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PRESENTACION

Esta publicacion ticnc por finalidad registrar la experiencia de la
EMBRAPA c¢n la actualizacion dec los paradigmas de gestion de Ciencia y
Teenologia (C & T), iniciada a partir de 1990, teniendo ¢l planeamicnto
estratégico como instrumento gencrador. Como resultado de este proceso, se
inicid6 ¢ implantdé em nivel operacional, la actualizacion del modclo
institucional y dc programacion de la investigacion en la EMBRAPA,
tenicndo como objetivo ¢l aumento de la cficiencia interna en ¢l uso de
rccursos y la cficacia de sus principales resultados para atender rapida y
adccuadamente las necesidades de C & T de la clientela del ambiente externo
a la Empresa.

Bajo csta perspectiva, sc presenta cn esta publicacion la sintesis de los
principales conceptos que orientcaron la cracién del Sistema EMBRAPA de
Plancamicnto (SEP). El SEP rcpresenta la operacionalizacion del plano
cstratégico dc la cmpresa de largo plazo, en un modelo conceptual de
programacion dc investigacion y desarrollo (P & D), centralizado en la
priorizacion dc demandas por tccnologias y orientado por el enfoque de
sistemas y gestion por la cualidad total. Estc modelo dirigido a la demanda,
pasa a orientar cl ofrccimicnto de suluciones tecnologicas potenciales
(proyectos de Investigacion y Desarrollo (P & D), scleccionadas entre
aqucllas solucioncs técnica y cconomicamente viables.

El mantcnimicnto de csta sintonia dc las actividades de P & D de la
EMBRAPA con su ambientc externo es garantizado por ¢l pleno ejercicio de
la funcion de acompafiamicnto y cvaluacion, intrinsccamente interligada a las
funciones de plancamicnto cstratégico y de plancamicnto operacional. Se
configuran asi, los ingredientes indispensables a la modema administracién
cstratégica dec las instituciones sustcntables, por guiar su propuesta a la
solucién de los intereses prioritarios de la socicdad.

Dc una mancra gencral, tales conceptos son universales, pudiendo ser
cxtrapolados para otras institucioncs dc C & T. Por esta razén y pensando
ampliar la discusion dc asuntos concctados a la gestion de P & D, con énfasis
cn la investigacion agropecuaria, ¢s quc csta publicacion es lanzada. Se parte
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sicmpre del proceso sujcto a continuio perfeccionamiento v ajustado a las
nuevas realidades.

Todavia, s¢ torna nccesario enfatizar que todo cl esfuerzo desarrollado
para actualizacion de la propucsta institucional de la EMBRAPA,
fucrtemente patrocinado por su Dircctoria Ejccutiva, tornose rcspﬂnsabxhdad
dec todos y no propicdad de algunos. chrcsmta un compromiso de la
EMIRAPA con ¢l future. No ﬂ,ﬂqa apenas la vision exclusiva de su alta
administracién o de sus gerencias, mas envuelve tambicén a sus empleados y a
scgmentos de su clientela y demas colaboradores del Sistema Nacional de
Investigacion Agropecuaria (SNPA).

MURILO XAVIER FLORES
Presidente de la EMBRAPA
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TRADUCIENDO OBJETIVOS ESTRATEGICOS EN EL PLAN
EL SISTEMA EMBRAPA DE PLANEAMIENTO.

1. Antecedentes

Las instituciones publicas federales en el Brasil, y en particular la
Empresa Brasilefia de Investigacion Agropecuaria (EMBRAPA), pasan por
un momento histérico, cuyas peculiaridades conducen a una rcvision y
reflexidon sobre su mision institucional, objctivos, directrices, y cstratcgias
compatibles con los desafios del Siglo XXI.

Las transformaciones de orden cconomica, social, politica y
tecnologica que se han procesado en la socicdad moderna, causaron cambios
radicales en el escenario nacional e intemmacional. La década de 90 sc inicio
con la consolidacién de varias tendencias: globalisacién de la cconomia y dc
la conciencia ecologica; formacion de los blocos econémicos; inviabilidad
politica-econémica de los sistemas totalitarios; concurrencia economica, via
precio, calidad y diversificacion; nuevos padrones tecnolégicos de la ciencia y
de la tecnologia (EMBRAPA, 1992)

Como este proceso tendra continuidad en la préoxima década, la
entrada al siglo XXI exigira de las institucioncs ¢l aprimoramicnto dc¢ la
vision prospectiva, de manera a ajustarla al intenso ritmo de las
tranformaciones de la sociedad moderna. Esto ticne validad, especialmente
para las instituciones de investigacion y desarrollo (P&D) como la
EMBRAPA, que para cumplir su mision, requiere la ejecucion de actividades
complejas y de extensa duracion. En este sentido, la antevision de situaciones
futuras y de las exigencias tecnologicas de ellas decorrentes se tornan
ingredientes indispensables para la tomada de decisiones, que sean eficientes y
eficaces de parte de la alta administracion de esas instituciones.

Sobre esta perspectica, la EMBRAPA, a partir de 1990, pasé a
incorporar al planeamiento de sus actividades, el uso de la técnica de los
escenarios para la construccion de futuros alternativos (Johnson et al, 1991).
Dando tratamiento explicito a lo incierto, el analisis de escenarios alternativos
permitié identificar transformaciones de los condicionantes del ambiente
externo, posibilitando el establecimiento de premisas para orientar el proceso
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de plancamiento estrategico. Todos cstos factores contribuyeron para formar
una vision eritica del futuro a construir por la EMBRAPA y sirvicron de base
para; reformular su mision. objetivos v sus dircetrizes: orientar su proceso de
conto destnar sus recursos: v defimr estratégias de accion dirigidas a las

necesidades de la socicdad.

Delincando los futuros alternativos a partir de los cscenarios, la
EMBRAPA ¢n 1991, sc encajo en un proceso de modificaciones internas y de
una revision de su propucsta institucional, tenicndo el plancamlcnto
cstrategico como su instrumento generador. El producto de estc esfuerzo esta
contenido ¢n ¢l PDE (Plan Dircctor de la EMBRAPA), c¢n los PDU (Plan
Dircctor de las Unidades Descentralizadas), v ¢n los PDS (Plan Director del
Escritorio Central) (Johnson ct al. 1991).

El plancamicnto estratégico tuvo otros desdoblamientos en términos
de plancamiento tactico-operacional. En 1992, ¢l modelo institucional fue
reformulado de modo a ajustarse a la nucva mision de la Empresa. El modelo
conceptual de la programacion de la investigacion fue revisado, definiéndose
para la implantacion del modelo de Pesquisa y Desarollo (P&D), concentrado
en la demanda por tecnologias, productos y servicios y orientado por la
necesidad de adeptar como ¢stratégia el enfoque de sistemas y el trabajo con
la calidad total.

