embrapa em deter-
minada area ou determinado
tema nacional relevante, estabe-
lecendo prioridades de acordo
com as demandas da clientela da
Empresa, de forma a orientar a
formulacao de projetos para

atender a essas demandas. Os projetos sdo figuras
gue envolvem acées de pesquisa ou de gerenciamento
com vistas ao atendimento de demandas prioritarias,
definidas em determinado programa. Quando de pes-
quisa, os projetos devem adotar o enfoque de P&D,
ser suficientemente abrangentes para o exercicio ple-
no do enfoque sistémico e interdisciplinar e envolver
o trabalho de equipes multidisciplinares de uma ou
mais unidades de pesquisa. Os recursos (humanos,
fisicos e financeiros) sao alocados anualmente por
projeto para o cumprimento das agdes por ele pre-
vistas. Os subprojetos, por sua vez, séo figuras auxi-
liares que permitem ordenar as atividades a serem
desenvolvidas com o objetivo de solucionar problemas
especificos dentro de um projeto.

As inter-relacdes dos planos, programas e projetos
podem ser visualizadas nas figuras 4 e 5. O ponto
de partida do sistema & a definicao das demandas da
clientela, as quais orientarao a definicao da misséo e
dos objetivos contidos nos planos diretores respectivos
(PDE, PDU, PDS). Ao mesmo tempo, as demandas
servirao de referéncia para organizar e elaborar a
oferta de tecnologias, produtos ou servicos (projetos)
apresentada aos programas correspondentes.

nte Externo
Demandas

da
Clientaia

Oferta
{Propostas de
Projelos)

rojelos

P
{(Selecio)

Projetos
{Execucao,
Acompanhamsnio
& Avaliagéo)

Figura 4: Inter-relagées entre Planos, Programas e Projetos no
Sistema Embrapa de Planejamento
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Py

Programa 1

Programa 2

PDE

Programa n

y

= PDE

SIS .

Bl
gt |

Legenda

P = Projetos

PAT = Plano Anual de Trabalho

PDU = Plano Diretor das Unidades Descentralizadas
PDE = Plano Diretor da Embrapa

PDS = Plano Diretor da Sede

Figura 5: Matriz de Inter-relag6es entre as Dimensoes Vertical e Horizontal do Sistema Embrapa de Planejamento

A matriz esquematizada na figura 5 evidencia a
complementacdo entre planos e programas, sendo o
projeto a célula basica do Sistema Embrapa de Pla-
nejamento. O somatoério dos projetos de uma unidade
resultard em seu Plano Anual de Trabalho. Similar-
mente, o somatério dos projetos de cada programa
compora as acdes desse programa. A grande vanta-
gem desse esquema matricial é facilitar o gerencia-
mento do sistema, visto que o somatério do orcamen-
to anual dos projetos é igual ac somatério do orca-
mento anual das unidades e, consegiientemente, igual
ao orgcamento total da Embrapa no ano.

Mecanismos de articulagio

Para assegurar o atendimento das demandas, a
perfeita integracio e a participacao interinstitucional,
bem como a qualidade técnica da programacéo, foram
criados dois tipos basicos de mecanismos de articula-
¢do no Sistema Embrapa de Planejamento:

e conselhos assessores regionais e nacional;

s comissbes técnicas de programa e comités técnicos
internos das unidades.

Os conselhos assessores tém carater eminentemen-
te politico-institucional e consultivo, com a funcéo de
subsidiar a alta administracao da Embrapa na organi-
zacao e na priorizacdo das demandas da clientela em
niveis regional e nacional. Os conselhos assessores
regionais séo cinco, correspondendo as regides Norte,
Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul, e compostos
por representantes do ambiente externo da Embrapa.
Participam do Conselho Assessor Nacional segmentos
representativos do negécio agricola brasileiro, os quais
tém a tarefa de subsidiar a Diretoria Executiva da
Embrapa na definicao de prioridades nacionais e na
alocacao de recursos entre os programas.

