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PRESENT ACIÓN 

Esta publicación tiene por finalidad registrar la experiencia de la 
EMBRAPA en la actuali~ción de los paradigmas de gestíón deCioncia y 
Tecnologia (C &. T). in.iciada a partir de 1990, terliendo <:1 plancamiento 
estratcgicocomo instrumento generador. Como resultado de este procesó,. se 
inició e implantó em nivel operacional, la actualización deI modelo 
institucional y de programación de la investigación eil la EMBRAPA, 
teniendo como objetivo eI aumento de la eficiencia interna en oi uso de 
recursos y la eficacia de sus principales resultados para atender rápida y 
adecuadamente las ncccsidades de C & T de laelientcla deI ambiente. externo 
a la Empresa. 

Bajo esta perspectiva, se presenta en esta publicaeión la sintesis de los 
principalcs conccptosque orlcntearon la cración dei Sistema EMBRAPA de 
Plancamicnto (SEP). EI SEP representa la opcraclOhalitáeión dél plano 
estratégico de la empresa de largo plazo, co un modelo conceptual de 
programación de invcstiga'eión y desarrollo (P & D}, centralizado eo la 
priorizaçión de demãndas por tecnologias y orientado por el enfoque de 
sistemas y ges1Íón por la cualidad totaL Este modelo dirigido a la demanda, 
pas'a a orientar eI ofrccinücnto de sulu.ciones tecnológicas poteneiales' 
(proyectos de fnvestigacióll y Desarrollo. (P &. D), seleccionadasentre 
aquellas soluciones técnica y economicamente viables. 

EI mantenimicnto' de esta sinJonia de lasactividaqes. de P &. D de la 
EMBRAPA con suambiente externo es garantizado porei pleno ejereici.o de 
la función de acompanamientoy evaluación, intrinsecamente interligada. a las 
funciones de planeamiento estratégico y de planeamicnto operacional. Se 
configuranasí, los ingredientes indispensables a la modcrfla administración 
cstratégiça de las instituciohes Sl!stentablcs, por gui-ar sú propuesta a la 
soluciónde los intcrcses prioritarios de la socicdad. 

De una maneta general, talescór1ceptos 50I1 universalcs,. pudíendo ser 
cxtrapolados para otras' institucíones dee & T. Por esta razón y pensando 
ampliar la di5êusión de àS.úntos conectados a la gestión dcP & O, c.on énfasis 
eI1 la invc:stigáción agropccuari.a, cs que esta públicación :cs lanzada. Se parte 

v 



skmprC' dC:! pWei:l!Cl ;S!1J~lÇ)ª ~ollti.mt1pp\':r(çqüQnªmien(p ~" a.iustAdJ) a ilas 
tl\.l'cviª$(~;lI i~l)des. 

Y,bdhvl:l', ~c tonta tIcées:1tl.(}: :cllfatiztll' .qUi:: IQdí) éI CS-fU.étzo déStlttoUado 
fiam: actunli.tación de: kl Pl'ojfucstainstitucionuldc: la: :E.MBRAPA, 
ftu::rtam.cntcpalrncilladPPPf$U Uirqcfori'a ~ic:cutiv!l. fanIOSo rcsponsabilldnd 
qç tOd(JS~! no: pr<>;piçd~Q dç ,ai'gYMs'.: ,, ~\Zpt~lZrit;q , ,lJll . CQlllpfQmisQdc ,ta 
5MB.R-APAcon:d Tutur0. No r~fl~Jàq,pênas J!lvisi~n~~ltl:tl:sh.'a de iSI! ia[t<l 
admintstrudofi ô dcsílsgétêrtcias . . mds éll\iud:v.c' fâmhión; ~, susçrrtpÍcad9sJ y ia 
segmentos dCi .$uélí.cnÍcla: ~! d:Cmás coJaTmrad'ofcs :d'élSistcmà NàcíortâJ ác 
.ItlvcslÍgaci6n AgrQPCCU!lfÍa: rSNP'A)' 
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TRADucrENDO OBJETIVOS ESTRATÉGICOSEN EL PLAN 
OPERATIVO: 

'SI" SISTEMA E]\1BRAPA DE PLÀNEAMJENTO. 

t. Antecedentes 

Las institucioncs públicas federalcsencl Brasil, Y' ,cn particular la 
Empresa Brasile'fia de lnv.cstigación Agropccuaria '(EMBRAPA), pasan por 
un momento rostórico, cuyas pc"Culiaridadcs conducen a una revisión y 
reflexión sobre su misión il1stitucional, objetivos, directrices, y cstratcgias, 

, " I' S·' ,' , I' .. compatíbles con los desafios de. lglo XX , 

Las tránsformaciónes' de orden económlcá, social, politica y 
tecnológica qu.C' se han proccsado en Ia sóciedad mGdcrna, causaren cámbios 
radicales cn el esccnario nacional e internacional. La década de 9Q se iniciá 
eon Ía consolidaçión de varias, tendencias: g]obalisación de la cconomía y de 
la cc;mciencia ecológica; formaqión de los bloCQS ecnnómic.os;: inviabilidad 
politica..çconómica de los sistemas totalitariQs; concurrencia 'econômica, via 
preCÍo, caliclàd y.diversHicacjon; nueVQS padrancs tecnológiços de lacicncia y 
de la tecnologia. (BMBRAPA, 1992) 

Coma este proccso tendrácóntinuidaden la próximadecada, la 
entrada. ,aI sigla XXI exigirá de las institucioncs clapritnotamientodc la 
visi6n prospectiva, de maneTa a ajustarIa aI Íntenso rítrn'o de las, 
tranforfuaciones de la sQcíedad moderna, Esta tiene valídad

" 
especialmente 

para láS instítuciones, de investigación y des.arrollo (P&D) c.omo la. 
EMBRAPA, que paracumplir Sl,l misión, rcquicre la ejecución de actividades 
complejas y de extensa duración, En C'$tesentido, laantevisión de s.Ítuaciones 
futuras y de lasexigencias teénolé>glcas deellas .decorrentes setoman 
ingredientes indi'spensâbles para la tornada de decisiónes, quesean eficientes y 
efic,aces de parte de la alta adrninistración de esas inslifuciones. ' 

Sobre esta perspectica, la EMBRAPA, ã partir de 1990,. pasó a 
incorporar aI planeamiento 'de susactividades, el uso de la téêfiicadc los 
escçnarios para la construcción defuturo.s alternativos (Johnson et al, 1991 ) .. 
Dandb ttatartllento explícito a lo inciçrto, el análisis de e.scenarios alternativos 
pennitió identificar trélhsformaciones de los condicionantes deI ambiente 
externo, posibilirando,e\ establecimiento depremisas. para orientar el pr:oceso 
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dc plancam1cntç) 'cstralçgrQ0' T oJ@s éSto.S faclares contnhu)'\:tQn para fQJJ11nr 
:~I!'a Vlsronantlé;l dd flHüm â é.oilst.rll.itpor la EMBRAPA y :sirvicron de bnsc 
Para rcfartnular su lüisioil. obJetivos \' Sus çhrcetrizlls:orícntar su proçcso de 
co!l1ó ddStll1zrr sus Jcc~lrsos,: ydcf1mrcstrq1çgias geaeciÓtl dirigidas a las 
Th:!césidadcs :de la StKiqj.1,.d. 

Dl:li!l\Jàndolós futuros altcrnatiVosá partir de los csccnarí'os, la 
EMBRAPA Cfil 1,)91 . se cncaJó en uo ptotcs.o, .di~ !l1Qdífic.acioncs intemasyclc 
t1ná rc\'iS1011 de.. '$U prQPucsta. institucional, f~J1icndo. cl plancamiehto 
.úStr.a1lígtcQ .comos.U instrumento. gçncrador. êl producto de este csfuér'Z0 esta 
,ceH1tcnidoenêl ppg (PIi,l11 Dircçtordc Ia EMBRAPA}, cu los p.oU (Plan 
Dirçctardc la:$ Unidad\ils DcsccntraHzâdas.)., y CIl léS P'oS (Plan Oírector dcl 
E:st:ntorio ('cntrqJ); (Johnson ct:ll. 1991). 

EI plalléall1iento êstrrrtcgíeo tuvo alros uêsdoblamientosen 'férrnínos 
d(; p'lurtcumicnlO t:i:ctico-operuciQnal. En 1992, cl modelo institucional fuç 
reforilíÚludo de modoa.ajustarsca la nucva misión de la Empresa. 151 módelp 
conçcptualdc la programaci6n de .Ia. investigaci6n, rue .reyisádQ, defíi1iértdóSé 
para la. ijnplp.ntaci6n dei modeló de Pcsquisa y Dcs(\tollo (l'&b), .concentradd 
Cf) la. âcmanpil pÓ( técnologí~s;pil()d\lctOli! ysefVióos y ótienfàdo por la 
rtcéesidad de âdóptár como .estratégia él cntoqúêde. sistemas y el trabajo éOrt 
lá calídud totaL 

En cl ano de 1993, se diá inido a la implantacián efectíva de esas 
modith:acioncs,cQl) lacriación y la implaotación deI :S.istemaEMBMl'A .de 
Plancamiento (SEP), con earácter normativo '. para. las unidades de la 
EMBRAPA Y car.;ic!cr indiCátívo para .Ias demás institucfpnes deI Sistema 
Naciórtáldc PcSquiSá AgropcclIarJa. (8Npj\1 151 ré~attegló institucipnâltüvCl 
su iniciôo:ricl1t<1do por ctitcri'os pr.e.-estabJeddos, toh el .o.bjéti\'ó de viabilizar 
el cumpTimlcnto. de las I1ueV<1s misi(mes. institu~ionales de las Unidades 
Dcsccntr:alizadas y deI Escritodo Central de· la Empresa, .conforme. fueron 
idcntif,jçada~ a traves dei I?roccso dd planeamientQ est.ratégícoy expresad.as 
por me.dio de sus Planos Oircctorcs. 