En ¢l afio de 1993, se di6 inicio a la implantacion efectiva de esas
modificacioncs, con la criacién y la implantacién del Sistema EMBRAPA de
Plancamicnto (SEP), con cardcter normativo para las unidades de la
EMBRAPA vy caracter indicativo para las demas instituciones del Sistema
Nacional d¢ Pesquisa Agropecuaria (SNPA). El re-arreglo institucional tuvo
su inicio oricntado por critcrios pré-establecidos, con el objetivo de viabilizar
el cumplimiento d¢ las nucvas misiones institucionales de las Unidades
Dcscentralizadas y del Escritorio Central de la Empresa, conforme fueron
identificadas a través del proceso del planeamiento estratégico y expresadas
por medio de sus Planos Directores.

El presente trabajo presenta una sintesis del modelo institucional y
describe el desarollo, implantacion y la evaluaciéon preliminar del Sistema
EMBRAPA de Planeamiento (SEP).




2. Reordenamiento Institucional

Durante el proceso de planeamiento estratégico, un sin nimero de
evidencias indicaron la necesidad de revisar el modelo institucional de la
EMBRAPA entonces vigente, de forma a tornarlo mas adecuado a su nueva
misién y a las condiciones provenientes de la creacion del SNPA, las
recomendaciones del Tribunal de Cuentas de la Unién (TCU) y de la mision
externa de Evaluacion Global de la EMBRAPA (Candotti et al 1992)

En 1992, fueron instituidas las bases de este nuevo modelo que se
fundamentd en los siguentes criterios (EMBRAPA, 1992):

a) Division de papeles con el sector publico estadual — Este criterio
privilegia la concentracion de los esfuerzos de la EMBRAPA en temas
prioritarios nacionales o regionales, sin dejar de estimular el desenvolvimiento
de actividades conjuntas de cooperacién con los sistemas estaduales dc
investigacion agropecuaria;

b) Division de los papeles con el sector privado — Este criterio privilegia la
concentraciéon de esfuerzos dc la EMBRAPA en areas estratégicas de alto
riesgo o donde el sector privado todavia no actua, incentivando la "compaiiia”
para €l desenvolvimiento de tecnologias, productos y scrvicios de mutuo
Interes;

¢) Racionalizacién organizacional — Este criterio privilegia la busca de
maior eficiencia y eficacia cn el uso de los recursos publicos, de forma a
juntar umidades con una sola administracion, evitando superposicion de
misiones institucionales y la concentracion geografica;

d) Desentralizacion y autonomia — Estc criterio privilegia las acciones y
actividades que conficren mayor agilidad a las unidades para ¢l desempeiio de
sus misiones, a través de la descentralizacion de los procesos y de las rutinas
administrativas. dandolc mayor autonomia al tomarsc las dccisiones
gerencialcs;

e) Especializacién — Estc criterio privilegia la concentracion de csfuerzos cn
unidades especializadas por productos o dec temas cstratégicos de¢ ambito
nacional o por rcgiones ccolégicas de forma a complementar las necessidades
del scetor publico estadual o del sector privado.
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Com base en cstos criterios,cl reordenamiento institucional juzgo las
siguentes categorias de Unidades Descentralizadas: a) Centros de Referencia
de Temas Basicos; b) Centros de Referencia de Productos ¢) Centros de
Referencia Ecoregional, v d) Servicios Especiales.

Los Centros de Referencia de Productos son definidos como
unidades de investigacion dc caracter nacional dondc la conbinacion dc
resultados tecnologicos debe producir avances practicos en detcrminado
producto o conjunto dc productos relevantes desde ¢l punto de vista socio-
economico para el Pais.

Los Centros dec Referencia Ecorrcgionales son unidades dc
investigacion donde la combinacion de resultados tecnologicos debe contribuir
para cl desarollo de determinada macroregidon ecologica,buscando ¢l
perfeccionamiento de sistemas de produccion sustentables.

Los Servicios Especiales son las unidades que miran con prioridad a
la clientela externa de la Empresa con la atribucion de promover, apoyar, y
¢jecutar la manutencion y/o la distribucién de productos, procesos y scvicios
generados por la investigacion y que no son ¢jecutados en las demas
Unidades.

En sintesis, la actuacion de las unidades de la Empresa y de las
instituciones que componen ¢l SNPA puede ser vista de la siguente forma,
Los centros tematicos y de productos deveran concentrar esfuerzos en los
progresos del conocimiento y en la generacion de los tecnologias, al paso que
los centros ecoregionales, los de servicios y las instituciones estaduales
concentraran su trabajo en la integracion de esas tecnologias y en la difusién
de las mismas junto a los usuarios de cada region y estado.

| De acuerdo con las categorias de unidades de P&D establecidas y
los criterios norteadores, la estructura institucional de la EMBRAPA pasé a
contar con 39 unidades, cuya composicion y distribuicién geografica en cl
Brasil estan contenidas en el Anexon® 1. |

El trabajo conjunto ¢ intcractivo entre las unidades de la Empresa,
las instituciones que componen el SNPA vy las organizaciones de P&D ligadas
al negocio agricola son oricntados por el sistema de planeamiento descrito en
cl siguente capitulo,
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3. EL SISTEMA EMBRAPA DE PLANEAMIENTO
3.1. Principios y fundamentos

Desde su criacion, en 1973, la EMBRAPA dcfinio un sistema de
plancamicnto de investigacion agropecuaria. de modo a conjugar los csfuerzos
dc sus unidades dc investigacion con las demas institucioncs, nacionales y
estaduales (EMBRAPA. 1974).

En 1979, fuec instituido un sistcma de plancamiento, llamado dc
Modelo Circular de Programacién, quc tenia como objetivo concentrar las
acciones de los centros dec investigacion cn Programas Nacionales de
Investigacion (PNP), por producto o por recurso. Ese modclo se constituyo cn
un instrumento importantc de ordenamiento d¢ la investigacién y muchos
rcsultados importantes fucron alcanzados para la modernizacion de la
agropccuaria brasileia (EMBRAPA, 1979).

Desde 1979 hasta el presente, ¢l cuadro de la agricultura brasilefia
sufri6 modificacioncs con rcflejos profundos para la investigacion
agropecuaria. Algumas actividades agricolas pasaron a tcner una fucrte
oricntacion por consideraciones de mercado que exigian soluciones mucho
mas complejas. Los consumidores urbanos en su mayoria decmandan no
solamente mayor eficiencia de la agricultura, como también una mcjor calidad
de sus productos.

