PALESTRA 01: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO / TENDENCIAS
DA AREA DE CIENCIA E TECNOLOGIA E OS METODOS
QUANTITATIVOS

1. INTRODUCAO

As institui¢des, quer sejam publicas ou privadas, parecem apresentar um ciclo
evolutivo semelhante ao do mundo biolégico: ap6s uma fase de crescimento, seguem-se as
fases de amadurecimento, degeneragdo e morte. A ldgica que sustenta este ciclo institucional
tende a ser similar a ascen¢do e queda dos modelos nacionais de desenvolvimento, que, por
sua vez, assemelha-se a0 mesmo ciclo de auge e decadéncia de paradigmas cientificos.

Na visdo de Kuhn (1982), o progresso da ciéncia ndo ocorre de forma linear e
acumulativa, mas € resultado de ciclicos momentos de crise quando emergem rupturas dos
paradigmas que ddo sustentag@o ao processo de produgdo do conhecimento.

De maneira analoga a concepgdo de Kuhn, o desenvolvimento econdmico-social ndo
parece ocorrer de forma linear e acumulativa. Exige um "modelo" — um paradigma —,
contendo valores, premissas e principios que se traduzem pelo estabelecimento de uma
matriz institucional especifica (Silva, 1993). As contradi¢Ges surgidas na implementagéo do
"modelo" geram "anomalias", isto €, problemas néo solucionados pelo referencial vigente. A
acumulagdo dessas "anomalias" conduzem a "crise" do "modelo". Essa "crise" afeta a
propria estabilidade da matriz institucional que lhe da sustentagdo e oferece oportunidade
para moldar um novo "modelo" em substitui¢do ao anterior. Uma nova matriz institucional
correspondente € criada.

A reagdo das institui¢des frente a momentos de crise do modelo pode ser de trés
ordens: a) aquelas que ndo percebem as mudangas, ao seu redor e desaparecem; b) aquelas
que percebem as mudangas, mas s@o incapazes de incorpora-las, podendo desaparecer ou
serem "mudadas" de fora para dentro; ¢) aquelas que se antecipam as mudangas e tornam-se
protagonistas de sua propria transformagdo (Flores, 1991).

Neste ultimo caso, a percep¢do e a compreensdo dos fatores que condicionam a
tendéncia ciclica do desenvolvimento econémico-social pela instituicdo tornam-se os
elementos. indispensaveis a antecipagdo dos momentos de crise e de ruptura do modelo
vigente em seu ambiente externo. Esta antevisdo permite a uma instituigdo situar-se entre
aquelas que sdo protagonistas de sua propria histéria, quebrando o fatalismo evolutivo a que
estdo condenadas — nascer, crescer e morrer. E a classe de organizagdes que podem ser
classificadas como "instituigdes sustentaveis".

(1) Trabalho adaptado pela Coordenagdo do III Encontro Nacional de Métodos Quantitativos do SNPA, do
Capitulo I do livro: Gestdo de C&T: Pesquisa Agropecuaria, EMBRAPA, 1994.
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2. ASPECTOS CONCEITUAIS E METODOLOGICOS
2.1. Sustentabilidade Institucional

Entende-se por "institui¢Ges sustentaveis" aquelas que se antecipam as mudangas do
ambiente externo e refletem os grandes anseios do modelo de desenvolvimento, por pautar a
esséncia de sua proposta institucional na solugdo das questdes de interesse prioritario da
sociedade (Flores & Silva, 1992).

Esta proposta institucional de "instituigGes sustentaveis" deve conter necessariamente
a combinagdo de trés elementos fundamentais: ter um projeto de futuro, ter competéncia para
realiza-lo e ter credibilidade para garanti-lo (Silva, 1993).

Ter um projeto significa que a instituigdo deve dispor de um plano estratégico, no
qual seja explicitado o seu rumo futuro, através do estabelecimento de uma misséo, objetivos
e diretrizes claramente definidos e ajustados as mudangas do ambiente externo.

Ter competéncia significa que a institui¢do deve construir, em seu ambiente interno,
as condigdes indispensaveis a plena operacionalizagdo de seu projeto institucional. Incluem-
se, entre essas condi¢des, ndo sé o aperfeigoamento de sua capacidade técnica (atividades-
fins), como também a modernizagdo de sua capacidade organizacional, administrativa e
estrutural (atividades-meios).