EI preSente trabajo pr.esén~ upa.sintes.is. deI modelÇ) institu!>.1onal v 
d.cse6bcel desarollo, impfantación y lá.. evaluaéiótí prelíminàr' deI Sistemã 
EMBRAPA de Plaoeamiento (SEP). 

2 



2. Re::orrleruuni.eí1t:o Institucioõjll 

Durante <'il ptoc.es.ode pl<\IleamientQ estrat~giCQ.,ijn sin . .número de 
evidencias indicaron Janecesidad de teVisar el môdelo institucional de la, 
EMBRAPA entohc,tfS vigente, de, f6nna ao tornarlo mas adecuàdo li su nueva 
misión y a las condiciones proveniernes de la tteaéiófi dei SN'PA, las 
recomendaciones dei Tribunal de c'llentasde la. Uni.ôn(TCU)y de.: la mlsiórt 
externa de Evahración Global:de la EMBRAPA (Candottj etal 1992) 

En 1992'; fueron instit\.lidélS la,sl bases. de este '{lue:vo modelo que se 
fundainentá eri los sÍguente'scdterios (EMBRAPA,. J 992): 

,a) Divisíôõ de. papeles éOrf el sector pt1bli'co estadual - Estecríterio 
privilegia la. concenttaciôn de los. esfuerzos de la EMB!?;APA en temas 
prioritarios na,cÍQnales Q regionales, sin .dejar de :estimúlar ef desenvolvimÍento 
de actividades conjuntas' de :çooperació.n con los .sistemas estadüales de 
investigadon llgrópeclIaria; 

b) División de los pàpeléS tlQd elsedor pr'ivado - Este criteríQ ,privilegía la 
cOhcentt:aeiÓ"r1 de esfuetzos de la EM8RAPA ~náIcas estratéglGas de alto 
riesgoQ donde el seétOT privado todavía noact~a, incentivando la "CQmpaí)i'a" 
parael desenvolvllTli:ento de teCnblógias, produetos Y SCI:Vicio$ de mu,tuQ 
interés~ 

c) R:3cJoRldizadóQ organizacIonaf - Este :cdrcíÍo privilegía la bu'scadc 
maior etlciencia y çflcacia eo cl uso de 10,5 recUrsos públféos, de formá a 
juntar unidàdes COIl u,na sola aciJninistración, evitandQ supe'rposiciÓtl de 
misiônes instituciona1es y la concentración geográfica; 

dJ Uesentralizà:(:Íón y autolloJfiía .~ EstecrÍterio privi.legia las acdones y 
a.étívidadesqucconfier.en mayot agilídad .a las unídades para.cl descmpeii.o de 
5US misiones. a través de, la dçsccnttalizaciÓQ QC los proccsoS! y de las rotinas 
administrativas. dándolcma)'or autonomia 41 tomars.c las dceisíoncs 
gcrençialcs; 

é) E$peclllliz3dón - Este eritctíoprivilcgía lã COncerrtràeión (fé .csrucrzos cn 
unidades espéeializadas por produc.to~ Q de temas estratégicos de árilbito 
nacional. Ô, por rcgioncs ecológicas de forma a complementar las. necessidadeS 
deI séetotpúblicoestadual o d.<:l scctor privado. 
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Com base eIl estoscriterios,el tcórdenamientb institucIlilnal juzgá Ias 
sjguéntescatçgorías de Unidades DesccnttaJizadas: a) Centros de Referenda 
de Temás Basieos: b) Centros dO' Refetencia de Productose) Centros de 
Referenda Eeoregíonal. yd) Scrvicios EspeciaJes. 

Los .centros de Referenciadc Préductos son definidos como 
unidades de investigadón de caracter nacional donde la conbinación de 
resultados tccnolqgícos debc produdr avances pràctícos eo detenninado 
ptoducto o conjunto de prGductos relevant.es desde cI punto de vista socio
econÓlllÍco para 01' Pais. 

los Centros de Referenda Ecortegionales s.on unidades de 
investigación donde la .. eornhinación de resultados tecnológícos. debe contrihuir 
paracl desarollo .de determinada nraeroregión ecológica. buscando cI 
períecdonamieoto de sistemas de producción sustcntables. 

Los ScrviciosESpecia1es son las unid~dés qucrnÍrancôn prioridad a 
la clientela externa dela Emprc.saCélA Ia ,atribución de promover, apoyar, y 
cjccutat la rnanulención y/o la distribución de productos, pro.cesoS y scvici(Js 
gcnerados poria. investigacióu y que. no.son ejecútadôs ·en las demas 
UlJidades. 

EIl sftltesis, Ia actl,laciónde Ias unidades de la Empresa y de las 
instituciones que componen d SNPApuede ser vista. de la siguente forma, 
Las centros tematicos y de productos d!!v~ran conce.ntrar esfuerzos eo los 
prog(e.sos delconocirniento. yen la generaCión' de los·techologías,al paso que 
loscentrosecoT':gionales, los de servidos y Ias instítuciotresestaduales 
cónccntraran .su trabajQen la integración de esas tecnologias y en la difusión 
de las misrnasjúntQ a los usuarios de cada f\;gión yestado. 

:Oe acuerdocon lascategorías de unidades de P&Oestablecidas y 
loscriteri.os Rorteadores, la estrú.cturá institucional de la EMBAAPA paso .á 

contar ,con 39UIJldades, .cuyacornposición y distribUjcióngcógráficaencl 
Brasil est<l1l contepidas en clAnexo nO I. 

El trabajo conjunto e interactívoentrelas:unidades de la Empresa, 
las mstitueiohesque componcn ti SNPA y 1a.5 organizaciones.de P&D Iígada:s 
ai negocio agrícola sem orientados por el si.stema de planeamicnto descrito cn 
elsigucn~e capitulo. 
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3. EL SISTEMA EMBRAPA DE PL,ANEAMIENTO 

3.1. Princípios y fOndaméntos 

Dcsde sucriación, cn 1973, la EMBRAPA dctinió tln sistema de 
planeamicnto de' investigación agropccuaria, de modo a ,conjugar loscsfucrz_os 
de 5US unidades de invcstigaeión 'con las demás instituciones, nacionak;s y 
estadualcs (EMBRAPA. 1(74), 

Eu 1979. fue instituído un sístema de planeamientó, lIamado de 
Modelo Circular de P,togramación, que tcnía «omo objetivo concentrar las 
accioncs, de losecntros de investígac'ión eo Programas Naeionalcs de 
Invcstigación (PNP). por producto o por recursó, Esc modelo scc-on'Stituyóen 
un instrumento importante de' ordcnamiento de la investlgadón y muchos 
tesultados importantes tucrrmalc.anzado-s para la modemización de la 
agropccuaiía br~silci1a (EMSRAPA.. 1(79), 

Desde 1979 hasta elpresentc, clcuadro. de la agricultura brasileiia 
sufrió, modifieacieincs con reflejos profundps para la investigaeión 
agropecuaria, Algumas activídadesagricolas pasaron a, tencr una fuerte 
,Qricntación por consideracioiies de ml,lrcado que ,cx,igian sc;luóoncs, mucho 
más complejas , Los. consumidores urbanos ch Su mayoria demandan tio 
Solametltemàyon:ficicncia delaagrícullura, como tambi~n' un,a mcjor calidad 
de sus productos, 

Esos ntic\JOS desafios, n;qUfcrcnde la EMBRApA la producción dCr 
conQcÍmientos y de tecnologias que seao iaHados para e~as. neccsidades, y 
situacíonescon producfoS más diversificados, de mejor calidac:i, que sean 
facilmente usados,y muy b'jen hechos, Además de eso, la producción de la 
Empresa tiene una clientela muy amplia, que 'cnvuel"e todos IQS segmentos 
dei negocio agrícola y dehe, en algunos çasos', contat Ccm laayuda de sus 
clientes y de los l!suarios. De esa fÓl'ITÍa,el cQnceptQ de investígadonaplicada 
(P&O) os Uev,ada hasta la última htstancià en uncuadro de economia de' 
mereadô, 