Esos nuevos desafios requicren de la EMBRAPA la produccion de
conocimientos y de tecnologias que scan tallados para csas nccesidades y
situaciones con productos mas diversificados, dec mcjor calidad, que scan
facilmente usados, y muy bien hechos. Ademas dc eso, la produccion de la
Empresa tiene una clientela muy amplia, que cnvuelve todos los scgmentos
del negocio agricola y debe, en algunos casos, contar con la ayuda dc sus
clientes y de los usuarios. De esa forma, ¢l concepto dc investigacion aplicada
(P&D) es llevada hasta la altima instancia en un cuadro dc cconomia de
mercado.

Este posicionamiento estratégico de la Empresa al frente de su pasado,
de los dcsafios del futuro y de lo incicrto, sc¢ encuentra sintetizado cn su PDE
Yy SC expresa en su mision institucional y objetivos gencrales (Figura 1).
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Para que la EMBRAPA llege al cestado de satisfacer tales
especificaciones. ¢s necesario que pase por un namero mayor dc ctapas
mtermedianas de construccion del conocimiento v/o de la organizaccion del
saber de lo que cra usual en ¢l pasado. Para csto. algunos pasos v ¢nfasis de
la metodologia cicntifica deben ser bien pensados nuevamente: un enfoque de
sistcmas como instrumento que lc de la garantia del uso de la inter v
multidiciplinaridad v quc promucva la compafiia interinstitucional. un
enfoque de P&D que de ¢nfasts al pasaje de la investigacion con base en la
oferta de tcenologia para um modclo orientado por la demanda. Ambos
enfoques envuclven consideraciones sobre calidad tanto en ¢l nivel cientifico
como administrativo . Tracran, por un lado. aumento dc la cficiencia
institucional dc¢ la Empresa. v por otro lado, una clicntela satisfecha
contribuvendo para alcanzar plenamentc su mision.

Dc csa mancra la organizacion dcl Sistema EMBRAPA dc
Plancamicnto sc sustenta con énfasis al enfoque de P&D conforme propucsta
de Horton. (1991) v adaptado por Castro ct al. (1992). La P&D cn la
agricultura cs vista como un procecso continuo y ciclico,. ¢l inicio y la
finalizacion de las acciones sc suceden al nivel de la clientela, incluyendo los
usuarios v los clientes. (aqucllos que son los beneficiados dirctamente de los
resultados de la investigacion, pagando o no por ¢l beneficio) vy los
beneficiarios ( aquecllos que indirctamentc son los beneficiados de esos
resultados). Esa clientela cs definida por la nucva mision de la EMBRAPA
como los participantes de toda la cadena del ncgocio agricola, desde los
productores agroindustriales, proveedores dec "imputs”, la comunidad
cientifica, gobiernos, hasta los consumidores finales. (Figura 2).

Otro principio importante del Sistema EMBRAPA de Plancamiento es
la adopcion del enfoque de sistemas. Esto propicia esa vision amplia dcl
problema para la investigacion y ofrece herramientas para su estudio de una
forma interactiva. Por esto, pasa a constituirse en el complemento
indispensable para la plena operacion del enfoque de P&D. El principio de la
multidiciplinaridad y ¢l trabajo interdiciplinar son corolarios del enfoque
sistémico y expresado en el Sistema EMBRAPA de Planeamiento, por medio
de estimulos a los proyectos multidiciplinares, al trabajo en equipo y a la
optimizacion del uso de recursos de la investigacion.
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El Sistema EMBRAPA dc¢ Plancamiento ticne también la
preocupacion dc cstimular proyectos que den una garantia a la
intcrinstitucionalidad (o accioncs ¢n compaiiia) cntre unidades de la
EMBRAPA vy cntre cstas v las demas instituciones que componen ¢l SNPA y
los representantes de la iniciativa privada, a partir del soporte que sc le ha
conferido por medio del reordenamicnto institucional establccido.

Implantado dentro de la administracion con calidad, ¢l Sistema
EMBRAPA dc Plancamicnto estd organizado y oricntado a identificar la
clientcla y sus nccesidades; ahora com base cn esto, podra orientar los
procedimientos para la claboraceion, la implantacion y el desarollo dc
proyectos quc pucdan atender a los requisitos cspecificados. No es por
casualidad, que la administracién con calidad cs complementar a los enfoques
de P&D y sistemico.

El gerenciamiento de todas las actividades del sistema y de cada
proyecto, tiene como base ¢l ciclo de PDCA ("Plan, Do Check ¢ Act"- o
Planear, Ejecutar, Avaliar, Corregir), herramienta basica de la gerencia de
procesos en la optica de la Calidad Total. Ese modelo de gerencia permite no
solamente el seguimiento y la evaluacién precisa del d’csenpeﬁ'cs de cada
proyecto, proporcionando asi, tomar acciones de corregir siempre que haya
necesidad, asi como también facilita el andlisis y ¢l aprimoramiento del
proprio sistema.

3.2 Componentes Programaticos

El Sistema EMBRAPA de Planeamiento es compuesto de figuras
programaticas y de mecanismos de articulacion, que pasaran a ser descritos
como sigue.

3.2.1 Figuras Programaticas

 Las figuras programaticas del Sistema EMBRAPA de Plancamiento s¢
dividen en: a) figuras de dimensién vertical ( o de caracter institucional),
porque tiene como objetivo ordenar acciones ejecutadas de forma auténoma
por la unidad de investigacion; b) figuras de dimensién horizontal ( o de
caracter interinstitucional), porque tiene como objetwc ordenar acciones
cjecutadas con la participacion de varias unidades de investigacion (Goedert
el al, 1994 y Silva et al, 1994).
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En la dimenston vertical ¢l Sistema EMBRAPA de Plancamiento ticne
dos figuras de plancanuento los Planes Dircctores v los Planes Anuales de
Trabajo.

Los Plancs Dirctores son los mstrumentos de plancamiento estratégico
de medio v largo plazo que definen ¢l futuro rumbo de la institucion para ¢l
cumplimicnto de su nusion nstitucional, objetivos, dircetrices y estrategias de
accion. Comprenden los Plancs Dircctores de la EMBRAPA, de las Unidades
Descentralizadas v de las Unidades del Escritorio Central . Los Plancs
Anuales de Trabajo son los instrumentos operacionales de los Planes
Dircctores que sintetizan la programacion anual de todas les Unidades de la
Empresa y de las instituciones del SNPA.

En la dimension horizontal, cstan incluidas tres figuras basicas:
Programas, Provcctos v Subprovectos.

Los Programas son figuras que definen la politica institucional dc la
EMBRAPA c¢n determimada arca o tema nacional relevante, estableciéndose
prioridades de acucrdo con los demandas de la clientela de la Empresa, de
forma a orientar la formulacion de proycctos para atender ¢sas demandas,

Los Proyectos son figuras que cnvuclven acciones de investigacion o de
gerenciamicnto con ¢l objctivo de atender demandas prioritarias, definidas en
determinado Programa. Cuando dc investigacion, los Proycctos deven adoptar
¢l enfoque de P&D, scr suficicntemente amplios para el ¢jercicio pleno del
cnfoque sistémico ¢ interdiciplinar y que envuclva el trabajo de cquipos
multidiciplinarcs de¢ una o mas unidades de investigacion. Los recursos
(humanos, fisicos y financicros) son distribuidos anualmente por Proyecto
para cl cumplimicnto de sus acciones previstas.