As comissdes técnicas tém carater deliberativo, au-
xiliando na organizacdo e na avaliacio técnica de
projetos e programas. Cada programa dispde de uma
Comissao Técnica de Programa composta por repre-
sentantes da comunidade cientifica, com predominan-
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cia de membros externos aos guadros da Embrapa.
Essa comissao tem, entre outras atribuicdes, a tarefa
de alocar recursos entre os projetos selecionados, com
base no orcamento global do programa previamente
aprovado pela Diretoria Executiva da Embrapa. Cada
unidade descentralizada dispée de um Comité Técnico
Interno para lhe prover assessoramento técnico no
referente & formulacido e a analise dos anteprojetos,
projetos e subprojetos a serem encaminhados as co-
missdes técnicas de programa para aprovacdo. Esse
comité tem, também, a responsabilidade de acom-
panhar e avaliar a execucao dos projetos aprovados.
As demais instituicbes do SNPA que ingressarem
no Sistema Embrapa de Planejamento devem cons-
tituir seus comités técnicos internos ou colegiados
assemelhados.

DINAMICA DO SISTEMA EMBRAPA DE
PLANEJAMENTO

O funcionamento do Sistema Embrapa de Plane-

conforme representado no fluxograma de acdes da

figura 6, incluindo-se os mecanismos de articulacéo

de cada uma dessas etapas. Ha trés grandes processos

previstos:

s 0 de identificacio e priorizacao das demandas de tec-
nologias, produtos e servicos — etapas de | a IV;

e 0 de proposicio, analise e selecio de oferta de
projetos — etapas de V a X; e

e 0 de execucdo, acompanhamento e avaliagdo dos
projetos aprovados — etapas de Xl a XIIL

Fica evidente, através desse fluxograma, que no Sis-
tema Embrapa de Planejamento o processo de identi-
ficacdo, caracterizacio e priorizacdo de demandas ocor-
re em momento e espaco diferentes dos do processo
de oferta de soluctes, sob a forma de projetos. Essa
separacio tem a finalidade de possibilitar o livre exame
dos problemas e das suas prioridades, reduzindo o viés
imposto pelos interesses do ambiente interno.

Destaca-se, também, que a aplicacdo dos princi-
pios da gestao pela Qualidade Total e a utilizacdo do

jamento esta decomposto em onze etapas seqiienciais,

Decasaa sobre

' Dlretona Executwa '

Comissdes Técnicas de
Programas (CTP)

| 4———— Demanda

> <

Proposta de projetos

(Sede) : prioridades alocag__
de recursos -
Conselho Nacional | @ ' i
(CN Pnonzae;.ao de demanda e
em programas (namorzal) -
———————-————-—————————————....»*- ______
_Conselhos. Regmnals @ - -
(CR) Pnonzagao de demanda
: (reg;onal)
Unida?esd @ @
Descentralizadas/
e on Priorizagéo de demanda
Instituicbes (local)
__________ ,_1'_-‘-_-—-.—______—___._...___
Comité Técnico @
Interno (CTI)

Priorizacdo / selegdo
de projetos (local)

Priorizacéo / selecdo
de projetos (nacional)

Oferta ————— . ¢— Execucéo/Avaliagdo —p.|

ciclo do PDCA estdo presentes nessas etapas seqiien-

Elaboracdo dos planos
anuais de trabalho

Ajustes de projetos
determinados pela CTP

Avaliaggo de projetos
(interna)

Avaliag&o de projetos
(externa)

Figura 6: Fluxograma de Actes e Etapas do Sistema Embrapa de Planejamento
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ciais do Sistema Embrapa de Planejamento. Sua exe-
cucdo permite a criacao de oportunidades permanen-
tes de interacdo da Embrapa com a sociedade, através
de seus conselhos, e da condicdes, ac mesmo tempo,
para a obtencdo de qualidade e eficidcia na progra-
macao de P&D, através das comissbes técnicas de
programa e dos comités técnicos internos das unida-
des de pesquisa.