Ter credibilidade significa que a instituigdo deve manter elevado seu nivel de
aceitagd@o, junto a principal clientela, aos parceiros e aos segmentos da sociedade, estes
ultimos beneficiarios finais dos produtos por ela gerados. Este comprometimento permite
que esta credibilidade seja traduzida em apoio institucional e financeiro, que garanta a
continuidade da execug¢do das suas atividades (Macedo & Silva, 1992).

As condigdes e os elementos necessarios para o delineamento da proposta para tornar
uma institui¢do sustentavel podem ser efetivados através do planejamento estratégico como
instrumento de suporte conceitual e metodolégico na condugdo do processo de mudangas. O
planejamento estratégico, além de exigir uma andlise articulada dos ambientes externo e
interno e uma avaliagdo diagndstica e prognostica, utiliza-se de uma metodologia
participativa para assegurar o envolvimento e o comprometimento dos empregados, clientela
e parceiros com as mudangas pretendidas. Oferece, também, uma série de mecanismos de
monitoramento permanente para acompanhar as transformagdes do ambiente externo,
traduzindo-os em fatores criticos de sustentabilidade institucional.

Em contrapartida, o planejamento estratégico pode ser considerado uma escolha
dificil para promover mudangas. Primeiro, por envolver riscos politicos e institucionais.
Segundo, por promover alteragdes profundas na cultura organizacional. Terceiro, por ter
seus frutos colhidos somente ap6s um longo e penoso processo de maturagao.

2.2. Visdo Prospectiva: Cenarios Alternativos

A antecipag@o do futuro constitui-se em marco fundamental de sustentabilidade das
institui¢des, especialmente para aquelas voltadas a ciéncia e tecnologia (C&T), cujo
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cumprimento de sua missdo requer a execugdo de atividades extremamente complexas e de
longa maturagdo.

Isto significa que a antecipagdo dos novos "modelos" de desenvolvimento exigird
desse tipo de institui¢do o aprimoramento da vis@o prospectiva, de maneira a ajusta-las ao
intenso ritmo de evolugdo das sociedades modernas. Porém, considerando o fracasso das
previsdes tradicionais, baseadas em simples extrapolagdes de dados histéricos, e o
aparecimento de "rupturas" que provocam descontinuidade nos "modelos" € na sua matriz
institucional, precisou ser reformulado o pressuposto que considerava o planejamento de
longo prazo como fruto exclusivo da projegdo de eventos passados.

Desta forma, a defini¢do de um projeto de uma "institui¢do sustentavel" requer do
planejamento um tratamento explicito a incerteza e o reconhecimento da imprevisibilidade
do rumo das mudangas de ordem s6cio-econdmica, politica, tecnologica, etc. (EMBRAPA,

1990).

A partir desta perspectiva, o aperfeicoamento do processo de planejamento
empresarial passou a incorporar o uso da técnica de cendrios para construgdo de futuros
alternativos, ampliando a tarefa de andlise do ambiente externo onde as instituigdes se
inserem.

A técnica de cendrios para o planejamento estratégico foi formalizada pela "Rand
Corporation", em estudos estratégicos de geopolitica internacional nas décadas de 50 e 60.
Cenérios foram definidos como "sequéncias de eventos hipotéticos, construidos com a
finalidade de focalizar as atengdes em processos causais € pontos de decisdo" (Kahn &
Weiner, 1969).

Esta técnica consiste na construgdo de futuros alternativos que retratam as mutuas
influéncias de fatores econdmicos, sociais, politicos, culturais e tecnologicos do ambiente
externo relevante para a atuagdo de uma institui¢do (Johnson et al., 1991a). Constitui-se uma
andlise dos fatores externos que escapam ao controle da empresa, mas afetam diretamente
seu desempenho. Através de utilizagdo da técnica de cenarios, ndo se pretende fazer
previsdes do futuro, mas simular uma gama de reagdes possiveis, analisando as condi¢bes
que a empresa dispde para enfrentar as tendéncias criticas futuras. Conforme mencionado em
Avila & Santos (1989), Rattner entende que "cendrios ndo devem ser considerados semi-
previsdes do futuro e sim caminhos possiveis em dire¢do ao futuro".

O uso da técnica de cendrios difundiu-se na década de 70, ampliando-se nos anos 80
(Linnerman & Klein, 1983). Esta crescente utilizagdo decorreu, principalmente, da
experiéncia exitosa da Shell em prever o embargo de petroleo antes de seus competidores
(Wack, 1985).