Los Subproycctos son figuras auxiliares que permiten ordenar las
actividades quc scran desenvueltas con el objetivo de dar soluciéon a
problecmas especificos dentro de un proyecto.

Las inter-rclaciones cntre Planes, Programas y Proyectos pueden ser
visualizados en las Figuras 3 y 4 . El punto de partida del Sistema se inicia
con la definicién de las demandas de la clientela, los cuales orientaram la
definicion de la mision y objetivos, contenidos en los Planes Directores
respectivos (PDE, PDU, PDS). Al mismo tiempo, las demandas serviram dc
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referencia para orgamizar v claborar la oferta de teenologias, productos o
servicios (Proyectos), presentados a los Programas correspondientes.

AMBIENTE EXTERNO

|

DEMANDAS
DE LA

/ CLIENTELA ‘\

\ [ — : - :
PLANES INSTITUCIONALES ; PROGRAMAS (POLITICAS Y
(MISION/OBJETIV 03) PRIORIDADES)

« | OFERTA ;
\ (PROPUESTAS /
| DE PROYETOS)

PROYETOS
(SELECCION)

!

PROYETOS
(EXECUCION,
SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

Figura 3. Inter-rclaciones cntre Planes/Programas/Proyetos cn ¢l Sistema
EMBRAPA dc¢ Plancamicnto (Gocedert ct al, 1994 - Silva ct al, 1994)

Asi, la matriz esquematizada cn la Figura 4, aplicada a la EMBRAPA, da
cvidencias de csa complementacion cntre Plancs y Programas, tenicndo cl
Proyccto, como la cclula basica del Sistema EMBRAPA dc Plancamiento, La
suma de todos los Provectos de uma unidad resultara ¢n su Plan Anual de
Trabajo (PAT). Similarmente, la suma de todos los Proycctos dc cada
Programa compondra las acciones de csc Programa. La gran ventaja de csc
esquema matricial ¢s ¢l de dar facilidad al gerenciamiento del sistema. una
vez que se ve que la suma del presupucsto anual de los Proyectos cs igual a la
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suma del presupuesto anual de la unidad, y consecuentemente scra igual al
presupuesto total de la EMBRAPA cn aqucl afio.

3.2.2. Mecanismos de Articulacién

Para ascgurar ¢l atendimicnto de las demandas, la perfecta integracion y
participacion intcr institucional, biecn como la calidad técnica de la
programacion. fucron criados dos tipos bdsicos de mecanismos de
articulacion en el Sistema EMBRAPA de Plancamiento: Consejos Asesorcs
Regionales v Nacional: Comisiones Téenicas del Programa y Comités
Técnicos Internos de las Unidades.

Los Conscjos Ascsores ticnen un caracter eminicntemente politico -
institucional vy consultor. con la funcion de subsidiar a la administracion
superior de la EMBRAPA, cn la organizacion dc las prioridades dc las
demandas dc la clientcla a los niveles regional y nacional. Los Conscjos
Regionales (CR) son en numero de cinco, que corresponden a los regioncs
Norte, Nordeste, Centro-Ocste, Sudeste y Sur, y son compucstos por
representantes del ambiente externo de la EMBRAPA, en esas regiones. Del
Conscjo Nacional (CN) participan personajes representativos del negocio
agricola brasilefio que tiene como tarca la de dar subsidios a la Directoria
Ejecutiva de la EMBRAPA, ¢n la definicon de las prioridades nacionales de
ubicacion de los recursos entre los programas.

Las Comisioncs Técnicas tienen un caracter deliberativo, auxiliando en la
organizacion en la cvaluacion técnico-cientifica de los proyectos y programas.
Cada programa dispone de uma Comision Técnica (CTP). Es compuesta por
representantes de la comunidad cientifica, con predominancia de sus
micmbros externos a los membros de la EMBRAPA. Tienen como tarea,
entrc otras atribuciones, la de ubicar recursos entre los proyectos
seleccionados basandose en ¢l presupuesto global del programa, previamente
aprobado por la Directoria Ejecutiva de la EMBRAPA. Cada unidad
descentralizada dispone de un Comité Técnico Interno (CTI) para proveerse
de la asesoria técnica-cientifica en lo que se refiere a enunciar y al analises de
los anteproyectos. proyectos y subproyectos de la unidad, que seran enviados
a las Comisiones Técnicas del Programa para su aprovaciéon . También tienen
la responsabilidad de acompafiar Ia ejecucion de los proyectos aprovados.
Las otras instituciones del SNPA que le dan asesoria al Sistema EMBRAPA
dc Plancamiento deveran constituir sus CTIs, o un colegiado semejante.
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P = Proyetos

PAT = Plan Anual de Trabajo

PDU = Plan Director de las Unidades Descentralizadas
PDE = Plan Director de la EMBRAPA

PDS = Plan Director del escritorio Central

Figura4.  Matriz de inter-rclaciones entre las dimensiones vertical y horizontal del
Sistema EMBRAPA de¢ Plancamicnto (Goedert al, 1994; Silva et al,
1994)
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4. Dinamica del Sistema EMBRAPA de Planeamiento

El funcionamicnto dcl Sistema EMBRAPA de Plancamicnto sc componc
de trece ctapas secucnciales. como esta representado ¢n ¢l fluxograma de
acciones de la Figura 3. incluyvéndosc los mecanismos de articulacion de cada
uma de esas ctapas. Hayv tres procesos grandes previstos: cl de la
identificacion y prioridad de las demandas por tecnologias: productos y
servicios (Etapas I a IV): el dc la proposicién, ¢l analises v la sclecion de la
oferta de los provectos (Etapas V a X) y ¢l de la ¢jecucion, ¢l scguimiento y la
evaluacion de los provectos aprovados (Etapas XI a XIII). Es evidente que a
través dc cste fluxograma cl proceso de identificacion, caracterizacion vy
prioridades de las demandas cn ¢l Sistema EMBRAPA dc Plancamiento
ocurre en momento v espacios difcrentes del proceso de oferta de soluciones.
sobre la forma de provectos. Esta scparacion ticnc la finalidad de possibilitar
el examen libre de los problemas y de sus prioridades reduci¢ndosc los
posibles desvios impucstos por los intcreses personales de los investigadores.