As principais etapas relativas aos processos se-
glienciais previstos no Sistema Embrapa de Planeja-
mento — demanda, oferta e execucio/acompanha-
mento/avaliagdo — sao a sequir descritas.

Demanda

O grande problema das instituicdes de P&D é res-
ponder as perguntas: O que é importante pesquisar?
Como alocar os recursos disponiveis para atender as
demandas identificadas? A resposta a primeira ques-
tao implica na identificacdo sistemaética da clientela
do centro de P&D e na determinacéo de suas deman-
das de tecnologias (atuais e potenciais). A segunda
questao envolve a decisao scbre as relevancias eco-
ndmica e social dessas demandas, surgindo dai a ne-
cessidade de prioriza-las em funcdo da escassez de
recursos (Castro, Paez, Gomes & Cabral, 1994).

Outro aspecto metodolégico importante a ser
equacionado se refere a identificacdo, segmentacao
da clientela e caracterizacdo das demandas em face
da missao institucional de um centro de P&D agro-
pecuério. Este tépico apresenta complexidade maior,
pois envolve varidveis sociais e econdmicas cujos mé-
todos de levantamento sio mais utilizados por profis-
sionais de ciéncias sociais e de marketing. Como estes
sao relativamente escassos em instituices de P&D,
pouco tem sido feito para prover esse tipo de analise
com instrumentos metodolégicos apropriados. Os tra-
balhos existentes nesse campo tém sido denominados
de tipologia de produtor, apresentando a limitacao
de focar o problema de forma parcial, concentrando
a analise no produtor rural e nao em todos os seg-
mentos sociais relevantes para os centros de P&D.

Operacionalizacdo

A caracterizacdo das demandas da clientela abran-
ge tanto seu levantamento como sua classificagéo,
sintese e agregacao. Em seguida é efetuada a priori-
zacao das mesmas. No Sistema Embrapa de Planeja-
mento esses processos sao conduzidos em trés niveis
hierarquicos diferentes: unidades da Embrapa ou ins-
tituicdes do SNPA, conselhos assessores regionais e
Conselho Assessor Nacional.

Na Unidade Descentralizada

Nesta primeira fase de implantacdo do Sistema
Embrapa de Planejamento, a caracterizacdo da de-
manda & iniciada nas unidades descentralizadas a par-
tir da elaboracdo de seus respectivos planos diretores
(PDUs). Nessa caracterizacdo devem ser respondidas
as questoes: Quem é a minha clientela? Quais sao
seus principais problemas que exigem acdes de gera-
céo de tecnologia ou de difusdo e apoio ao desenvol-
vimento de tecnologias ja disponiveis?

Depois de caracterizadas, as demandas devem ser
classificadas. Nem todos os problemas do negbécio
agricola exigem a geracao de uma nova tecnologia
ou um novo produto ou um novo servico. Algumas
demandas j& possuem uma solucdo desenvolvida e
estocada na unidade de pesquisa. O problema passa
a ser, entdo, de dominio da transferéncia de tecno-
logia. Outras, independem de solucdo tecnolégica,
sendo muito mais dependentes de uma solucdo via
implementacido de mecanismos de politica agricola.

Dessa forma, foi estabelecida a seguinte convencéo
para a classificacdo das demandas:

» Demanda Tipo 1 (D1) — é aquela que exige solucéo
tecnoldgica, mas esta ja se encontra disponivel.

e Demanda Tipo 2 (D2) — exige solugao tecnolo-
gica que precisa ser gerada.

¢ Demanda Tipo 3 (D3) — é aquela cuja solucio
nao esta relacionada com a geracac e nem com a
difusdo de tecnologia.

A priorizacao dessas demandas identificadas pela
unidade é realizada com a utilizacdo do método de
escores e segundo critérios explicitados no item Es-
tabelecimento de prioridades: questio meto-
dologica. A validacdo das prioridades é feita com
a participacao da clientela dessa unidade e homo-
logada por sua chefia, que encaminha a listagem
ao conselho assessor regional correspondente, ou
seja, ao conselho responsavel pela regiao onde se
localiza a unidade.