Este posiéionamiento estratégico de Ia Empresa aI f(ente de- Su pasado, 
de los desafios, (lei tUturoy de lo íncierto,sc encllcntr;1 sintetizado en sú rUE 
ysc expresa en su mísion institucional y objetivos generalcs, (Figura I),. 
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Para que !a EI\1BRAPA Ikgc aI estado dcsatisfacer tales 
espccificacllmes. cs neçcs ano qUI! pase p.or UI1' nútnao mayor de etapas, 
inténnediamls de construcción dd conocimiéhtQ y/o de la organizacción deI 
saber de lo que era usual end rasado, Par(}' esta. algJJnOs pasos yénfâ,l'is de 
la metodologia cier'itifica debeii Ser bien pensados nuevamcntc: unenfoque de 
sistemas c.omo instrumento que I'e de la garantia dei uso de la ,inter y 
multidiciplinatidad y que promue\'u la compaiiia intcrinstitúcional: tln 
enfoque de P&D que déénláslsal pasaJe de la m"cstigaei6ilcór\ base en la 
oferta dj; tecnologia para um modelo ónentado por In demanda , Ambqs 
enfoq.ues cnvuel\'en consideraci.ones sobre éalidad tanto en cI nivel eientífico 
eomo administrativo , Tracr'án. por un lado. aumento de Ia cficiencia 
institucional de la Empresa. y por otro lado. una clientela saüsfeeha 
contribuyendo para alc.ánzar plenamente su misjón , 

De esa maneta la organiz;ación dd Sistema E:MBRAPA de 
Plancamiento s,c sustenta con énfasis aI enfoque deP&D conforme I'ropue,sta 
de Horton. (1991) yadaptado' por Castro 6t aI. (1992) , La P&D eo la 
ngricultura es vista corno un procesocQritínuo y cíclico. , eI inicio y la 
finalización de las aeciones, se suceden lil nivcldc la clientela, incluycndo los 
usuarios y los clientes, (aqueIlos que són los benc'ficiados diretamente de los 
rcsultado~ de la invcstigãeión, pagando o nó por cl benefi'G.iQ) y los 
bçneficiariQS ( aqucllos. que indiretnmentes.on IQS beneficiados. deesos 
resultados). Esa clientela cs definida pOJ la nucva misión de laÉMBRAPA 
como lós participantes de toda la cadena dei negocio agricola, desde los 
productores agroirtdustriales, proyecdores dc· "[np~lfs''',la comunidad 
científica, gobiemos, has~a los; consumidores .finales , (Figll.ra 2), 

Otro, principio importante dc.l Sisten1ª E:MBRAPA de Plancarnicnto cs 
.laadopciÓn deI enfoquç de siStemas, Estó propicia. CSà visión amplia dcl 
problema para la, investigación y õfreel; hcttamientas paraSu cstudio de una 
forma interl\<;tiva., Por esto, pasa a eónstituírsc en eI :complemelltQ 
indispertsable para la. plena óperaeiôn deI :ênfoquc de P&D, EI principio de. la 
It1l!.ftidicipliMridád y el ttabajó interdicíplinar soncorolarios delcnfoquc 
slstémÍco y expresado :en .el Sistentá EMBRAPA de Planeamiento, por media 
de estímulos â los proyectos n1UltidicipIinares, aI trab'ajo en equipo ya la 
optintización .deI uso de recursos de la investigación, 
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Et SistertUI EMBRAPA de Plancamtcnto tiçne también la. 
pr'cocupaeiôn dceslimulat proyectos· qUG den una garanti.a a la 
'inlctinstituCionalidad (o accioncscn compafiía.) cntrcll!'llda.dcs de la 
EMBRAPAy cntrçcstas y las dcmás instituciQncsquc ,GoJ11ponçncl SNPÀ y 
los: rcpresentantes de la iniciativa p(ivada, li partir dei soportc que se, le ha 
Gonfcrido pormcdio dei réotdetlaTTlíento institlldonal cstablcêido. . 

implantado dentro de laadministraéí6n eM calidad~ cJ Sistema 
ÉMB~PA de Planeamicntoestá organizado y otlcntadoa identificar la 
c1íentc1a y sus. necesidades; .. abora. com base enesto, podrá orientar los. 
procedimientos para laclaboracción, ta implantaGión y 01 de.sarollo dç 
pro)'cctosque pucdanatcndcr a los rcquisitosespcQificados, No es por 
c'lsualidad,.quc la. adminislracióncon calictad çscomplg:mcntafa los ~mfoqucs 
de ,P&D y sistemico. 

El geteneiãmlentó dê todas las actividades dc1sistcma y de cada 
próyecto, lienêcomo basec1ciêló de FDCA ("Plan,. D.ô Chéêk e Âct'Lo 
Planear, Ejacutar, Avaliar, .Corregfr), hettarnienta básica de !lI gerenda de 
p.toeesosen la óptica. de la CaUdad TotaL Esc modelo degerendapcrmite. no 
solamente elseguimicnto. y la evaluaci6npre.cisa deI dcsenpei'io. de cada 
preyecto, propoI.'cionandoasr,tQmar 'lecion.es de corregir siernpre queha.ya 
necesidaçf, .asf como también facilita elanan~is ye\ aprÍmOT,awlento .del 
proprlo.sistertla, 

El Sisterna EMBRAPA de PlanearnientoeséOmpuesto de .figUtas 
programáticas yde rne:canísmos de articulaciôn, que, pasatán a ser des.ctitos 
cornos.lgue. 

3.2,1 Figuras Programáticas 

La,.sfigutás'prograihªt1càs d~l Sistema EMBRAPÀ de Plane.amiento se 
drviden en: á) . figUf~ de d'I1l~n$l.ón vertiçai ( .o decaracte~ institlIcional), 
porque tiehe cÔtTtoobjétivo ordenarªl'lci<)peseje,cutg.clas de forma ,autônorna. 
por la Ilhidad de investigàêiôn:blfíS\JI'às de dimensión horizontal (o de 
caráctet interittsiítudona.l), porquç iíene <1oJlÍ9 objetiVQ ordel'lat acóiollés 
ejecutadasc.on la participadón de varias unidades <;te ínvestigaclôll (€toê<iert 
01 aI, 1.994y Silva. et aI, 1994) .. 

______________ ------- 9 



En la dimrnsiúll> vrrlirald Sisll.:ma l:MIJR.APÁ u\! 1>lam:amienlo tiene 
dos nguras ue plane:lIlliento: hiS Planes lhrcctores )' los Plam:s Anuah:sde 
Tr:lba:lo. 

Los Planes [)Irellln.:s SOl) los mslnllm:ntos de- planeamiento estratégico 
de medi" y largo pbzo que ddinen cI futuro rUI11bo de la inslituciól1 pára eI 
eUI1l~)limi\..'Í1!o de sti mlslón IIlstil,uclonal, objetivos. direetriees yestrategias de 
:tceión. rOlllpn::ndeo los Plam::s l'>irectot\!s de la EMBRAPA. d\! las Unidades: 
OeSc.entraliz:ldas y de las Unidades dei Eseritorio Central . Los Plan\!s 
Al1uah:s de Trab.ajo son los instrumentos opcr,tcionah:s de los Planes 
Direçtorcs que sintctiz'all la programaeión anual de todas h:s Unidades de la 
Empresa y de Iasinstituciones dei SNPA. 

En ,Ia dimcnsiónhoriz()ótaL están incluidas Ires figuras básicas: 
Pr6gratnas. Proyectos y Subproyeclos. 

Los Programas son figuras. que d.efinen lá política institucional de. Ia 
EMBRAP Aen dctenninada ân.:a o tema nacional relevante, estableci.éndose, 
prioridádcs de acuerdo con los demandas de la clientela de la Empresa, de 
forma a orientar la fonJiulaóórt de proyectos para àtcndcr csas demandas, 

Los ProyectQS 0500 figuJas que envuclvert aeéiones de investigación o de 
gercociamíeJ1lO con cI objetiva de atender demandas prioritarias, definidas en 
determinado Programa, Cuando de invcstigación, los Proycctos deven adoptar 
çl enfoque de P&O, 'ser suficientemente amplíos para eI ejercício. pleno. dei 
enfoque sistómico c interdiciplínar y que. envuelva el trabajo. de equipos 
multidiciplíliarcs de una o mas unidades de investigación. Los recurs.os 
(humanos. fisieos y financieres) son distribuídQsanualmente por p'royecto 
parael cumpJimiento de s.usacdàncs previstas. 

Los Subproyedos 50n figuras auxiliares que pemtitert ordenar las 
actividades que serán des,envucltas con el objetive de dar soluCión a 
problemas especificos dçntro de un proyeeto. 

Las intc.r'-<relacíoíles entre Planes, Programas y Proyectos pue:denser 
visualizados en las Figuras 3 y 4 . E( punto de partida dclSistema se inicia 
eon la dcfinieión ,de las demandas de la clientela, los çuales orientarám la 
dcfinición de la misión y objetivos, contenidos eh los Planes Directores 
respectivos' (PDE, PDU, POSJ, AI mismo tiémpo, las demandas servirám de 
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rcfetenda p.ara organi~ar y elaborar (a o f);: rta dI;; tecl1ologías. producloso 
scrvícios (Proycctos). presenlado!!. a los ProgramasC;orrcspondieíitcs. 