Segundo Huss & Honton (1987), os métodos de construgdo de cenérios podem ser
agrupados em trés categorias basicas: andlise ldgica intuitiva; anélise de impacto tendencial;
e analise de impacto cruzado.

O primeiro — o da légica intuitiva— assume que as decisdes empresariais baseiam-
se em um conjunto complexo de relagdes entre fatores do ambiente externo de ordem socio-
econdmica, cultural, politica e tecnoldgica que devem ser intuitivamente analisados. Os
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cendrios construidos a partir dessas mutuas interagdes s@o plausiveis descrigdes da trajetéria
do futuro, estruturado em diferentes possibilidades alternativas.

O segundo — o de impacto tendencial — combina técnicas extrapolativas
tradicionais de previsdo com analise qualitativa de fatores de impacto relevantes, ampliando
a profundidade do prognéstico. Esse método € considerado mais adequado para prever a
evolugdo de variaveis com série histdrica disponivel (Gordon et al., 1974).

O terceiro — o de impacto cruzado - baseia-se na analise da matriz de inter-relagdes
de fatores criticos de eventos futuros combinada aos resultados obtidos através da utilizagéo
da Técnica Delphi, técnica essa introduzida por Dalkey & Helmer (1963), util para previsdes
em consenso entre especialistas. Esses dados alimentam programas de simulagdo e de
programagdo matematica, com o objetivo de construir cendrios hierarquizados em relagédo a
sua probabilidade de ocorréncia (Duval et al, 1975; The Center of Futures Research, 1983;
Honton et al, 1985).

Qualquer que seja o0 método escolhido em sua construgdo, a utilizagdo de cendrios
alternativos é de fundamental importancia para o estabelecimento de premissas que deverdo
orientar o processo de planejamento estratégico empresarial e o distingue do planejamento
tradicional. O planejamento estratégico contempla o longo prazo, focalizando estruturas em
lugar de varidveis; explora a complexidade; € indicativo; tem abordagem multidisciplinar,
especulativa e analitica; e reconhece a existéncia de cendrios alternativos (Tabela 1).

TABELA 1 - Comparacio entre Planejamento Tradicional e Planejamento Estratégico

Caracteristicas Planejamento
Tradicional Estratégico
Prazo curto longo
Intuito simplificagdo explora a complexidade
Enfoque uso de variaveis uso de estruturas
Abordagem disciplinar interdisciplinar
Premissas estabilidade turbuléncia e descontinuidade
Natureza determinista indicativo
Tipo de dados quantitativos quantitativo/qualitativo
Previsdo cendrio unico cenarios alternativos

Fonte: Adaptado de Johnson, (1985)
2.3. Planejamento Estratégico
2.3.1. Conceitos basicos

O planejamento estratégico é uma técnica administrativa que cria consciéncia de
oportunidades e ameagas do ambiente externo a organizagdo, permitindo a identificagdo de
sua missdo institucional e o diagndstico dos pontos fortes e fracos de seu ambiente interno

que afetam o cumprimento dessa missdo estabelecida (EMBRAPA, 1991).

O planejamento estratégico deve ser encarado como um processo continuo de
aperfeigoamento institucional. E um meio e ndo um fim em si mesmo. Néo pode também ser
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O planejamento estratégico deve ser encarado como um processo continuo de
aperfeigoamento institucional. E um meio e ndo um fim em si mesmo. Ndo pode também ser
entendido como uma panacéia que garanta a solugdo de todos os problemas de uma
institui¢do e de sua sobrevivéncia.

O produto do processo de planejamento estratégico corresponde a elaboragdo de um
plano estratégico de médio e longo prazos. Define-se como um documento-sintese, no qual é
explicitado o rumo futuro de uma institui¢do em cumprimento de sua missdo (EMBRAPA,
1992a).