También se destaca que la aplicacion de los principios de la administracion
por la Calidad Total v la utilizacion del ciclo del PDCA cstén presentes cn
esas ctapas sccuenciales del Sistema EMBRAPA dc Plancamicnto. Su
ejecucion permite la criacion de oportunidades permanentes de intcraccion de
la EMBRAPA con la sociedad, por medio de los Conscjos. Al mismo ticmpo,
le da condiciones para que se¢ obtcnga la cualidad cn la programacion de
P&D, por medio de los Comisioncs Técnicas de Programas y de los Comités
Técnicos Internos de las unidades de investigacion.

A seguir sc describen cn sccuencia las principales ctapas relativas a los

procesos que estan previstos en ¢l Sistema EMBRAPA dc Plancamicnto:
Demanda, Oferta y Ejecucion, Seguimiento y Evaluacion,
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4.1. Demanda

El mayor problema que sc presenta a las instituciones de P&D e¢s ¢l de
responder a las preguntas: qué cosa cs importante pesquisar? Como ubicar ¢l
presupucsto disponible para atender a las demandas identificadas? La
rcspuesta para la primera pregunta implica en la identificacion sistematica de
la chentela del centro de P&D c¢n la determinacion de sus demandas por
tecnologias (actual v potencial). La scgunda pregunta cnvuclve la decision
sobre la relevancia cconomica v social de ¢sas demandas. surgicndo de ahi la
necesidad de hacerlas prioritarias en funcion de la escascz de lo presupucsto
(Castro ct al.. 1994).

Otro aspccto metodologico importante a ser ccuacionado se refiere a la
identificacion v scgmentacion de la clientela v caracterizacion de sus
demandas cn funcién de la mision institucional de un centro agropecuario de
P&D. Este topico presenta complexidades mavores por cnvolver variables
sociales y cconomicas. cuvos métodos de levantamiento cstan mas afcctos a
los profisionales de ciencias sociales y de "marketing”. Como csos
profesionales son relativamente escasos en las instituciones de P&D, poco s¢
ha hecho para proveer esc tipo de analisis con instrumentos metodologicos
apropiados. Los trabajos existentes en ¢sc campo han sido denominados dc
"tipologia del productor” y tiencn la limitacién de ubicar cl problema de¢ forma
parcial concentrando el analisis en el productor rural y no en todos los
segmentos sociales relevantes para los centros de P&D.

4.1.1 Operacionalizacion

La caracterizacion de las demandas de la clientela comprende su
levantamiento,clasificacion, compatibilizacion y agregacion. A scguir sc
escoge la prioridad. Esos procesos son conducidos en ¢l Sistema EMBRAPA
de Planeamiento en tres niveles de jerarquia diferentes, abarcando: a)
unidades de la EMBRAPA o instituciones del SNPA, b) Consejos Regionales;
y €) Consejo Nacional.
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—  Enla Unidad Dcscentralizada

En csta primera ctapa de implantacion del sistema EMBRAPA dc
Plancamicnto. la caracterizacion de la demanda s¢ inicia en la unidad
descentralizada a partir de la elaboracion de sus respectivos Planes Dircetores
(PDUs). En csta caracterizacion, las preguntas que tendran respuesta son:
quién cs mi clientcla? cudles son sus principales problemas que exigen
accioncs de generacion de tecnologia, o que exigen acciones de difusion y
apovo al dcsarollo para las tecnologias ya disponibles? Después de
caracterizadas, las demandas deben ser classificadas. No todos los problemas
del ncgocio agriola exigen la generacion de una nueva tecnologia, producto o
scvicio. Algumas ya poscen una soluciéon desenvuelta y se cncuentra
"almaccnada” cn la unidad de investigacion. El problema ya pasa a ser del
dominio del desarollo y de la transfercncia de tecnologia. Otras no son
dependientes de la solucion tecnologica y si por la via de implementacion de
los mecanismos de politica y de infra-cstructura.

D¢ esa forma, fuc cstablecida la siguiente convencion para la clasificacion
de las demandas:

- Demanda de¢ Tipo 1 - (D1) —aqucllas con solucién ya disponible.

- Demanda del Tipo 2 - (D2) —exigen soluciéon  tecnologica a
scr generada

- Demanda del Tipo 3 - (D3).  =Dcmandas cuya solucién no esta
rclacionada ni con la gencracion ni con
la difusién de tecnologia.

La prioridad de csas demandas identificadas por la unidad es realizada
utilizandose el método de puntaje y siguen criterios explicados en el iten 4.1.2.
La validad de las prioridades c¢s rcalizada con la participacion de los
investigadores y de la clientela de esa unidad. Homologada por el jefe, es
encaminada la lista dc las prioridades al Consejo Regional.

De esa mancra la clasificacion de las demandas es una forma conveniente
de utilizar ¢l producto de los estudios de las demandas como un proceso
oricntador decl desenvolvimiento social. Las demandas del Tipo 1 pueden ser
utilizadas para orientar los programas de difusion de tecnologia. La
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demandas del Tipo 2 serviran de referencia para PDU. PAT y proyectos de la
Unidad dc investigacion. Las Demandas del Tipe 3 pucden orientar. como
subsidio. la formulacién de la politica agricola sectorial v regional. bicn como
programas dc desarollo agricola.

Las listas de las demandas del Tipo 1.2, v 3 son consolidadas y cnviadas
al Consejo Regional.

- El Consejo Regional

El proceso de la caracterizacion de las prioridades y de las demandas ¢s
opcracionalizada en cl Sistema EMBRAPA de Plancamicnto con doble
finalidad: a) para servir de referencia para la oferta de proyectos v b) para
constituir un sistema dc informacioncs para subsidiar la ubicacién de
rccursos, por la Dircctoria Ejecutiva dc la EMBRAPA, a los programas dcl
Sistema EMBRAPA dc Plancamicnto. Con csta segunda finalidad, pasan a
actuar como representantes dec la socicdad y particularmente del ncgocio
agricola: los Conscjos Regionales y ¢l Conscjo Nacional.

En los Consejos Regionalcs, las demandas oriundas dc las unidades son
compatibilizadas y nucvamente con prioridad, ahora sobre la optica del
desenvolvimiento regional. Los cinco Conscjos Regionales cjecutan csc
trabajo de manera analoga al desenvuclto por las unidades y utilizando los
mismos criterios de prioridad de las demandas cn la unidad. Las demandas,
después que son colocadas como prioridad por los Conscjos Regionales, son
encaminadas al Conscjo Nacional.

- El Consejo Nacional

El Consejo Nacional tiene la responsabilidad de distribuir tas demandas
entre los programas del Sistema EMBRAPA de Plancamiento y de darles
prioridad siguiendo criterios cspecificos y utilizando ¢l método de puntajc.
Con base en estc trabajo, el Consejo Nacional sugiere a la Dircctoria
Ejecutiva de la EMBRAPA la ubicacion de los recursos entre los programas.