PLANES INSTlTUCIONALES 
(MISIONI.Os'JETIVOS) 

I AMSfI::NTEI::XTi;RNO I 

OEMANDAS 
O.ELA 

CLIENTELA 

OFERTA 
(pRO PU E.STAS 
DE PRÓYE.TOs) 

PROVETqs 
(SE.LEGCIÓ/IJ) 

PROVETOS 
(EXECUClóN, 

SI:: (3 l.).IM If= NTOY 
EVALUAcloN 

PROGRAMAS (POUTICAS Y 
PRIORIDADES) 

/ 

Figura 3.. Intér-rc1a.clôl1cs C!llféPlai\éSIPrógramas/Proyctos CI1 01 Sistcmij 
EMBRAPA de Plancatniel1to (Gócdcrt et :aL 1.994 - Silva ét ai, 1.994) 

Asj, la matriz csqucmatlzl1clacn la Figura 4, apliçada a (;1 EJy1BRJ\PA, da 
evidencias de .esa c()mplcmcnt<J,ción entro, PlaÍlcs y PrOgramaS, tcnJtlndo el 
Proycéto, Como la cC.lulhbásicadcl Sistema EMBRAPA dçPláncãmichto. La 
slImadc tbdoslos Proycctos de lll1là lInido:d rcsultarácilsuPlan Anual de 
Trabajo (PAT), Similarmente, la suma de todos losProyectos dccada 
Programa compondra las! aeclones dI> eSe Programa. La gran ventajadc esc 
csqucmamatnciul :es, cJ de dar !aciUdad aI gcrenciamiento dd sistema. utn:r 
vez qucsc vc quc.lasul11.adcL prc.suptlCs.to ~an\:lal. de' loS' Proycctos os igval ·a la 
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suma dei pres\1pueslo anual de la unidad. y consecuentetnente s.erá: igual aI 
presupuesto total de Ia EMBRAPA cn aqucl ano. 

3.:2.2. Mecanismos de Attitulación 

.Paraasegurar .el atendimíentó de las demandas, la pérfecta integracián y 
participació~ intér institucional, bictl como la calidad técnica de la 
pwgrí,lmaçión, fueron criados dos tipos bàskos de ... mecanismos de 
articulación en,.el Sistema EMBRAPA de Planeamiento: Consejos AsesorcS' 
Rcgionales y Nacional:. Comisiónes Técnicasdcl PrOgrama y Comités 
Técnicos Intcrnos ele las Unidades. 

Los 'Consejos Asesotés ticnenun caráctcr cmlfilenteme.nte politico ~. 
institticional ,"COlisu Ilór. cón la fundán de subsidiar a. Ia administració.n 
superior de Jã .EMBRAPA,. en la ·organi·~ción de las prioridades de las 
demandas de la clientclaa los niveles rcgional y nacional. Los Consçjos 
Rcglonal.e~ rCR) .son eO número de cinco, que correspondcn .a. lós rcgioncs 
Norte, Wórdcste, Certtró·Oéste, Sudeste y Sur, y sortcompu.estos por 
representantes de! ambiente externo de la: EMBRAPA, en esas regiones .. Del 
Consejó 'Nacional (CN) partícipao personajes representativos del negocio 
'agrícol'abrasHeiio que tlenecomo tarea: Ia de dar sub!iidios.ala Directoría 
Ejecutiva de laEMBRAPA, .en la definicóa de las prioridade$ naeionalcs de 
ubicaciól'l de los recurs.os entre lospiogJ:amas. 

LaS Comisiones Técnicas. tienen un caráctet deliberativo, auxíliando en la 
organización en la evalaación técnicocci.entíftca de los proyectos y prógramas. 
Cada programa díspone de urna Comísión Técnica (CTP). Es compuesta por 
reprcsentantcsdc. Ia comunidad cientifica, con predorninancia de SllS 

rnlçmbroscxternos a los membros de la EMBRAPA. Ticneo como tarea, 
entre otí'asatribueiones, la de ubiear recursos. entre los proyectos. 
se!eCélonâdos basándeseen eI presupuesto global dél progra,ma, pievia.rrlente 
aprôbado por la Directotía Ejecutiva de laEMBRAPA. Cada unidad 
desccntralizada dispone de un Comité Técnico Interno (CTI) pará. proveetse 
de la asesoria técnlca.-clentífica en.lo que se refiete a enunclary aI análisés de. 
los anteproye,ctos. proyectos y subproyectos de la unidad, que setán enviados 
a las Comisiones Téenic,a!i dei Programa para .su aprovación . También tienen 
la rcsponsabilídad ôeàcompanar ·la.ejeeución de los! proyectosaprovados. 
Las otras instituciones delSNPJ\que le, dan asesoríaaI Sistema EMBRA'PA 
de. PIaneatniento deveran constituÍr 5US Ctls,ô uneolegiado semejartte. 

12 
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Figura 4. Matriz de illter-relacioneS' entr~ las dimensiones . vertÍcal y horizontal !lel 
Sj~teltla EMBRAPA de Plaheamiento '(Goedertal, 1994; Silv,a cf a!, 
.1 994) 
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4. Dinâmica deI Sistema EMBRÁ-PA de Planeamiento 

EI funcionamiento dei Sistema- EMBRAPA .de Planeamiento' se compone 
de trece etapas sçeuenciales. como está representado en d fluxogramá de 
aeCiones de fa Figura 5, incluyéndose. los mecanismos d~ articulacióil de cada 
Uma de esás etapas. H<!} tres proce.sos grandes ptevistos;. el de ta 
identificadón y prioridad de Ias demandas por .tecnologias: productos y 
servici.os (Etapas la IV); eJ de la proposiçión. el analiscs y la seleción de la 
oferta de los próyeêtos (Etapas Va Xl y eI de la ejecución, cI scguimiento y la 
evaIuaéión dé los proycct()S aprovad()s (Etapas XI a XIII). Es evidente que â 
través dê este fluxograma .cI proccso de' identificaeión, caraeterizadóil y 
prioridades de las demandas eo el Sistema EMBRAP A de Planeamiento 
m;urre en momento y espacios diferentes deI proceso de oferta de soluciones. 
sobrc la forma de prQyc;ctos , Esta separación ticne 1.0. flnaIidad de possibilitar 
el exameil libre. de los problemas y ,de sus p.rioridades reduciéndose los 
p()sibIes desvios impucstoS por losintereses personalcs de. los investigadores , 

También se destaca. que la aplicación de los principi.os de laadministtación 
por la Calidad Total y la utili.zaçión dei ciclo deI PDCA estén presentes cn 
esaS etapas secuenciales dei Sistema EMBRAPA de Plancamicnto. Su 
ejecueión permite lacriación de oportunidades permanentes de interacción de 
la EMBRAPA con la .sociedad, por medio d'c 10sConsejos. AI mismQ tiempo, 
le da condidon.es pará que se obtenga la cualídad en la programaeión Qe 
P&D, pOr medio de IQS Comisic)nes Técnicas de Programàs y de los Cómités 
Técnicos Internos de las unidadcs de illvestÍgaeion. 

A seguitse describen c"n seeuencia las principalcs etapas telativas a los 
proeésos queestán prcvistos clt cl Sistema E,MBRAPA de' Plancamicnto: 
De.manda. Oferta y Ejeeuciónj Seguimlent0. y Evaluaçión. 
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4.1. Demanda, 

EI mayor probklna qu~ se pr~s~nta a las inslitudon~s' d~ P&D es eI de, 
r~spondet jc Ias prcguntaS: qui cosa e.s' important.e pesquisar? C0010 ubicar cl 
,prc$upuesto disporübk para atender a las demandas identificadas') La 
respucsta para la p'fimera pregunta· .implicaen la identificación sistemática de 
1.::1, clicntGla dd ccntr'ô de P&D en la detemlinadón de sus demandas por 
tecrló1og'ias (actuaí y potencial}. La segunda préguntaenvuelve la deeisión 
sobre la rélevaneiaec.ónóoliea y social de esas derrtãndas. surgiendo de :xhi la 
ne.cesídad de haccrlas priQritarias cn función de l:! cscascz dc' lo prcsupuesto 
(CnstroctaL. 1(94). 

Otro aspecto metodológico importante a ser ecuacionado se refiere ª la 
identifieaóón y s'cgmcrrtación de la clientela y caraeterízación de suS 
demandas cn función de la misiÓn institucional de. unceolro agropeeuario de 
P&D, Este tópico prescnta. complexidades mayofcs por envolver vuriablês 
soeiales y eco.nOmieas . . eUyO$ métodos de levantamrcnto estân. mas afcctos â 
los. pf:ofisionales <te ciencias socialcs y de "markcting"., Comoesos 
profesionalesson relativamente .escasoscnlas insfituciones de P&D, poco se 
ha hecho para provcer csc tipo de anállsis con instrumentos metodológicos 
'apropiados . Los trabajoscxistCiitésen ese camp0 lIan sido denominados dç 
"tipología dei prnduetor" y tienen la Iimitación de úbícar cI problema de forma 
parcial concentrando el análisis en cI prodiJctor rural y no ·en todos los 
s<:gmento~ soeialçs relevantes, para los centros deP&D. 