Para garantir a implementagdo de um plano estratégico, é necessario seguir os
principios basicos, inerentes a metodologia oferecida pelo planejamento estratégico. Em
primeiro lugar, a técnica de cenarios alternativos deve ser utilizada pelo planejador como um
mecanismo de compreensdo do futuro e ndo como simples instrumento de previsdo. Em
segundo lugar, a missdo institucional deve ser identificada com a participag@o dos escaldes
responsaveis por sua operacionalizagdo em estreita comunicagdo com a clientela externa a
instituicdo. Em terceiro lugar, as decisdes devem ser tomadas pela alta administragdo da
empresa e ndo pelo planejador, cujo papel restringe-se a oferecer alternativas ao curso das
acdes. Em quarto lugar, deve ser evitada a rigidez metodoldgica do instrumental do
planejamento estratégico, de sorte a permitir o exercicio da criatividade, motivagdo dos
empregados e melhor adequagdo as peculiaridades da instituigdo. Em quinto lugar, os
resultados obtidos devem ser transparentes, e ndo confidenciais e reservados, especialmente
no caso de institui¢des publicas (Johnson et al., 1991b; Johnson et al., 1992).

Na formulag@o do plano estratégico de uma institui¢do, ndo existe procedimento
padrdo. Porém, podem ser indicados requisitos minimos de seu conteudo: (a) analise do
ambiente externo; (b) definigdo de missdo, objetivos e diretrizes; (c) andlise do ambiente
interno; e (d) estabelecimento de estratégias de a¢do compativeis (Freitas Filho, 1989;
EMBRAPA, 1991).

Anailise do ambiente externo — A analise do ambiente externo deve, além de
englobar a construgdo de cendrios alternativos prospectivos, incluir a identificagdo de
oportunidades e ameagas que se apresentam. Por oportunidade entende-se toda e qualquer
influéncia derivada de fatores do ambiente externo que se constitui ou venha a se constituir
em elemento favoravel ao atingimento da missdo da instituicdo. Ameaga seria o caso oposto.
Na analise do contexto, torna-se também necessario considerar a interagdo da instituigdo
com o conjunto de outras institui¢des, clientela, parceiros e concorrentes que compdem seu
"ecossistema" e que, direta ou indiretamente, a influenciam e/ou séo por ela influenciados.

Defini¢io de missdo, objetivos e diretrizes - Com base na andlise do ambiente
externo, estabelecem-se a missdo institucional, objetivos e diretrizes de uma organizag@o. A
missdo institucional ¢ a razio da existéncia da organizagdo, definida em fungdo das
expectativas do ambiente externo: maximizam-se oportunidades e minimizam-se ameagas,
transformando-as também em possiveis oportunidades. A missdo deve ser visualizada sem
preocupagdo com as limitagdes impostas pelo ambiente interno da instituigdo. Os objetivos
sdo os alvos especificos e essenciais a serem alcangados pela instituicdo para o pleno
cumprimento de sua missdo. Devem ser compativeis entre si € com a missdo, viaveis, claros
e concisos. As diretrizes correspondem ao conjunto de grandes orientagdes da instituigdo
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que canalizam suas decisGes e o desenvolvimento de suas agdes, constituindo-se em meios
para o atingimento da misséo e objetivos estabelecidos.

Anidlise do ambiente interno — A analise do ambiente interno da instituigdo
corresponde a reflexdo sobre seu desempenho passado e presente, considerando sua
estrutura, recursos, métodos e processos. Através dela, torna-se possivel identificar os
pontos fracos ¢ pontos fortes que, respectivamente, dificultam ou contribuem para o
atingimento da missdo e objetivos almejados. O diagndstico do ambiente interno devera
conter uma analise programatica (isto é, relativa as atividades-fins) e uma anélise
organizacional e funcional (isto €, relativa as atividades-meios). Assim, entende-se por ponto
fraco um aspecto programatico ou organizacional que dificulta o cumprimento da misséo
institucional e ponto forte o caso contrario.

Estabelecimento de estratégias de agdo - A partir desta analise do ambiente interno,
passam a ser elaboradas estratégias de ag¢io que devem fornecer os elementos
indispensaveis para superar os pontos fracos e ameagas e melhor utilizar os pontos fortes e
as oportunidades. Estratégias constituem-se grandes ag¢des a serem executadas pela
institui¢do, permitindo alterar o estado atual em direg@o a uma situagdo desejavel.