Classificar as demandas seguindo a convencao es-
tabelecida & uma forma conveniente de utilizar o pro-
duto dos estudos de demandas como orientador do
processo de desenvolvimento social. As demandas do
Tipo 1 podem ser usadas para orientar os programas
de difusdo de tecnologia. As do Tipo 2 servirdao de
referencial para o PDU, o PAT e os projetos da unidade
de pesquisa. Por sua vez, as do Tipo 3 podem orientar,
como subsidios, a formulacao das politicas agricolas se-
torial e regional, bem como os programas para ¢ de-
senvolvimento agricola. Assim, as listas de demandas
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dos tipos 1, 2 e 3 sao consolidadas e também enviadas
ao conselho assessor regional correspondente.

No Conselho Assessor Regional

O processo de caracterizagao e priorizacio de
demandas é operacionalizado com dupla finalidade:
servir de referencial para a oferta de projetos na
unidade descentralizada e constituir um sistema de
informacdes que subsidie a alocacao de recursos,
pela Diretoria Executiva da Embrapa, dos progra-
mas do Sistema Embrapa de Planejamento. Neste
sentido, os conselhos assessores regionais e o Con-
selho Assessor Nacional passam a atuar como repre-
sentantes da sociedade e, mais particularmente, do
negécio agricola.

Em uma segunda instancia, as demandas oriundas
das unidades s&o sintetizadas e novamente prioriza-
das, agora sob a ¢6tica do desenvolvimento regional.
A responsabilidade & atribuida aos cinco conselhos
assessores regionais, os quais realizam esse trabalho
de maneira analoga aquele desenvolvido pelas unida-
des, utilizando os mesmos critérios de priorizacao das
demandas. Apbs essa priorizacdo, os conselhos as-
sessores regionais encaminham as listas de demandas
ao Conselho Assessor Nacional.

No Conselho Assessor Nacional

O Conselho Assessor Nacional tem a responsabili-
dade de distribuir as demandas entre os programas do
Sistema Embrapa de Planejamento, assim como de prio-
rizé-los seguindo os critérios especificos e utilizando o
método de escores. Baseado nesse trabalho, o Con-
selho Assessor Nacional sugere a Diretoria Executiva da
Embrapa a alocacao de recursos entre os programas.

De acordo com essa distribuigao de recursos, os
programas sao estruturados tecnicamente pelas res-
pectivas comissdes técnicas e passam a ser utilizados
como referéncia para a elaboracdo de projetos de
P&D que atendam as suas demandas.

Séo 16 os programas atualmente (1993/1994)
existentes no Sistema Embrapa de Planejamento:

* Recursos Naturais: Avaliacao, Manejo e Recuperaco;

* Recursos Genéticos: Conservacao e Multiplicacao
de Material Bésico;

e Desenvolvimento de Pesquisas Basicas em Biotec-
nologia;

¢ Sistemas de Producao de Graos;

e Sistemas de Producao de Frutas e Hortalicas;

» Sistemas de Producdo Animal;

e Sistemas de Produc¢io de Matérias-Primas;

e Sistemas de Producao Florestal e Agroflorestal;

¢ Racionalizacdo da Agricultura de Substéncia ou de
Baixa Renda;

e Colheita/Extracao, Pos-Colheita, Transformacao e
Preservacdo de Produtos Agricolas;

® Protecdo e Avaliacdo da Qualidade Ambiental;

* Automagao Agropecuaria;

e Suporte a Programas de Desenvolvimento Rural e
Regional;

¢ Intercambio e Producdo de Informacio em Apoio
as Ac¢des de Pesquisa e Desenvolvimento;

 Aperfeicoamento, Cooperacdo Técnico-Financeira
e Modernizacéo Institucional dos Sistemas Estaduais
de Pesquisa;

¢ Geréncia e Administracio Institucional.