4.1.·1 Operacipnálización 

La ear.actenzacióIi de. laS demandas de la clicntclacomprencie su 
le~antalniento,clasificación, compatihilízacióIt yàgregaciôn. A seguir s.c 
escoge la pnorldad. Esos procesos sonc.onducidosen 'c1 Sistemá EMBRAPA 
de Planeamiento en tres niYêles de jerarquia diferentes, abarcando:. a) 
unídades de la EMBRAPA Q instituciQnes dei SNPA, b) Consejos Regionalcs; 
ye) Consejo Nacional. 
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En laUnidad Dcs'centralizada 

Encsfu primcra orap,a de implantaciÓn dei ~istema EMBRAPÁ~e 
Phutcamicnto. Ia ·caracterización de la. dell1andásQ inieíacn la unidad 
dcsccntralizadaa partir de JacJaboración dosus respectivos Planes Oirectorês 
(PDUs), En esta çaraçtcrizatiôn, las pregjJntasqúê tendrán rcspuestà 'son: 
quiéncs. mi çlicntçla'?cuáles sonSas pril1cipalcs problemas gueexigen 
aecíonç$ de generación de teCl1àlógia, o que exigen aééiones de difusi6n y 
apoyo aldçsaroUo para las tecnologias ya disponible's? Después de 
car~cterizadas, las démandasdcb.en Sor classificadas, No todos los problemas 
dei ncgocioagtíolac;o<igen la generacíón de una nucva tecnologia, productoo 
scvilCio, Algumas ya poscen Una solución d,cscnvuel.ta y se cncuenb:a 
"almaccn.ada" cn la unidadde investig(ición. EI problema ya pasaa. serdel 
dominio deI dcsarQlIo y de la tfansfetencía de tecnoh:>gíá. Otr:a$ no S.é)n 
depcndicntes de la ~oluci6n tecnológica ySí por la via de Implementadon de 
los mccanismos de política y de il1trâ-esttúttura. 

Dó csa forma, fuécstabJédda lasíguícnte convcnciôn para la c1as'itlcacion 
dc las .. demandas: 

- 'Demanda de Tipo 1 - (DI ) 
_. Oomancla dei Tipo 2 - (D2) 

-'. Démullda dei Tipo 3 - (D3.). 

- aguellas con solución y(i di,sponíble. 
- exígensoluéión tecO()logii>u a 

ser gcnl"tad.a 
-Demandas cuya so!ución no est;Í 
rcl~eion~dàI11 CQI1 lil generatíól1 11í QOh. 

la dífusión de técnologla, 

La pnoridad dccsas demandas identificadas· p.or la unidades realizada 
utílízándose. el método. de puntaje y siguen criterias explicados on oi iton 4.1 .2. 
La 'Yalidau de las 'prioridades es reallzadacon la part1cipadón de. los 
investigadores y de la clíentela. deesa unidad. Homologada por el jefe;. 'Os 
encaminada la lista de. [as. prioridades ai Consejo Regional, . 

Dçes,ª Ill<\ITqra la d~sifieªción qç IasçIcmal1dases una formaconY~nientc 
de utilizarei producte dc los estudios ae' las demandaS como llnptoCC$O 
oricntador dcl desenvolvimicnto soCial. Las demandaS, d.el 'tiP9 lpuedefiser 
utilizadas pata orientar losptógramas de difusÍôn de tecnologia:. La 
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demandas dei Tipo 1 sen'irán de rdcrcllcia para PDU. PAT Y proyectos ge la 
Unidad de invésrigãciÓn. Las Demandas ·dd Tipo 3 p\ledcn oricniar. como 
subsidio~ la [ormulación de la política agrícola sectorial y regional. bico COIllO 

programas de desaroHo agrícola, 

Las listas .de las demandas dei Tipo 1.2. y 3 son consolidadas y enviadas 
ai Consejo RegionaL 

- EI Consejo Regional 

EJ 'procest> de la. caractérización de las prioridades y de lasdemandascs 
,operacionalizad.a en cI S,is.tema EMBRAPA .de Planeámientocon doble 
finalidad: a) para servir de rcferenci;r paTa la. oferta de proycctos y b) para
constituir un sistema de informacic!Oes para subsidi.ar la u.bic"ICión de 
recursos, pot la tlirectoria Ejecutiva de la EMBRAPA, a los programas dd 
Sistema EMBRAPA: de Plartcamiento. Con estascguoda tinalidad, pasan a 
aetuat como representantes de la soéi.edad y particularmente dei negocio 
agríc.ola: los ConsejQs Rcgionales y cI Consejo Nacional. 

En los Consejos Regionales, la.s demandas oriundas de las unidades son 
compâribilizada~ y nuevamente conprioridad, ahora sobre la óptíca dei 
desenvolvimiento regional. Los cinco Consejos Regionale$ ejecutan esc 
trabajo de maneta aná:loga aI desenvuçlto por las unidades y utilizando los 
mismQsciitetios de púoridad de las demançias cn la unidad. La.s demandas, 
dcspués que ,50n colocadaseomo prioridad por los Consejos Rt:giomdes, sOo 
encaminadas aI Consejo Nacional. . . 

- EI Consejo Nal:ional 

El Consejo Nacional tiçne la responsabilidad de distribuir las demandãs 
entre los. programas dei Sistema EMBRAPA de. PlancamientQ y de: darles 
priorfdad siguiendocriteriosespccIfico!; y utilízando el métodQ de puntaje. 
Con base en este trabajo, el Consejo Nacion:il sJ.lglere a la Diree.torI.a 
Ejecu.tiva de la EMBRAPA la u.bieación de los' recursos entrçlos programas .. 

De aeuerdocort esta distribución de demandas, IQS programilS son 
eSlrueturados tecnicamente por las respectivas Co.rnisiones Técnicas y pasan a 
s~r utilizados como refetencia para la elaboración de proyectos de P&D que 
atiendan a las demandas de los programas. 



Los programas 1:\lst\1ntl:s actuartnl:l'Ítl: I:n d Sistema EMBRAPA de 
Plarwall1ll:l1tb sem I (I Y 'SI: encm:ntran rdaclOnados cn cI cuadro 1. 

C'uadro I . Lista Programas dei Sistcnia Embrapa de Planeamiento. 
1993194 

I. RCclrrsos Nrrturaks Evaluacióh. Manejo y Rccupcmción 
2. Consc-rvación y Uso de Recursos Gcnéticos 
:I . Desenvolvlmiçnto de Investigadon Básic;,l en 

Biotecnología 
4 Sistçmas de Produeción de Granos 
5. Sistema de Produceión de Frutas y Hortalizas. 
6. Sistemas de Producción Animal 
1. Sistema de Producclónde Matorias Primas 
X. Sistcm\1 de Producción Forestal c Agroforestal 
9.. Racionalización de lá Agricultura. Famíliar 
10. Cosecha. Estracêión, Pos-cosccha, Transfonnación. y 

Presc.rvacÍón de Productos Agrícoras. 
I ! . Protcccjón y Avaliación de la Cualid.ad Ambicntal 
12. Automatizadón Agropccuaria 
13 . Soportc' a Programas de DesarolIo Rural y Regional 
14 . Intcrcambio)' Producciohde Infórmacioi1cS cO Apbyoa I<ts 

Accloncs de lnve'stigación y Desarollo. 
15. Aperfccçionamientoy Modemitad6n Institucional de los 

Sistemas ~stadualcs de: Investigaciôn. 
16. Administraeión y Dcsarollo Institucional 

4.1.2. Establecimiento. de Pri()ridades ~ Cuestión Metodológka 

LoS modelos yadescnvucltos cn la literatura buscan 4ar infonnaciones, a 
los gerentes de P&;D paraunjuzgamiento. de valídad y ql!t';sea cons'iste.nte. 
C.em las prioridades y-1a ubicaciQIl de recurSos disponÍbles. Las teI)tatlvas 
il'liciales fueran realizadas porei sector privado, especíalmente 1!n la P&D 
industrial. A partir de los afios 60, iniciativas semejantes surgieron en el 
.scclOr agropecuário. (Amon, 1968;. KaldQr, 1971; Schuh 1972; Ruttan, 19~1, 
entre atros). 

Especialmente en instituciones públicas, la definición de demandas 
si$rtifiéa transfonnar ,grandes. ,finalidades de la socícdad en objetivos de 

19 



trabajócnun ptoyecto de .P&D de fon'na qile d conjunto de objetivos de la 
prograrnadón contríbuya para lIegar a los mayorcs objetivos de la soeiedad 
(Pinstrup-Anderson ,& Franklin 1972). Para esto se requicre que un sistema 
de in{ormacione$ sea desenvuelto no solamcnte p:lra 01 ostablccimiento y 
n;visión periódica ele demandas. si no tambi~n para servir de n;ferelwia para 
cI Juzgarníento de los proyectos de P&D 

De esa manera. son innegables las díficÚltades de operacionalización dê un 
sistemª- como cse y 01 montajc de nn sistema de infonnacíones adecuado. La 
P&D puede ,ser encarada como un proceso de pn..'duccion donde los, "inputs" 
son c()mbinados de forma a obtcner un producto: eI conocimiento cientifico 
y/o de lá teenologia. EI problema, es que ese producto es un bien intangible y 
sus beneficios y C'ostós. presentan dificultades de medida. 

A pesar de las; limitacioncs.crecen las evidencias a favor de los modelos 
formales de' decisión sobre las prioridades de las demandas y laubicación dc 
los recursos . Los tr<;tbajos prim;ipalcs ya dcsenvueltos utiliza0 los modelos y 
mctodologias que puedcn ser agrupados en sicte categorias básicas de 
,evaluâcíón "ex-ante"': a) congrucneia; b) listas; c) método de puntaje:d). 
"cntaja. comparativa: e) bcncficio - eosto; f) progra.m;lció!l matemática: j) 
simulación (Schuh & Tollini. 1979.: Norton & Davis. 1981 : Norton & 
Pardey. \987). 