2.3.2. Planejamento tatico-operacional

Conforme destacado em Johnson et al. (1992), as frentes de mudanga estratégica,
envolvicas em um planejamento tatico-operacional, incluem:

"a) estabelecimento de um programa tecnologico com a definigdo de tipos de
resultados, areas tecnoldgicas e clientes, relacionados com a atividade-fim, incluindo
projetos de impacto, reestruturagdo de articulagdes entre P & D (pesquisa e
desenvolvimento) e seu ambiente externo; b) redefinigdo de processos de planejamento
e execugdo de projetos de pesquisa, inclusive critérios de avaliagdo e selegdo dos
mesmos; ¢) mudangas funcionais em sistemas de apoio técnico e administrativo,
podendo envolver a reestruturagéo organizacional; d) adequagdo de recursos humanos
e de sua capacitagdo técnica, bem como a revisdo de sistemas de administragZo,
avaliagdo e motivagdo correspondentes".

Para estabelecer a ponte necessaria entre o planejamento estratégico e o operacional,
selecionam-se os chamados "projetos estratégicos" destinados a fornecer a alavancagem
inicial as mudangas organizacionais pretendidas. Devem os mesmos se revestir de carater
temporario e excepcional, incorporando-se gradativamente a nova rotina da instituiggo.
Concentram-se em atividades-meio da empresa. A defini¢do de metas, resultados, atividades
€ recursos necessarios, prazos e responsabilidades sdo pontos essenciais a elaboragdo de

"projetos estratégicos" com estas caracteristicas.

Na opinido de Glueck (1980), os problemas de institucionalizagdo de projetos
estratégicos, incluem sele¢do do projeto, sua geréncia e aspectos funcionais. Sua selegdo
deve estar pautada pelos objetivos e diretrizes da institui¢do, formulados durante o processo
de planejamento estratégico. Sua geréncia deve ser atribuida a um coordenador com a fungéo
de ser mais um articulador que um executor. Seus aspectos funcionais envolvem a alocagio
de recursos e desenvolvimento de a¢bes adequadas a sua viabilizag@o.
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2.4. Administragio Estratégica

Assim, ao se completar a fase de operacionalizagdo de projetos estratégicos e de
planejamento tatico-operacional torna-se essencial promover a sua implementagédo efetiva,
de forma a manter a coeréncia das multiplas iniciativas previstas. E a fase de transi¢io do
planejamento para a administragdo estratégica.

Os planos, estratégico e tatico-operacional, devem ser vistos como parte de um
processo mais amplo de implantagdo do planejamento e administragdo estratégica. Servem,
a0 mesmo tempo, para oferecer sustentagdo institucional frente aos desafios futuros do
ambiente externo e para orientar, internamente, a defini¢do, acompanhamento, avaliagdo e
controle das atividades da instituigéo.

Neste sentido, torna-se essencial a administragdo estratégica a montagem de um
sistema gerencial de acompanhamento e avaliagdo como elo indispensavel de todo o
processo e fonte de retroalimentag@o constante entre o planejado e o executado.

Em ultima instancia, a transigdo entre planejamento e a administragdo estratégica
trata de substituir o fluxo — individuo pensando sobre a instituicio — para o fluxo —
institui¢do influenciando o individuo, tendo o poder de implementar o planejado. E o pensar
transformado em poder (Johnson et al., 1992). No caso, apontam como fatores de sucesso na
implementagdo do planejado: (a) Direcio, assegurada através da centralizagdo da tomada de
decisdes; (b) Execugdo, viabilizada através de autoridade e controle institucional; (c)
Mudangca efetiva, conseguida pela obtengdo de resultados concretos; (d) Condugio pela
alta administragéo, estabelecida pela sua ativa participagdo no processo de mudanga.

3. EXPERIENCIA DA EMBRAPA

Devido ao tamanho e a complexidade da EMBRAPA, seu processo de planejamento
estratégico foi dividido em trés etapas: a) construgdo de cendrios alternativos; b)
planejamento estratégico propriamente dito; ¢) planejamento tatico-operacional.

3.1. Construgio de Cenarios Alternativos

A construgdo dos Cenarios, a qual insere a EMBRAPA em seu ecossistema, é
descrito no livro Gestdo de C&T (EMBRAPA 1994). Estes cenarios permitem a
EMBRAPA, como institui¢do, estabelecer sua nova misséo e seus objetivos (Figura 1)
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Ai ja comegam a se delinearem as aplicagdes dos métodos quantitativos, ou seja: na
eficiéncia, na qualidade, nos sistemas de informagdes, tudo em fungao de promover o salto
qualitativo da pesquisa. Projeto neste sentido existe no programa 14 do Sistema
EMBRAPA de Planejamento (SEP).