Estabelecimento de prioridades: questio metodolégica

Os autores dos modelos encontrados na literatura
sobre o tema procuraram fornecer informacdes aos
gerentes de P&D para um julgamento valido e con-
sistente de prioridades e alocagio de recursos dispo-
niveis. As tentativas iniciais foram realizadas pelo se-
tor privado, especialmente quanto a P&D industrial.
A partir dos anos 60, surgiram iniciativas semelhantes
no setor agropecuario (Arnon, 1968; Kaldor, 1971;
Schuh, 1972; Ruttan, 1982; entre outros).

Definir demandas é, especialmente em instituices
publicas, transformar as grandes finalidades da socieda-
de em objetivos de trabalho dos projetos de P&D, de
forma que o conjunto dos objetivos da programacio
contribua para atingir os objetivos maiores da sociedade
(Pinstrup-Anderson & Franklin, 1977). Para tanto, o
desenvolvimento de um sistema de informacées é ne-
cessario n&do s6 para o estabelecimento e a revisdo
periédica das demandas, mas também para servir de
referencial ao julgamento dos projetos de P&D.

No entanto, sdo inegaveis as dificuldades para a
operacionalizacdo de um sistema como esse e a mon-
tagem de um sistema de informacées adequado. As
atividades de P&D podem ser encaradas como um
processo de producdo em que os insumos sio com-
binados de forma a se obter um produto: o conheci-
mento cientifico e/ou a tecnologia. Como esse pro-
duto & um bem intangivel, seus beneficios e custos
apresentam dificuldades de mensuracao.

N&o obstante as limitacdes, crescem as evidéncias
em favor de modelos formais de decisio sobre prio-
ridades de demandas e alocacido de recursos. Nos
principais trabalhos ja desenvolvidos foram utilizados
modelos e metodologias que podem ser agrupados
em sete categorias basicas de avaliacio ex-ante: con-
gruéncia, listagem, método de escores, vantagem
comparativa, beneficio-custo, programacio matema-
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tica e simulacdo (Schuh & Tollini, 1979; Norton &
Davis, 1981; Norton & Pardey, 1987; Contant &
Bottomley, 1988).

Contant & Bottomley (1988) destacaram os trés
primeiros métodos como os mais simples e, por isso,
os mais indicados quando as instituicbes ainda n&o
se utilizam de processos formais de decisao. Os de-
mais sdo mais quantitativos, complexos em sua apli-
cacéo e exigem grande disponibilidade de dados. Essa
constatacido permite deduzir que, para institui¢cbes de
P&D com pouca experiéncia no uso desses modelos,
a escolha de métodos menos complexos pode ser uma
estratégia valida.

Sob essa perspectiva, optou-se pela utilizacao do
método de escores para a priorizacdo de demandas
e programas do Sistema Embrapa de Planejamento.
Além disso, esse método é suficientemente flexivel
para permitir o envolvimento formal nao sé do corpo
técnico da Empresa e de seus parceiros, mas também
de sua clientela. Além de conceitualmente simples,
ele permite reduzir deficiéncias na disponibilidade de
dados e em sua manipulacdo, incorporar variaveis
qualitativas, abarcar simultaneamente multiplos obje-
tivos e critérios e operar com grande conjunto de
decisdes em periodo curto de tempo.

A lista de demandas & ordenada por um escore final,
obtido através da multiplicacdo das notas atribuidas a
essas demandas em relacdo a cada critério previamente
definido e pelas suas respectivas ponderacdes. Essa ta-
refa é de responsabilidade da equipe técnica da unidade
e dos membros dos conselhos assessores regionais. A
missdo, os objetivos e as diretrizes institucionais da Em-
presa e de suas unidades passam a servir como para-
metros para o esquema de ponderacdo dos critérios.
Alteragcbes nesses parametros, como o resultado de mu-
dancas no ambiente externo da Empresa, podem ser
facilmente incorporadas ao céalculo de escores finais,
através de modificacdo nos pesos atribuidos anterior-
mente a cada um dos critérios.