Contant & Bottomley ( 19XX) destacan los tres primeros métodos como los 
mas SImples. y por cS,to. SOIT los mas mdicados euando las institudones 
toda\'ia no utilizan los proccsos formales de decisiÓn. Los demás. son más 
cuantltall\'os. cOlÚplcjos ctl su ,aplicaçión y c:-.ijen una gra.n disponibilidad de 
datos. De csa conslatación se puede dcducir que. para ins'tituçiones de P&D 
con poça cxpcricncia. ,cn: eI liso de esos modelos. escogcrmétodos menOS 
corpplójos puede ser unacstratcgia que tiene validad. 

Sobre esta perspectiva se opto por la utilizacjón dd método de puntaje 
para darlc. priorídad a [as demandas y a los programas dei Sistema 
EM88,APA de Plancamiento. Adcmás de esto. este métodocs sufidentcmcntc 
flcxibk para permitir cI envolvimicnto formaL no· solamente deI cucrpo 
tecniço de la Empn:sa y de olras instituclones. si no también dc su clientela, 
AdemllS de conceptualmentc slmp[e. esc método permtte rcducir deficicncias 
de la dlspohlbllldad de da.tos ~ eO su manipulaciórt: incorporar variablc.s 
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quaJitativas: abarcar 'objetivos múltiplos y crilerios simuttanémente; y, operar 
.coo un gran conjunto de d.eçi sioncs en um período corto. 

Se ordena la lista de las demandas por un puntajcfinal , obtenido 'porla 
multíplícaeión de las notas atribuídas aesas demandas en rcta.ción a cada 
eriterio previamente definido, y por 5US respectivas ponder-aclones. Esa larea 
éS de la responsabílidad dcl equipo técnico de' la unidad y de los mienbros de 
los Consejos Reg/onales . La rnisión, objetivos)' directricesl institucionales de 
la Empresa y de sos unidades. pasana servir c.omo paràmétros ai esqutírría de 
pondcración de los criterios. Alternac:ioncsen .esos paràmetros, como 
res.ultado de las. modifieacíones en cI ambiente externo de ;Ia Empresa; 
puederll ser facilmente incorporados aI cálculo de puntajes finales, a través de 
la modificaçíón en los pesos anterionnente atribuídos a .cada uno de los 
criterioso 

En soaplicación, la misión y objetivos. de la. EMBRAPA, conforme está 
expresado cn la FigUra I. repres.cntao cOlitríbuciortes par alcanzar los 
m~yores objetivos nacionales de efieiencía,eqíJidad y calidad, Los-criterios 
sdcccionados para exprcsarlos Qpcracic:>nalmente, y aS'j estableceí' pnorícia,de.$ 
dê las demandas identificadas ai nivel de las Unidades Descentràlizadas, y 
Consejos. Asç'$ores Rcgionàles, son prescntados cn 01 Cuadro 2:. 

El Consejo À'sesor Nacional, la propuGsta, 'de prioridades de' los programas 
y la ubicación de los, réctirsos es realí.zada através dI! los, siguentes, criterios: 

;1) cO,ntribución pata la distribuiCión equitiltiva de la renta el} IaprQducción y 
€{l el COnSUmo; . 

b) ganançia r~lativa por el uso de los "inputs'\ 
c) conUibucíón relativa p,ara la nutrición humana; 
dllucro relativo dé diviséJs; 
c) volurncn relativo de demandas ubicadas en el prqgrartía. 
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Cuadro 2. EMBRAPA - Criterios Esiableddos en la P-riorid:ad de (:as, 
'Demandas ertllIs Unidades, 'I en los Cotisejos Asesores 
R~gi9nales, s.egurí los Grançies Objetivos Nacionales. 

GRANDES OBJETIVOS 
NACIQNALES 

E FrÇlENCIA 

EQUIDAD 

· ClJALIDA;D 

CRITERIQS REPRESENTATIVOS. 

- I mportaI1<1ia. econômica dei 
problema:. 

Impàcto sobre ia pródueción 
lmpactosobrç la pWQl!tividad 
Impacto s_oorc la rcducclbO dei 
ricsgô 
ImpaCl~ 's.obre la .economia de 
di"isas, íexp-ortación/importación). 

- Probílbilidad dcsuceso de .. 50Iución 
deI .problemá: 

Potçncial e!l. Ia GeJ\Cración 
Potencial .en la Adopción 

-Ef'iéicncia eil el uso.de recursos de la 
investigaciónlEx\ensíón para la 
soluçión .del problema: 

- Potencjal de unaneiamiento 
- Potencial pafaobtencf mayor 

'conocimiçn(o 
- NÚmCIJ;) ilçi'ndíviduosat"ectauos' pC.t 

el problc1tlà; 
-Protundidad dêl Problema; Potencial 

cie>cxpansiqn dei problema; 
- Potencial de: 'adopción de la .soluçión 
dei problema (íí.Ível deinsll1.!ccion deI 
adQP~ante); 

- Impacto de la soluclón deI problema 
sobreel consum'o de; "IQPl,lts", rçnta 
individual, renta' .sccrorial,cmpleõ, 
abastecirnjento intCIno. 

-Ifrlpactodc la iSo)udón dei PrQl:!lema 
sóbre: çualidad dei p:rQductO',. media 
ambiente: desamllo sUstcnlablc: 
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4.2.Qfcrta 

4.2.1 Nuev,a COriceptuación dei Proy.ectõ de P&D. 

Empenada enactuarcomQ una instilución de P&D, ra EMBRAPA 
nçcesí~va de· reeonccptuar cI proyceto de investigaeión de forma a etlé.ontrar 
rc!!puestasa. las preguntas rçlcvantesdc las -demandas:, dándole aI clíente,al 
usuado oal beneficiario, urt prOduc:to terminado y competitivo que atienda a 
sus expectativás. 

EI proyeeto eS la célula fundamental deI Sistema BMBRAPA de 
Planc-amicnto, punto basica de las modificationes pretendidas. Es la figlJra 
programática donde s.on ubícado!! reCursos ygenel'arlas las tecnolqgías;. 
productososervi~:io:s, donde son previstos mecanismos. de 5U rlifusión y/o 
úansfcrençia; 'Y d.ondc se valo(Ízan SQS impactos spciale's2 económi'Cós y 
arrib'icntales. EI ficne un coneepto de- mayor profundirlad, fQcalizadaen un 
ptodüeto final completo y de apr()veeh<ímiento pos.íblç d.ireefo por lachentela 
téeonodda; localizada en partes detenninad,as deI complejo agroindustrial 
benc.fidando la .sociedad (CASTa o el aI... 1992). ' .. . 

Dentro de lafilosofía dclSistC"rna EMBRAPA de PIaneamientó, cada 
prQyccto: puedc ser subdividido cn tantossub~próyéêtos euantos ;!\ean 
neccsariQs para ab<lrçarc; integrar todas las fá"Cetas dél eonocimícllto 
requeridQs para resolver çl problema.. relevante y prioritário. 

Como consccuenda, los proycctas deven serostruetUl'ados de fernna a: a) 
satisfáccr a la diêritcla; b) incçntivar cI trabajQ de equipas inter e 
:multidisciplinarios;c) .ampliar su 'alca.nçcl d) atender las demandas; e> tener 
comU oójetivos la. obtcneion dc. próducros tctni.ina<lQs y eom,petitivos; f) 
inc"Cnttvareomp;aneros ins-:titutiortãlts: g) tórílar tütinõ\ la evalua.ción d.e los 
impactos so.ci.al~cconÍlrnicos y ambientales. LQs proyecto!i -CQn estas 
caraetcrís:tieas scr<Ín. los insttufi'lclUas pará la: opeta<;ión'ªlizaéión de IQS 
cnfo'.ll,tcs sistémicQ y de P&D, 



-*.Z .. í . Prol;cso de Sdcc.tiórt 

- En La. Unigad I).csccntralizaqa 

.De acucrdo con las dc:nt:lIldáS registradas- en los programas. son 
clabof;:iQos los' anlcptóycclos' co las uoidadcs de P&D . En primcra instancia. 
se sclcccionarl ,cn los C'omites Tetnicos Inlcmos ,de lasUhidades. 
uansformàndosc Clt 'proycctosenqso gcapro\'ación Los pto~'ectos sono por 
S\J '"ez .. analizados pw su pnondas1 cn csa mstáncia. utilizàndOSê cI mdodo de 
flunlajc' a partir dccritcnos. especificos. en resum.:n co cI Cuadro.3. 

CUADRO 3. Cr'itcrios Establcddos para la PriQrid.a,d de los Proycctos de 
P&I)en ,Ias. Comisioncs Teçniças dei Programa v Comitós 
Técnicos tntemos. 