Para cumprir a miss@o e os objetivos assim propostos, foram estabelecidas diretrizes
gerais, explicitando que a EMBRAPA devera:

- promover a expansdo da fronteira do conhecimento, especialmente em areas de
tecnologia de ponta;

- aumentar a interagdo com a sociedade, especialmente com o setor privado;

- incorporar as influéncias do ambiente internacional, especialmente as decorrentes da
integragdo da América Latina e fortalecer o intercimbio com as comunidades de ciéncia
e tecnologia, nacionais e internacionais;

- ampliar as atividades de informag&o, de difusdo e transferéncia de tecnologia;

- participar da formulagdo de politicas agricolas e de ciéncia e tecnologia e apoiar
programas de desenvolvimento agroindustrial e de uso racional dos recursos naturais e
do meio ambiente;

- promover a capacitagdo e atualizagdo dos recursos humanos, técnicos, administrativos e
gerenciais;

- promover a descentralizagdo administrativa e a modernizagdo dos meios;
- incentivar a exceléncia na Empresa e introduzir os preceitos da qualidade total;

- privilegiar a visd@o holistica e interdisciplinar, com énfase nos enfoques sistémico e de
pesquisa e desenvolvimento (P&D);

- fortalecer e promover a integragdo com as demais instituigdes do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecudria (SNPA) e o Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensio
Rural (SIBRATER);

- dar prioridade & pesquisa aplicada em produtos e problemas estratégicos, de expressido
regional ou nacional;

- ampliar e diversificar as fontes de financiamento e de receitas proprias.

Finalizando esta etapa em 1990, no inicio do ano seguinte, realizaram-se semindrios
em todos os centros de P&D da empresa para discussdo da proposta: "Projeto EMBRAPA"
(Flores, 1991). A realizagdo desses seminarios buscou mobilizar a atengdo de todos os
empregados sobre o rumo das mudangas pretendidas e criou a necessidade de descentralizar
competéncia no instrumental do planejamento estratégico para realiza-las.

3.2. Planejamento Estratégico

A segunda etapa, a de planejamento estratégico propriamente dito, iniciou-se ainda
em 1991, com a anélise do ambiente interno da EMBRAPA, visando avaliar a capacidade da
empresa em atingir a miss&o, objetivos e diretrizes preliminarmente propostos, a partir dos
cendrios alternativos construidos. Houve consultas a todos os Centros da EMBRAPA e
representantes do seu ambiente externo, através do preenchimento de formulario especifico
com esta finalidade.



Com base nessa andlise, foram estabelecidos "projetos estratégicos" pela Diretoria
Executiva da EMBRAPA, selecionados entre as atividades-meio, consideradas criticas ao
processo de mudangas com referéncia aos objetivos e diretrizes da empresa como um todo.
Sua descrigéo € detalhada em seu Plano Diretor (EMBRAPA, 1992a). Incluiram: projetos de
desenvolvimento e implantagdo de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), capacitagio em
enfoque sistémico, qualidade total, difus@o de tecnologia e mercado, capacitagdo gerencial,
avaliagdo de desempenho, entre outros.

Nesse mesmo ano, foi concebido e implementado um amplo programa de capacitagdo
dos funcionarios, no instrumental oferecido pelo planejamento estratégico, para elaboragdo
dos Planos Diretores dos Centros de P&D da EMBRAPA por meio de capacitagdo
sucessiva, realizada em trés niveis. No primeiro nivel, foi treinada uma equipe
interdepartamental e multidisciplinar da EMBRAPA, através de consultoria externa da FEA-
USP. O esforgo resultou na elaboragdo de um manual, construido com a intensa interagdo
dos participantes (EMBRAPA, 1991). No segundo nivel, o conteudo desse manual foi
transferido, pela equipe da Sede, para representantes de cada centro. No terceiro nivel. estes
agentes locais passaram a se responsabilizar pela formulag@o dos planos diretores no ambito
de suas proprias unidades, com a participagdo de todo o seu corpo técnico. O mesmo
treinamento foi ministrado para os empregados da Sede.

Em face das restri¢des de recursos e de tempo, o delineamento de um programa de
treinamento nesses moldes foi orientado pelas seguintes necessidades: (a) utilizar os recursos
humanos da empresa, tornando-os multiplicadores e catalizadores do processo de
planejamento estratégico em bases continuas; (b) promover ampla participagdo dos
empregados da empresa nos processos de decis@o e informagdo; (c) resguardar os principios
de uniformidade metodoldgica e de coesdo interna do processo de mudancas. através do
planejamento estratégico.