A missdo e os objetivos da Embrapa, conforme
constam na figura 2, representam em sua aplicacdo
contribuicdes para o atingimentc dos grandes objeti-
vos nacionais de eficiéncia, eqiiidade e qualidade. Os
critérios representativos selecionados para expressa-
los operacionalmente e, assim, estabelecer as priori-
dades entre as demandas identificadas, em nivel das
unidades descentralizadas e dos conselhos assessores
regionais, sdo apresentados no quadro 1.

No Conselho Assessor Nacional, a proposta de
priorizacdo dos programas e a alocagao de recursos
sdo realizadas através dos seguintes critérios:

s contribui¢do para a distribuicdo equitativa de renda
na producidc e no consumo;

Quadro 1

Critérios Estabelecidos para a Priorizagido das
Demandas nas Unidades e nos Conselhos
Assessores Regionais Segundo os Grandes
Objetivos Nacionais

Grandes
Objetivos
Nacionais

Critérios Representativos

Eficiéncia » Importancia econdémica do problema:
- Impacto sobre a produgéo
- Impacto sobre a produtividade
- Impacto sobre a redugdo de risco

- Impacto sobre a economia de divisas
(exportagao/importagao)

» Probabilidade de sucesso da solugdo do
problema:

- Potencial na geragéo
- Potencial na adogao

» Eficiéncia no uso de recursos de
pesquisalextensdo para a solugao do problema:

- Potencial de relacionamento interinstitucional
- Potencial de financiamento
- Potencial para o avango do conhecimento

Equidade » Nimero de individuos afetados pelo problema

» Abrangéncia do problema
» Potencial de expans@o do problema

« Potencial de adogao da solugéo do problema
(nivel de instrugdo do adotante)

» Impacto da solugdo do problema sobre o
consumo de insumos, a renda individual, a
renda setorial, 0 emprego, o abastecimento
interno

Qualidade » Impacto da solugdo do problema sobre a
qualidade do produto, o meio ambiente, o

desenvolvimento sustentavel

¢ ganho relativo no uso de insumos;

¢ contribuicdo relativa para a nutricdo humana;

¢ ganho relativo de divisas;

¢ volume relativo de demandas alocadas no programa.

Oferta
Nova conceituagiao do projeto de P&D

Procurando atuar como uma instituicao de P&D,
a Embrapa necessitava reconceituar o projeto de pes-

quisa de forma a encontrar respostas para as questdes
relevantes das demandas, fornecendo a cliente, usua-
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rio ou beneficiario um produto acabado e competitivo
que atendesse as suas expectativas.

O projeto & a célula fundamental do Sistema
Embrapa de Planejamento e o ponto basico das mu-
dancas pretendidas. E a figura programatica em que
sao alocados os recursos e gerados as tecnologias, os
produtos ou os servicos; em que sdo previstos os
mecanismos de sua difusdo e/ou transferéncia; e na
qual se avaliam seus impactos sociais, econdmicos e
ambientais. Tem ele um conceito mais abrangente,
focalizado em um produto final completo e passivel
de aproveitamento direto pela clientela reconhecida,
localizada em partes determinadas do complexo
agroindustrial, beneficiando a sociedade (Castro, Cam-
pos, Quirino & Yeganiantz, 1992).

Dentro da filosofia do Sistema Embrapa de Planeja-
mento, cada projeto pode ser subdividido em quantos
subprojetos forem necessarios para abarcar e integrar
todas as facetas do conhecimento requeridas para resolver
um problema relevante e prioritario. Em conseqiiéncia,
os projetos devem ser estruturados de forma a:
¢ satisfazer a clientela;

e incentivar o trabalho de equipes inter e multidisci-
plinares;

» ampliar sua abrangéncia;

¢ atender as demandas;

e objetivar a obtencao de produtos acabados e com-
petitivos;

e incentivar as parcerias institucionais;

e tornar rotineira a avaliacdo de impactos socioeco-
ndmicos e ambientais.

Projetos com essas caracteristicas serdo os instru-
mentos para a operacionalizacdo dos enfoques sisté-
mico e de P&D.