De acuerdo con esta distribucion de demandas, los programas son
estructurados tecnicamente por las respectivas Comisiones Técnicas y pasan a
ser utilizados como referencia para la elaboracién de proyectos de P&D que
atiendan a las demandas de los programas.
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Los programas cxistentes actualmente en ¢l Sistema EMBRAPA de
Plancamicnto son 16 v se encuentran relacionados en ¢l cuadro 1.

Cuadro 1. Lista Programas dcl Sistema Embrapa de Planeamiento,
1993/94

I. Recursos Naturales: Evaluacion, Manejo y Recuperacion

2. Conscrvacion v Uso de Recursos Gencticos

Desenvolvimiento  de Investigacion  Basica  cn

Biotccnologia

Sistcmas de Produccion de Granos

Sistema de¢ Produccion de Frutas y Hortalizas

Sistemas d¢ Produccion Animal

Sistema dc Produccion de Matcerias Primas

Sistcma de¢ Produccion Forcstal ¢ Agroforestal

Racionalizacién dec la Agricultura Familiar

0. Cosccha, Estraccion, Pos-cosccha, Transformacion y

Prcscrvacion de Productos Agricolas.

11. Proteccion y Avaliacion de la Cualidad Ambiental

12. Automatizacién Agropecuaria

13. Soporte a Programas dc Desarollo Rural y Regional

14. Intercambio y Produccion de Informaciones en Apoyo a las
Acciones de Investigacion y Desarollo.

15. Aperfeccionamiento y Modernizacion Institucional de los
Sistemas Estaduales de Investigacion.

16. Administracién y Desarollo Institucional

oo

— C 2 N

4.1.2, Establecimiento de Prioridades: Cuestién Metodolégica

Los modelos ya descnvucltos en la literatura buscan dar informaciones a
los gerentes de P&D para un juzgamiento de validad y que sea consistente
con las prioridades y la ubicacion de recursos disponibles. Las tentativas
iniciales fueran rcalizadas por el sector privado, especialmente en la P&D
industrial. A partir de los afios 60, iniciativas semejantes surgieron en el
scctor agropecuario. (Arnon, 1968; Kaldor, 1971; Schuh 1972; Ruttan, 1982,
entre otros).

Especialmente en instituciones publicas, la definicion de demandas
significa transformar grandes finalidades de la sociedad en objetivos dc
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trabajo en un proyecto de P&D de forma que cl conjunto de objctivos dc la
programacion contribuya para llegar a los mayores objetivos dc la sociedad
(Pinstrup-Anderson & Franklin 1972). Para csto se requicre que un sistcma
dc informaciones sca desenvuclto no solamentc para cl establecimicnto v
revision periodica de demandas. si no también para scrvir de referencia para
cl juzgamiento de los proyvectos de P&D.

De esa manera. son inncgables las dificultades de operacionalizacion de un
sistcma como ¢s¢ v ¢l montaje dc un sistcma de informacioncs adccuado. La
P&D puede ser encarada como un proceso de produccion donde los "inputs”
son combinados de forma a obtcner un producto: ¢l conocimicnto cicntifico
v/o de la tecnologia. El problema, ¢s quc cse producto ¢s un bicn intangible y
sus beneficios v costos presentan dificultades de medida.

A pesar de las limitaciones. crecen las cvidencias a favor de los modclos
formales de decision sobre las prioridades de las demandas y la ubicacion de
los recursos. Los trabajos principales va desenvucltos utilizan los modelos y
mctodologias que pucden ser agrupados cn sicte catcgorias basicas dc
cvaluacion "ex-ante": a) congrucncia; b) listas; ¢) método de puntajc: d)
ventaja comparativa: ¢) bencficio - costo; f) programacién matcmatica: j)
simulacién (Schuh & Tollini, 1979. Norton & Davis. 1981; Norton &
Pardcy. 1987).

Contant & Bottomley (1988) destacan los tres primeros métodos como los
mas simples. v por csto. son los mas indicados cuando las institucioncs
todavia no utilizan los procesos formales de decision. Los demas son mas
cuantitativos. complcjos cn su aplicacion v exijen una gran disponibilidad dc
datos. Dc csa constatacion sc puede deducir que. para instituciones de P&D
con poca cxpcericncia cn ¢l uso dc csos modclos. cscoger métodos menos
complejos puede scr una estrategia que ticne validad.

Sobre csta perspectiva sc opto por la utilizacion del método de puntaje
para darlc prioridad a las demandas y a los programas del Sistema
EMBRAPA dc Plancamicnto. Ademas de esto. estec método cs suficicntemente
flexible para permutir ¢l cnvolvimicnto formal. no solamente del cucrpo
tecnico de la Empresa v de otras instituciones. si no también de su clientcla.
Ademas de coneeptualmente simple. es¢ mctodo permite reducir deficiencias
dc la disponibilidad de datos s en su manipulacion; incorporar variablcs
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qualitativas; abarcar objetivos multiplos y criterios simultancmentc; y operar
con un gran conjunto de decisiones cn um periodo corto.

Sc ordena la lista de las demandas por un puntajc final, obtenido por la
multiplicacion dc¢ las notas atribuidas a csas demandas cn relacion a cada
criterio previamente dcefinido, y por sus respectivas ponderaciones. Esa tarea
es de la responsabilidad del equipo técnico de la unidad y de los mienbros de
los Conscjos Regionales. La mision, objetivos y directrices institucionales de
la Empresa y dc sus unidades pasan a scrvir como paramctros al esquema de
ponderacion dc los critcrios. Alternaciones en €sos parametros, como
resultado de las meodificaciones en ¢l ambiente externo de la Empresa,
puedem ser facilmente incorporados al calculo de puntajes finales, a través de
la modificacion en los pcsos anteriormente atribuidos a cada uno de los
criterios.

En su aplicacion, la mision y objctivos de la EMBRAPA, conforme esta
expresado en la Figura 1. representan contribuciones par alcanzar los
mayores objetivos nacionales de eficiencia, equidad y calidad. Los criterios
seleccionados para cxpresarlos operacionalmente, y asi establecer prioridades
de las demandas identificadas al nivel de las Unidades Descentralizadas y
Conscjos Ascsores Regionales, son presentados en el Cuadro 2.

El Consejo Ascsor Nacional, la propuesta de prioridades de los programas
y la ubicacién de los recursos es realizada a través de los siguentes criterios:

a) contribucién para la distribuicion equitativa de la renta en la produccion y
en ¢l consumo;

b) ganancia relativa por el uso de los “inputs”,

c) contribucién relativa para la nutricion humana;

d) lucro relativo de divisas;

¢) volumen relativo de demandas ubicadas en el programa.
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Cuadro 2. EMBRAPA - Criterios Establecidos en la Prioridad de las
Demandas en las Unidades y en los Consejos Asesores
Regionales, segun los Grandes Objetivos Nacionales.