O manual basico de referéncia para elaboragdo dos Planos Diretores dos Centros de
P&D da EMBRAPA (PDU) foi composto de 9 médulos. A partir da missdo, objetivos e
diretrizes gerais da EMBRAPA, os primeiros trés mddulos ofereceram um quadro teérico de
referéncia do planejamento estratégico. O moédulo 4 especificou o roteiro bésico a ser
seguido. Os mddulos 5, 6 e 7 indicaram o caminho especifico a ser percorrido na formulagio
do plano em sua primeira versdo, (PDUgj). O mddulo 8 instruiu sobre a realizagdo de
"workshops" de avaliagdo por missdes externas dos planos para reformula-los (PDUj). O
moédulo 9 indicou ag¢des futuras necessarias a viabilizagdo dos planos assim elaborados.
Mesmo procedimento foi utilizado para a elaboragdo do Plano Diretor do conjunto de
unidades da Sede da EMBRAPA (PDS).

Concluidos os planos nos centros (PDUj) e da Sede (PDS). realizou-se reunido de

compatibilizagdo nacional com a presenga das chefias de todas as unidades e a alta dire¢do
da EMBRAPA. Neste encontro, definiram-se conjuntamente. critérios de reformulagdo do
modelo institucional; identificaram-se temas prioritarios para programas de pesquisa; €
foram discutidas as bases para estruturar o novo sistema de programagdo de pesquisa. Em
resultado, puderam ser elaborados os Planos Diretores em sua versdo final (PDUjy) para
orientar o planejamento tatico-operacional e a segunda versdo do Plano Diretor da Sede
(PDS) e do Plano Diretor da EMBRAPA (PDE).
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O PDE foi posteriormente submetido & avaliagdo de uma misséo externa, composta
por membros de renome da comunidade cientifica, nacional e internacional e por
representantes da principal clientela da EMBRAPA. Do relatério da missdo (EMBRAPA.,
1992b), foram extraidos importantes instrumentos para redesenho dos modelos institucional
€ programatico, entre outras contribui¢des importantes.

3.3. Planejamento Tatico-Operacional

Seguiu-se a etapa de planejamento tatico-operacional a partir de 1992, utilizando
basicamente os mesmos principios participativos do planejamento estratégico. O modelo
institucional foi reformulado e o modelo de programagdo da pesquisa revisto.

Em 1993, houve o inicio da implementagdo efetiva desses modelos, tendo sido criado
e implantado o Sistema EMBRAPA de Planejamento (SEP), através de normas especificas,
seguindo os preceitos da qualidade total (normas da série ISO 9000). O rearranjo
institucional foi efetivado, sendo norteado por critérios préestabelecidos em conjunto com as
geréncias intermedidrias e a alta administragdo da empresa. Objetivou-se, com este rearranjo,
viabilizar o cumprimento das missdes institucionais das Unidades da EMBRAPA, conforme
expressas através dos seus respectivos Planos Diretores.

Atualmente, encontra-se em fase de finalizagdo um sistema integrado de informagdes
para o gerenciamento das a¢des de P & D, denominado preliminarmente de "Sistema de
Acompanhamento e Avaliagdo" (SIAVE). Permitira o mesmo controle e avaliagdo dos
planos, programas e projetos do SEP, consolidando seu funcionamento e retroalimentando
todo o processo de planejamento estratégico e tatico-operacional efetivado. Sera o SIAVE
incorporado ao Sistema de Informagdo Gerencial (SIGER), que compreendera o
acompanhamento e a avaliagdo de todas atividades-fins e atividades-meios em execug¢do na
EMBRAPA e demais instituigdes do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA).

Na reformulagdo da Programagdo de Pesquisa, surge, entreo os programas, o
programa 14 - Produgdo e intercdmbio de informagdo em apoio as atividades de P&D, que
sera bastante abordado neste evento de métodos quantitativos.