Processo de selegiao
Na Unidade Descentralizada

De acordo com as demandas expressas nos pro-
gramas, sdo elaborados anteprojetos de P&D nas uni-
dades. Em primeira instancia, estes sao selecionados
nos comités técnicos internos das unidades, transfor-
mando-se em projetos se aprovados. Os projetos, por
sua vez, sdo analisados e priorizados nessa instancia,
utilizando-se o método de escores a partir de critérios
especificos, resumidos no quadro 2.

Na Comisséo Técnica de Programa

Os projetos selecionados pelo Comité Técnico In-
terno s&o homologados pela chefia da unidade e en-

Quadro 2

Critérios Estabelecidos para a Priorizagédo de
Projetos de P&D nas Comissdes Técnicas de
Programa e nos Comités Técnicos Internos

Caracteristicas Critérios Representativos

Atendimento as « Importéancia relativa da clientela atendida
demandas « Tipo de problema a solucionar

» Regido atendida (abrangéncia)

« Importancia de produto/tema

Qualidade técnica e Facilidade do projeto em relagdo a:
- capacidade gerencial da equipe
- metodologia proposta
- capacitagdo dos recursos humanos
- materiais/fequipamentos necessarios
« Probabilidade de sucesso do projeto na:
- geragdo de tecnologia/produto/servigo
- adogdo de tecnologia/produto/servigo
o Interdisciplinaridade
« Interinstitucionalidade
« Qualidade das agdes de transferéncia

« Contribuigdo para o avango do
conhecimento

+ Tempo de duragéo do projeto
« Custo relativo em relagéo a:
- demais projetos do programa
- recursos do programa
- adequabilidade do orgado ao programado

viados a Comissao Técnica de Programa para julga-
mento, em segunda instancia. Esta comissao, por sua
vez, analisa os projetos e os prioriza, utilizando tam-
bém o método de escores e os critérios expressos no
quadro 2. Na Comissao Técnica de Programa, a alo-
cacdo de recursos por projeto & norteada por essa
priorizacao.

Espera-se haver maior estimulo a qualidade nas
instituigdes participantes do SNPA, pelo fato de os
projetos serem analisados e selecionados nessas duas
instancias hierarquicas. Além de inibir o corporativis-
mo, estimula-se a cooperacao e fortalece-se a parceria
interinstitucional.

A andlise e a priorizacdo de projetos e as conse-
qlientes aprovacdo e alocacdo de recursos feitas na
Comissao Técnica de Programa séao alguns dos pontos
inovadores do Sistema Embrapa de Planejamento. Sa-
lienta-se que a maioria dos membros dessa comissio
néo possui vinculo empregaticio com a Embrapa. Esta
caracteristica devera reduzir a influéncia das variaveis
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subjetivas no processo de formacéo da pauta de pro-
jetos do SNPA, financiada pela Embrapa. Uma co-
missao de membros com maior independéncia podera
julgar melhor os projetos, a luz das demandas do
ambiente externo e da qualidade técnica das propos-
tas. Assim, as comissdes técnicas de programa passam
a representar um dos mais importantes mecanismos
de qualidade do Sistema Embrapa de Planejamento.

Execucido, acompanhamento e avaliagédo

Para que todas essas mudancas sejam implemen-
tadas de forma eficiente e eficaz, torna-se necessério
manter a coeréncia das multiplas iniciativas, especial-
mente durante a transicado do planejamento para a
administracio estratégica. Nesta perspectiva, a efeti-
vacdo de planos estratégicos, programas e projetos
somente podera ser assegurada através da montagem
de um sistema de acompanhamento e avaliacao de
sua execuc¢ao.

Emerge, assim, a necessidade do desenvolvimento
de acdes para o estabelecimento e/ou o aperfeicoa-
mento de instrumentos de gerenciamento, visando as-
segurar o cumprimento da missao institucional da Em-
presa. Esta necessidade faz-se presente em todos os
niveis, desde as geréncias intermediarias até a alta
administracdo, envolvendo também as necessidades
da clientela externa & Embrapa (6rgaos financiadores,
normativos e de controle técnico-financeiro e socie-
dade em geral).