CARACTERISTlCAS 
Atendimientoa las 
Demandas 

C:úalidad Técnicã 

CRlTERlOS REPRESENTATIVOS 
-lr:nportáneia relati.va de lac1lcntela iltend.da 
- Tipade problernap.;lfaSplucionat 
- Regian atendida (alcancç) 
- .)m!??rtáííCia dei produeto Itema. 
- Factibilidad dei ProyectQ cn rC.lación; Capac:idad 

gerencial de! equipo: MetodoJo~ia praPUcsta: 
Capacítacióndc los Recursos Hurnp.nôs, 
Ma~crialesl Equipamentos neêcsaríQs ~ 

- Ptobabjfidad de- .succsp dd proyçct9 Cil la: 
Gertçracíón dcíecnología I producto/ serviéi"oi 
Adbpciónde la técnQlogia I ,ptoductô/ servido; 

- fl1ter-dieiplitlatidad dei P'rt)y~to. 
- Inter-institucion'lllidad deI Proyeto 
- Cuahd:ad .de las accÍoJ1e.s de transferencia 
- C;'ontriltuíción para avances en e1 conocUnlento 
- Tiempoede dura,ciÓll d!ll prpyecto 
- Costp f:d<itivoen relaeiÕn: a lps pernAs proyectos 

dei prõgrama; , ~,los r~c\irSdsQel ptograrha;, ~ 
adecuaciófi deI presupuesto alo prog.ratrtado . 
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• En la Comislól1 T étnica dclPrQgram8 

Enuna. Sl:;gunda insfapcia, los ptoyççtos scleçcion<,l!;los po~ e1 Corrüt~ 
Tccniço Internó son h0mologados poi' losjefés de las unidades y ,enviados ala 
CQmision Técnica dei Programa pátá que seam juzgados, en una segunda 
instancia. La Comisión TéenicadcI Programa analiza los proyectos, :y los 
coloca de acuerrlo a su prioridad. uliHzando el método de punt~e y los 
misinos criterios, ,exprcsados cn cI Cu adro 3. En la C.omfsíón Técnica deI 
Programa; la ubicacióll de los recursos por proyectoses norteada, por su 
prioridad .. 

Con esto :seespeT(~, que haya mayor ~stímulQ ª [;\ éualida4 de 16~ ptoycctos 
de las instltuciones particÍpanlcs dcl SNPA, por el heché de que son 
ana,lizados y .sc1ecciónados eh esas dosinstancias de jerarquia., Además de, 
inhibir cl corpt'lrativlsmo, seestintula lacooperaeión :y se fortalece la 
eompania inter-institucional. 

Elanálisis. y prioridad de los proyectos, y sUCOMecuente aprobacióny 
,ubicacióndc rccursos, hccha:cn la Comisión Técnica deI Programa, es uno de 
los puntos innovadores . deI SistcmaEM'B'RAPA de, Planeamiento, 
Recordemos que.la C.omis.ión ,[éonica deI Programa posee una composicíón 
eIl la euall.a mayaría de s.us miembros n.O son .emp!<::ados de laEMBRAPA. 
Esta característíeadeverá redudr la Influenda,de la varia,bles subjetivas en el 
p.róce.só d~ (órrnaciórt dez la pautá de proyecftis dei SNPA. Un.a eomislóJ;l de 
miembroscotn mªyór indepetldeneia podrÂ juzgar mçjor los· ptPye.çtQ:S. ·Íl la 
luz de. las. demanda$ dei ambiente ,extemoydelaclJaliqad técnica de las, 
ptopuestas. 

Asi, las Comisíone:s Técnicas deI Programapasan a te:prese:ntat uno de los. 
:me:c.amsmos mas importantes' de: lacualíâaâ de:ISistC'maEMBRAPA de: 
PlaneamJenfo'. 

4.~. Ejecudôn, Seg)limieJlto yEvaluaciôn 

.Para .que tódª,s esas rnoditleª,cioijes; sean implantadas' de 10rrnaenciente y 
efl~.1; tom~~ nece!1ariom~nl~en.é.r: la coheré.nclad~ taS íoieiativ~' multiples, 
espeCÍ'altnentedufante la transiéion dei planeantlcnto' 'pàra laadinimsttacíoh 
.esttatégic'à.Sóbre:esa .perspectiva, la e:fçctiVado'nd,e los: ptlirtol!estt'ategieos; 
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programas y proyectos. solariiL:Ole podrà ser aSi.:gurada a tran:s di.: la 
rnstalâción de lIm Slst\;ma dii; segllmíl~~nto y e\'alllaelón lI!.: SII c./i.:C\rC.lón 

Surge asi. ta nccesidad di.: desenvolwr 'leCIOnes para d i.:stablcellllli.:nto y 
aperfcccionamiento de instrumentos de geti.:nCI'lmli.:nto para aSi.:gurar y 
cumplir la mision institucional de la EMBRAPA. Esa ni.:ccsidad se hace 
prcsenteen todos los nivcks. desde las gerencias internlediatlas hasta la alta 
administración. crivolviclldo también las nccesldadcs de la clientela cxterna a 
la EMBRAPA (órganos fm:1ciadores. normativOs \' de control tecnieo
financlcro. \" a la soclcdad cn general) . 

Actualmente se cncuentra cu formación ao conjunto integrado de 
gcrenciamicnto de las aecioncs de P&D. dentrp. de un enfoque de sistemas y 
utilizando las nerramientas ofrec.idas por la Cualidad Total. Este sistema de 
información, denominado preliminarmente "Sistema dc Scguimiento y 
EvaluaCión de la EMBRAPA" (SIA VE). permitirá la evaluación y eI eontrol 
de losacciones de los planes. programas y proyectos dei Sistema EMBRAPA 
de Planeàmicnto, consol idando su funcioriamiento. 

5. Evaluación Preliminar 

La implantación de un modelo más orientado para la demanda exige un 
grãn esfuerzõ, espcci'llmente por tratam'! de ltIoditicaeiones de la cultura 
organizàcionaL Es. cn última instanéia.la implantación deI. enfoque de P&D y 
de. sistemas, con aumento de la intcracdónentrc investigadores y su clientela. 
Ajustarse a la nuevà misión de la EMBRAPA, sus .objetivos y dircetricçs 
dependen de la operacionalizaeión de esa modifieàción. EI Sistema 
EMBRAPA de Planeamic:nto fue implantado Cn la EMBRAPA y las demás 
ínstitucipnes dei SNPA en 1993, precedido PQr una ir1fCrnalizaeión de 
coneeptos y mecanismos, realizado a través de 68seminarios de 16 horas 
eada uno. Durante csos seminarios fueranap1icados eucstionarids de 
evaluàción a los participantes, jncluyendo 74 gerentes de P&D, 800 
inv.estigadores de la EMBRAPA y 3-65 investigadores de las demás 
institueiones deI SNPA. 

Los resultados mostta.ron que rós pesquisadores .eonsideranel modelo de la 
demanda y los enfoques de P&D y de los .sistemas como inStrumentos para 
à.umentar la eficiencia de la investigación y para mejorar el relácionamiento 
conla cleintela.EI Sistema EMBRAPA de Planeam.iento considerado corno im 
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hll.:n II1stnlllll~'uto par.;) 1I\.:orpllrar .:sos «(líl(l,?pIO~ (OrilO refen:ncl;u de la 
programaCJon d.: P&D cn la F:\II)RAPA \ los dcmas conponcntcs dei SNPA 

ba \iSll5l\ rdu.:r /.,1 la p.:rj.:q)I::1U1l UI,? qm: las l11odlfil>aciom:s I'onccbidas a 
Iran;s dei Slsh:ma El\tBRAPA dI.! Plam.:al11l.:nto seráp .consolidadas por los 
1!l\'eSl!gadores ,cn fll!11::IÓn dI;! cOmpfOTlIlSO con la iniciatIva 

60 Líteratqra. citada 

ARNON. I. Organi'salinil antl atlminislration or agricultur.al rcscarch. Nc\\' 
York. Elscücr Publ.. Co. Ltd , o' I%X. 

CANI)OTTI. E. NORES. S. ClRIO, F e OUTROS. Workshop de Al-aliação 
Glohal tla EJ\1BAAPA. RçJatório da M(ssiio Externa. EMBRAPA. Brasília. 
('Jp). 

CASTRO. A. M. G.:CAMPQS. F. A. A,: QUIRINO. T. R: YEGANIANTZ, L, 
Enfoque sistêmicoo P&D na ágropeemáríac fôrmaçâô de capacitação técnica, na 
EMBRAPA. In: Simp.ós'io de Gestão da Inovação Tecnológica, )7', São Paulo. 
;Anais ... São Paulo: USP/FEAJIAlPACTO, j 992,. 

CASTRO. A.M.G dc:PAEZ. M.L.D'.: GOMES~ G.C.; CABRAL, JR. 
Le\'àJ1l.8n'1cnto e prio~rizaçiio tle dcmantla$ em i!{stituições de P~D. Brasília 
rD. c.l. XI,I Simpósio Nacional de Gestão da Inovação 'tecnológica, São 
Paulo, 1994. 

CONTANT. R : BOITOMLEY. A. -Pr'iórity-sching iílagri~ultur;d rescarçh. 
IS.I.I : ISNAR, 19KX. (Workirlg Papel, lo). . 

EMBRÁPA, nPlanoDirbtor dá EMBRAPA: 1993-1991 •. Vetsãop.réltminar, 
Brasílié!'. 1992. Mp, 

EMBRAPA, (B~asíha-DF):Gllia de PI.anejaQJ!!ntp. Brasília, 1974. Não-paginado. 

EMBRAFA. Gabinete' do Presidente (Brasília"DF): Atosd~Qestão ~ Diretoria, 
Deliberação rio. 'I6179, Brasília DF .• 1979. 