4. CONCLUSOES

Para iniciar as mudangas, partiu-se do pressuposto que nenhum modelo acabado
poderia ser imposto coercitivamente sob pena de se tornar mais uma "carta morta de
propositos, vagando na gaveta das boas intengdes". Ao mesmo tempo, ndo se ignorou o
paradigma institucional que guiou a EMBRAPA desde a sua criagdo, em 1973, e que tornou
possivel a pesquisa agropecudria perseguir a exceléncia dentro das realidades das décadas
subseqlientes.

Na verdade, tratou-se de continuar a seguir em frente e de desenhar uma EMBRAPA
dotada de uma postura estratégica, profundamente sintonizada e adaptada as novas
tendéncias da década de 90. A premissa era de que, para a sobrevivéncia da EMBRAPA,
tornava-se necessario e imprescindivel fazer um grande esfor¢o para preencher o "vazio
conceitual", criado pelas novas realidades do mundo (Cardoso, 1991; Druker, 1989;
Kennedy, 1989; Ruffin, 1991; Toffler, 1990) e do pais (Jaguaribe, 1991), resultantes de uma
"crise em cadeia" de paradigmas: econdmicos, politicos, culturais, ideolégicos, cientificos,
tecnoldgicos e institucionais (Capra, 1982).
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A experiéncia da EMBRAPA em promover ajustes as novas realidades, através do
planejamento estratégico, pode ser considerada valida, desde que atendeu aos objetivos a que
se propos.

As mudangas em curso na EMBRAPA, fortemente patrocinadas pela sua Diretoria
Executiva, tornaram-se responsabilidade de todos e ndo propriedade de alguns. Os cenarios
construidos orientaram a formulagdo de planos estratégicos, geral e das Unidades da
EMBRAPA, substituindo a inexisténcia de definig¢do clara de politicas governamentais nas
condigdes de turbuléncia e descontinuidade da economia nacional e do setor publico. A
metodologia adotada estimulou a descentralizagdo do planejamento, permitindo ampla
participagdo na definigdo do futuro da empresa e de suas unidades. As técnicas
desenvolvidas solidificaram a visdo holistica dos pesquisadores, conscientizando-os de sua
responsabilidade social e estimulando-os a melhor conhecer e identificar as prioridades de
P&D na agropecudria. As andlises internas despertaram a reflexdo sobre o desempenho
passado e posicionamento atual. Junto com cenarios e definicdo da miss3o. houve um
enriquecimento sistematico da base de informagdes para tomada de decisdes em todos os
escaldes da empresa, sobre seu papel na sociedade, fins desejados e os meios para atingi-los
(Johnson et al, 1992).

Evidente que tal experiéncia ndo estd isenta de limitagdes. Desde o principio.
admitiu-se sua existéncia como fato natural, tratando-se da magnitude e caracteristicas de
uma empresa publica como a EMBRAPA. Os planos elaborados nem sempre puderam
refletir perfeitamente todos os desafios do ambiente externo e anseios de seus empregados.
As sugestdes das missdes externas de avaliagdo ndo foram ainda incorporadas integralmente.
O rearranjo institucional proposto ndo pdde ser implementado em sua plenitude. de acordo
com os critérios previamente estabelecidos. Ainda existem resquicios de corporativismo,
monodisciplinaridade, endogenia institucional, superposi¢do de missdes das Unidades.
desajustes na capacitagdo de recursos humanos e de infra-estrutura no cumprimento dessas
missdes, entre outros problemas. Esta € a fase de transi¢@o entre o conceito ¢ a realidade.

No entanto, todos esses problemas tém sido enfrentados. por aproximagdo sucessiva
e de forma transparente e participativa, utilizando as técnicas de gest3o pela qualidade total
para sua andlise. Enfatiza-se sempre a fungdo critica construtiva e a busca de solugdes que
atendam ao interesse coletivo acima do pessoal.

Em um balango geral, houve saldo positivo nessa experiéncia. ainda mais
considerando o grande interesse demonstrado para a transferéncia do instrumental
desenvolvido no planejamento estratégico da EMBRAPA para as demais instituicdes do
SNPA e outras organizagdes, tanto no nivel nacional como internacional.

Os métodos quantitativos se inserem. como vimos. ja nos grandes objetivos da
EMBRAPA, em busca do salto qualitativo da pesquisa.

No novo modelo de programagdo do Sistema EMBRAPA de Planejamento. os
métodos quantitativos permeiam todos o programas, e metodologicamente aparecem com
destaque no seu programa 14 - Produgdo e intercimbio de informagdo em apoio as
atividades de P&D.
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