GRANDES OBJETIVOS CRITERIOS REPRESENTATIVOS
NACIONALES _
EFICIENCIA - Importancia cconomica del
problema:

Impacto sobre la produccion
Impacto sobre la produtividad
Impacto sobr¢ la reduccion del
ricsgo
Impacto sobre¢ la cconomia de
divisas (exportacion/importacion).
- Probabilidad de suceso dc solucion
del problema:
Potencial en la Generacion
Potencial en la Adopcion
— Eficiencia en el uso de recursos de la
investigacion/Extension  para la
solucion del problema:
- Potencial de financiamiento
—Potencial para obtencr  mayor
conocimiento

EQUIDAD ~Nuamero de individuos afectados per
¢l problema;

—Profundidad del Problema; Potencial
de expansion del problema;

— Potencial de adopcion de la solucion
del problema (nivel de instruccion del
adoptantc);

— Impacto de la solucion del problema
sobre el consumo de “inputs”, rcnta
individual, renta sectorial, ecmplco,
abastecimiento interno.

CUALIDAD - - —Impacto de la solucién del Problema
sobre: cualidad dcl producto, medio

ambiente; desarollo sustentable.
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4.2 Oferta
4.2.1 Nueva Conceptuacion del Proyecto de P&D.

Empefiada cn actuar como una institucion de P&D, la EMBRAPA
nccesitava de reconceptuar cl proyecto de investigacion de forma a encontrar
respucstas a las preguntas relevantes de las demandas, dandole al cliente, al
usuario o al beneficiario, un producto terminado y competitivo que atienda a
sus expectativas.

El proyccto cs la cclula fundamental del Sistema EMBRAPA de
Plancamicnto, punto basico dc las modificaciones pretendidas. Es la figura
programatica dondc son ubicados recursos y generadas las tecnologias,
productos o scrvicios. dondc son previstos mecanismos de su difusion y/o
transferencia; y donde sc valorizan sus impactos sociales, econdmicos y
ambicntales. El ticne un concepto de mayor profundidad, focalizado en un
producto final completo y de aprovechamicnto posible directo por la clientela
reconocida, localizada cn partes determinadas del complejo agroindustrial
beneficiando la socicdad (CASTRO ¢l al. , 1992).

Dentro de la filosofia dcl Sisttma EMBRAPA de Planeamiento, cada
proyccto pucdc ser subdividido cn tantos sub-proycctos cuantos sean
nccesarios para abarcar ¢ intcgrar todas las facctas del conocimiento
requeridos para resolver ¢l problema relevante y prioritario.

Como consccuencia, los proyectos deven ser estructurados de forma a: a)
satisfacer a la clientcla; b) incentivar ¢l trabajo de cquipos inter e
multidisciplinarios; ¢) ampliar su alcancc; d) atender las demandas; €) tener
como objetivos la obtencion de productos terminados y competitivos; f)
incentivar compaiicros institucionalcs; g) tornar rutina la evaluacién de los
impactos social-cconomicos y ambicntalcs, Los proyectos con estas
caracteristicas scran los instrumcntos para la opcracionalizacion de los
enfoques sistémico y de P&D. |
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4.2.2. Proceso de Seleccion
- En la Unidad Descentrahizada

Dc acucrdo con las demandas registradas cn los programas. son
claborados los antcprovectos ¢n las unidades de P&D. En primera instancia,
s¢ scleccionan c¢n los Comutés Tiécnicos Intermos de las  Unidades.
transformandosc ¢n provectos cn caso de aprovacion. Los provectos son, por
su vez. analizados por su prioridad cn ¢sa instancia, utilizandosc ¢l método de
puntaje a partir de criterios especificos, en resumen en ¢l Cuadro.3.

CUADRO 3. Critcrios Establccidos para la Prioridad dc los Proyectos dc
P&D en las Comisioncs Técnicas del Programa v Comités
Tecnicos Internos.

CARACTERISTICAS CRITERIOS REPRESENTAT!VOS
Atendimiento a las - Importancia relativa de la clientcla atendida
Demandas - Tipo dc problema para solucionar

- Region atendida (alcance)
- Importancia del producto /tema.

Cualidad Técnica - Factibilidad del Proyccto cn rclacion: Capacidad
gerencial del equipo; Metodologia propucsta:
Capacitacion de los Recursos Humanos,
Materiales/ Equipamentos necesarios;

—Probabilidad de suceso del proyeccto en la:
Generacion de Tecnologia / producto/ scrvicio;
Adopcion de la tecnologia / producto/ servicio;

~ Inter-diciplinaridad del Proyeto

— Inter-institucionalidad del Proyeto

~ Cualidad de las acciones de transferencia

— Contribuicién para avances en el conocimiento

~ Tiempo de duracién del proyecto

— Costo relativo en relacion: a los demas proyectos
del programa; a los recursos del programa; a
adecuacion del presupuesto a lo programado
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- En la Comision Técnica del Programa

En una secgunda instancia, los proycctos scleccionados por ¢l Comité
Técnico Interno son homologados por los jefes de las unidades y enviados a la
Comision Téenica del Programa para que scam juzgados, en una scgunda
instancia. La Comision Técnica del Programa analiza los proyectos y los
coloca dec acucrdo a su prioridad, utilizando ¢l método de puntaje y los
mismos criterios cxpresados cn ¢l Cuadro 3. En la Comision Técnica del
Programa, la ubicacion de los recursos por proyectos es norteada por su
prioridad.

Con esto sc espera que haya mayor estimulo a la cualidad de los proyectos
de las nstitucioncs participantes del SNPA, por el hecho de que son
analizados y scleccionados cn esas dos instancias de jerarquia. Ademas de
inhibir ¢l corporativismo, s¢ cstimula la cooperacion y se fortalece la
compaiiia inter-institucional.

El analisis v prioridad de los proyectos, y su consecuente aprobacion y
ubicacion de recursos hecha cn la Comision Técnica del Programa, es uno de
los puntos innovadorcs dcl Sistema EMBRAPA de Planeamiento,
Recordemos que la Comision Técnica del Programa posee una composicion
en la cual la mayoria de sus miembros no son empleados de la EMBRAPA.
Esta caracteristica devera reducir la influencia de la variables subjetivas en el
proceso de formacion de la pauta de proyectos del SNPA. Una comision de
miembros com mayor independencia podra juzgar mejor los proyectos, a la
luz de las demandas del ambiente externo y de la cualidad técnica de las
propuestas.

Asi, las Comisiones Técnicas del Programa pasan a representar uno de los
mecanismos mas importantes de la cualidad del Sistema EMBRAPA de
Planeamiento.