Atualmente, encontra-se na fase de constru¢gdo um
conjunto integrado de gerenciamento das agdes de
P&D, dentro de um enfoque de sistemas e utilizando
as ferramentas oferecidas pela Qualidade Total. Este
sistema de informacao, denominado preliminarmente
de Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo
da Embrapa (Siave), permitira a avaliacdo e o con-

trole das acdes de planos, programas e projetos do
Sistema Embrapa de Planejamento, consolidando o
seu funcionamento.

AVALIAGAO PRELIMINAR DO SISTEMA
EMBRAPA DE PLANEJAMENTO

A implantacdo de um modelo mais orientado
para a demanda exige grande esforco, especialmen-
te por tratar-se de mudanca da cultura organizacio-
nal. E, em ultima instancia, a implantacao dos en-
foques de P&D e de sistemas, com o aumento da
interacdo entre os pesquisadores e a sua clientela.
O ajuste a nova missdao da Embrapa, aos seus ob-
jetivos e as suas diretrizes depende da operaciona-
lizacdo dessa mudanca.

O Sistema Embrapa de Planejamento foi implan-
tado na Empresa e nas demais instituicbes do SNPA
em 1993, precedido pela internalizacédo de conceitos
e mecanismos realizada através de 68 seminarios de
16 horas cada. Durante esses seminéarios foram dis-
tribuidos questionéarios de avaliacdo aos participantes,
incluindo 74 gerentes de P&D, 800 pesquisadores da
Embrapa e 365 pesquisadores do SNPA.

Os resultados mostraram que os pesquisadores
consideram o modelo de demanda e os enfoques de
P&D e de sistemas como instrumentos para o aumen-
to da eficiéncia da pesquisa e para a melhoria do
relacionamento com a clientela. O Sistema Embrapa
de Planejamento foi considerado como um bom ins-
trumento para incorporar esses conceitos como refe-
rencial da programacdo de P&D na Embrapa e nas
demais institui¢des componentes do SNPA. Essa visao
reforca a percepcao de que as mudancas concebidas
através do Sistema Embrapa de Planejamento serdo
consolidadas pelos pesquisadores, devido ao seu com-
prometimento com a iniciativa. ¢

Neste artigo é feita a sintese da experiéncia da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéaria
(Embrapa) na atualizacdo de seus paradigmas de gestdo de ciéncia e tecnologia (C&T), com a criacdo
e a implantacdo do Sistema Embrapa de Planejamento. Este representa a operacionalizacdo dos
resultados do processo de planejamento estratégico, tanto institucional (planos diretores/estrutura
organizacional) como programético (programa/projetos), do Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecuaria. Fundamenta-se em modelo de planejamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
centrado na demanda de tecnologia, produtos e servicos, orientado por enfoque de sistemas e gestao
pela qualidade total e retroalimentado pelo plenc exercicio das funcdes integradas de
acompanhamento e avaliacdo. Sua finalidade principal & obter aumento da eficiéncia no uso dos
recursos e da eficacia no atendimento rapido e adequado as necessidades de C&T da clientela da
empresa.

RESUMO

Palavras-chave: planejamento estratégico, planejamento tatico-operacional, demanda, oferta tecnolégica,
enfoque de sistemas.
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ABSTRACT

This paper resumes Brazilian’s Enterprise for Agricultural and Livestock Research (Embrapa)
experience in updating its paradigms for science and technology (S&T) managing by designing and
implementing the Embrapa Planning System (SEP). The SEP represents the operationalization of
results from two previous processes: strategic planning at institutional level and program planning
for the Nation’s Agricultural Research System. It is based upon a research and development planning
model, centered on demand for technology, products and services, and oriented by a systems focus,
total quality management and feedback trough integrated accompaniment and control. It’s principal
goal is to obtain increased efficiency in the use of resources, and efficacy in rapidly and adequately

meeting client’s needs for science and technology.

Uniterms: strategic planning, tactical and operational planning, demand, technology supply, systems focus.
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