EMBRAPA Gábine.te da Ptesidehte(Brasília-DF).: Billetim de Comunicações 
Administrativas N°J8'/92, 1992., 



FLORES, M. 'X. Prol(!to' (MBR,APA: a 1.ICS(IUisa a.~rOlí(!Cuárhl nuno aoi Sê!:OI.lI' 
~l Brasilía: EMBRAPA-SEA, 1991. 3g p. (EMBRAPA - SEA. Do.cumenta 
,l). 

GOE;DERT, \V. 1. : GENU, f>. J. t .: GALVÁQ, A. f . M. : MARTINS. M. Á. a.o 
.. Sistçma EMBRAPA de .Planej:lntétlfo. (SE'P): principias e componentes. 

Brasília: In. cJ.. XJII Sil1lpósiQ N3cional dcGcstào da. Irtó\'açào 
TCén(}lógica. São Paulo, 1 gtj~ .. 

H0Ri'ON, r):potcJ1tial appfkati()n Qf R&; O: conccllls in EMS.RAPA. In .. : 
&elªtór:io (ÍeConsulrÓrla solicítadaao. iSNÁRpcJa b ireJoda ç:~cctl(i\'a do 
MMT. [s.i .: s.I1.} , 1991. 15p. 

JORNSON, a .: PAEZ, M. L. : FREITAS FIuiD. Â; ARAUJO, 1. Ccnáiios 
alternativos pata o. Plancjal1len.toesHal~gÜ:Ona EMBRAPA, In: Simpósio. 
Nacio.nál de Pesquisa de. Adntinis(r<rção .cmCiênçiac Tccno.lo.gia 16. 
Ç,olctãnc!\, Ria de JançirQ'PACTQ/IAlFEAlUSP, 1991, Y. l. 

JOHNSON,. l:t : FREITAS f", A. : PAEl, M. L.: WRlaHf, l .. : sANTOS" $. 
P.lanejé\mentoestratêgic(> eminsütuiçõcs. de pcsquIsaágropecuâria com 
estrutura d~scentralizada , In: S.i I1lPQsio Nacional dfil' Pcsquí~a de Mminlstra~ªQ 
el1l Q8ft 16, Colctâncà. Rio de Janeiro: PACl'Q/IElFEAlUSR 1991,. !\I" IçaI' 
1/8. 

KALDOR, [), R.SóclaI rclutn to t~eatch and tft~ .objelÍveso.fpubHc rescan:h. ln: 
F.ISHEL. W. L. (E~J: ,.. ItcsourccalIocafiofl ' in agrlcpltpral tcsearth, 
Mínneapólis: UrriverSil)' af Mi.nnesotaPress, 1971. 

NORTON.G~ DA,V1S. J, EvaIul!fíng returns, «lagricu/tural re~eat.gh; A Review 
Am~ J. Ag,ric.EcÔJ1 •. v" 63.1' .. 685-699;. 1981. 

NOfi.TON,. a; .PA,RDEY. P.G.P.rjorjty -Sl!tting m~çhanrsms: fQr agricultul1!\l 
rêséãrch systems: (ireS.cor cx(icrienécand futute nécds. [SJ.}: ISNAR, 198'l,. 
tWo.rk!Qg paper. 7), 

.PINSTRUP-ANDERSQN, P.; FMNKLíN, D, S,ysterusapptoaCh. to agticultura! 
rêse,üeh te~9urc~ alIoclltlônin dcve1Qping coulltries,ln; ARNPr, T. M.; 
PALfi.YM:PLE. P.. a.: Rt1TT AN. V. W .. (Edsl Res,ourceaUQcatialf a.nd 
proUiJt!tivity in national and intérnational ag ... iculturalr.cseaí'Ch. 
MínnC!l.PQ1i~: University ot'Minm~sQta Pre$$, 1977.. 

RUTrAN. V, A:griêulturâl Í'cscafch policy. MÍnnêaptJlis: tJhívérsityotMinnésotá' 
Pr~s~> 1984. 



.SflfU}·{. E. Some' ctbn'linlk l:õil,orilÍl:r:.Jtilfns. n,r ,çsf.;lI)HshJilg p,lor.fties ~n 
iív;dfilIJur>llrl:NCafCh. rS, U ~, Purduc Uní\'crsity. íI)72~. :Mime.:<t 

S.tHtJff. G.: iGtUNI , lL Cnsts. ând bcnct'lt~(l-r ~gtiç_ultlll:~J !,csl;..arch.' st.alçof· 
Uill {âl1s, WMhinglPI1. 'O. C. ;WorlQ B'<1nk;1979., tStaffWõtk ,P3ficr jM} 

,SIL.VA. E. C. [f,!: .("AMP0'S. F. A. k:' POPINIGIS. F: ,KQRNEl.tUSi, E. 
ptancjaftlCJUO:. l:xcÇ.u~ii'Q c .il\?afi.ªçãQ l'iç prQgr'âinás e prõjcros' na. EMBRAPA:. 
'B.ríl:sJIíil; IS~ c' I. XlIISi'mllúsi:o: NitcIOfiai dW Ino;v.açeã.Q 7Cc,nnIQgh:a, ;Sito P·a!,!lo, 
1994. 

19 ________ _ 



ANEXO I. RELAnÓN DE LAS UNIDADES DESCENTRALIZADAS Y 
SU OlSTRlBUICIÓNGEOGRAFICA 

1) Centr'ô de Referenda de Producto 

Graoos 
CNPAF.('enfrÇ> Nacional de P~sqllisacleArtoz y Ftejof 
CN PMS Cl.!rttro Nacional de P:esquisa ,de Maíz y Sorgo 
CN IH -Centro Nacional de Pesquisa de Trigo 
CNPSo' Ccntro Nacional de Pl.!squisa de SOJa 

Produe!:ÍÓJl Ani.mlll 

CNPC Centro Nacional Pesquisa de Cabras 
CNPQ Centro Nacional de Pesquisa de G:Ulàâó de Corte 
CNPGL (\:titro Nncional de Pesquisa de Ganado d.c Lechc 
CPP'sE Centro de' l?l.!squisa de' P;u:uarLa dcl Sudeste 
CPPSUL Centro de Pesquisa de Pcc.U:,lria dos Campos Sul Br.asileiros 
CNP.SA CelrtroNacional de Pesquisa deCerdosy Aves 

Otros Productos 

CNPF - Centro Naçional de Pesquisa Forestal 
CNPA - Centro NaciQnal de p.esqlllsa de Algodón 
CNPMF - CçntrQ Nacional de Pesquisa ,de Yuca yFl"l!liçultura 

Tropical 
CNPlJV .~ Centro Nacional de Pesquisá de Uva y Villo 
CNPH - CCr.ítroNaclomtl de Pcsquisa de. Horta:lizás 

2) CentrO' de. Referenda de TC.M:nS Búskós 

Recursos 

CENARGEN- Cc.ntro Nacional de Pesqüisa de Recursos Genétíço$ Y 
Biotc.cnologia. 

CN PAB .. Centro Nacional de' Pesquisa de Agrobiologia 
CNPMA - Centro Nacional de Pesquisa de MonitQraroiento yEvâluación 

dc\ Impacto Ambiental . 
CNPS - Centro; Nacional de. Pesquisa de Suclos 
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Temohlgi:ls 

CNI5AT·CCi1.tfiO Nacionul dcPcsQuisa Agroindustrial Tropical 
eNrOIA- Centro N:m;iorU11 dI;: Pesquisa y DcsaroHo. de lnstruftlcJttacíón 

Agropccua l'ia 
CNPT!A - C'entro NaciQI1al deP,csquisa Tecnol6gica. co loformátic<l' para 

('a Agricultura 
CTÁA- Centro Nacional de Pesquisa de Tccnolog'ia Agroindystrial de 

AIífÍlcntoS 
NMA - Núdeo de MOl1itoramtcnto AmpjcntaI y de R,ec!1tsos N4}turalcs! 

por Satóllle 

3lCenttD,s de· Referenda EcoregiQnal 

CPAA .• 'Cclltro de PC'squisa. Agroforcstal da Amazônia. Legal 
CPAr-ACRE· CenlFo de Pesquisa AgroforcstaJ do Acre 
CPAF-AMAPÁ - Centrade Pesquisa Agrofor:estatd'oAmap~ 
CPAF-RONDÓNIA - Centro de Pesqt:l,isa AgroforcstaI de Rond.dnia 
,CPAF~RORAIMA - Centro dc' PcsgQ.isa Agroforcstal de' Ro(aima 
CPATlJ • Centro de Pesquisa Agrof<;lrcstnl da ,Aínazània, Oriental 

OtrasEcoregiQne~ 

CPAC·Cel1tro de P'csqüisa Agtopccuaria de los Cerrados 
CPACT - Centr.o de Pesquisa Agropecuatía de Clima Templado 
CPAMN ·~ Centro de Pesquisa AgropecuariJ.tdcl Media Norte 
CP AO ~ .. een.t!'o de Pesquisa A,gropecUíIria dd Oeste 
CPAP .. Centro de Pesguísa Agrapecyaria dei Pantanal 
CPA Te:;- C\mtro de Pcsqpis;:! Agropccunria dcll'i).bulclros Costeros. 
C>PA T8i\ .. Centro de Pesqüisa Agropccll'iriaâel TrópiCO SCttü·Ári(JQ . . 

4) Se:r..vi:cios Espedales 

SPI •. Servicio deProducción de lnformación 
SPSB -Servido de Produccíón do' Sco,iUas Básicas 
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