4.3. Ejecucion, Seguimiento y Evaluacion
Para que todas esas modificaciones sean implantadas de forma eficiente y
eficaz tomase necesario mantener la coherencia de las iniciativas multiples,

especialmente durante la transicion del plancamiento para la administracion
estratégica. Sobre esa perspectiva, la efectivacion de los planos estrategicos,
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programas y provectos, solamente podra ser ascgurada a traves de la
mstalacion de um sistema de segumiento v evaluacion de su ¢jecucion

Surge asi. la necesidad de desenvolver acciones para ¢l establecimiento
aperfeccionamicnto de instrumentos de gerenciamiento para ascgurar v
cumplir la mision institucional de la EMBRAPA.  Esa nceesidad se hace
presente en todos los niveles, desde las gerencias intermedianas hasta la alta
administracion, envolviendo tambicn las nccesidades de la chentela externa a
la EMBRAPA (organos finaciadorcs, normativos v dc control tccnico-
financicro, v a la sociedad cn general).

Actualmente s¢ cncucntra cn formacion un conjunto intcgrado dc
gerenciamiento de las acciones de P&D, dentro de un enfoque de sistcmas v
utilizando las herramientas ofrccidas por la Cuahdad Total. Este sistema dc
informacion, denominado prclimmnarmente “"Sistema dec  Scguimicnto v
Evaluacion dc la EMBRAPA" (SIAVE). permitira la cvaluacion y ¢l control
de los accionces dc los plancs, programas y proycctos del Sistcma EMBRAPA
dc Plancamicnto, consolidando su funcionamicnto.

5. Evaluacion Preliminar

La implantacion dc un modclo mas oricntado para la demanda cxige un
gran esfucrzo, espccialmente por tratarse de modificaciones dc la cultura
organizacional. Es. ¢n ultima instancia. la implantacion dc! enfoque dc P&D y
de sistemas, con aumento de la interaccién entre investigadores y su clicntela.
Ajustarse a la nucva mision de la EMBRAPA, sus objctivos y dircctrices
dependen de la opcracionalizacion dc csa modificacion. El  Sistcma
EMBRAPA dc Plancamiento fuc implantado cn la EMBRAPA vy las demas
instituciones del SNPA en 1993, precedido por una intcrnalizaciéon de
conceptos y mecanismos, realizado a través dc 68 seminarios de 16 horas
cada uno. Durante esos seminarios fucran aplicados cucstionarios de
¢valuacion a los participantes, incluyendo 74 gerentes de P&D, 800
investigadores de la EMBRAPA y 365 investigadores de las dcmas
instituciones del SNPA. |

Los resultados mostraron que los pesquisadores consideran ¢l modelo de la
demanda y los enfoques de P&D y de los sistemas como instrumentos para
aumentar la eficiencia de la investigacion y para mejorar el relacionamiento
con la cleintela.El Sistema EMBRAPA de Planeamiento considerado como un
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buen instrumicnto para corporar ¢sos conceptos como referencial de la
programacion de P&D ¢n la EMBRAPA v los demas conponentes del SNPA

Esa vision refuerza la pereeperon de que las modificaciones concebidas a
través del Sistema ENMBRAPA de Plancamiento scran consolidadas por los
imvestigadores en funcion del compromiso con la iniciativa
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ANEXO 1. RELACION DE LAS UNIDADES DESCENTRALIZADAS Y
SU DISTRIBUICION GEOGRAFICA.

1) Centro de Referencia de Producto

Granos

CNPAF .Centro Nacional de Pesquisa de Arroz y Frejol
CNPMS Centro Nacional de Pesquisa de Maiz y Sorgo
CNPT - Centro Nacional de Pesquisa de Trigo

CNPSo - Centro Nacional de Pesquisa de Soja

Produccion Animal

CNPC Centro Nacional Pesquisa de Cabras

CNPG Centro Nacional d¢ Pesquisa de Ganado de Corte

CNPGL Centro Nacional de Pesquisa de Ganado de Leche

CPPSE Centro de Pesquisa de Pacuaria del Sudeste |

CPPSUL Centro de Pesquisa de Pecuaria dos Campos Sul Brasilciros
CNPSA Centro Nacional de Pesquisa de Cerdos y Aves

Otros Productos

CNPF - Centro Nacional de Pesquisa Forestal

CNPA - Centro Nacional de Pesquisa de Algodon

CNPMF - Centro Nacional de Pesquisa de Yuca y Fruticultura
Tropical

CNPUYV - Centro Nacional de Pesquisa de Uva v Vino

CNPH - Centro Nacional de Pesquisa de Hortalizas

2) Centro de Referencia de Temas Basicos
Recursos

CENARGEN - Centro Nacional de Pesquisa de Recursos Gengticos y
Biotecnologia.
CNPAB - Centro Nacional de Pesquisa de Agrobiologia
CNPMA - Centro Nacional de Pesquisa de Monitoramicnto y Evaluacion
del Impacto Ambiental
CNPS - Centro Nacional de Pesquisa de Suclos
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Tecnologias

CNPAT - Centro Nacional de Pesquisa Agroindustrial Tropical
CNPDIA - Centro Nacional de Pesquisa y Desarollo de Instrumentacion
Agropecuaria
CNPTIA - Centro Nacional de Pesquisa Tecnologica en Informatica para
la Agricultura
CTAA - Centro Nacional de Pesquisa de Teenologia Agroindustrial de
Alimentos
NMA - Nicleo dec Monitoramicnto Ambicntal y de Recursos Naturales
por Satélite

3) Centros de Referencia Ecoregional
Amazonia

CPAA - Centro de Pesquisa Agroforestal da Amazoénia Legal
CPAF-ACRE - Centro dc Pesquisa Agroforestal do Acre
CPAF-AMAPA - Centro de Pesquisa Agroforestal do Amapa
CPAF-RONDONIA - Centro de Pesquisa Agroforestal de Rondénia
CPAF-RORAIMA - Centro de Pesquisa Agroforestal de Roraima
CPATU - Centro de Pesquisa Agroforestal da Amazdnia Oriental

Otras Ecoregiones

CPAC - Centro de Pesquisa Agropecuaria de los Cerrados

CPACT - Centro de Pesquisa Agropecuaria de Clima Templado
CPAMN - Centro de Pesquisa Agropecuaria del Medio Norte

CPAO - Centro de Pesquisa Agropecuaria del Ocste

CPAP - Centro de Pesquisa Agropecuaria del Pantanal

CPATC - Centro de Pesquisa Agropccuaria de! Tabuleiros Costeros
CPATSA - Centro de Pesquisa Agropecuaria del Trépico Semi- Arido

4) Servicios Especiales

SPI - Servicio de Produccion de Informacion
SPSB - Scrvicio de Produccion de Semillas Basicas
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