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Apresentacio

Passado, presente e futuro estdo intimamente interligados. Por um lado, o presente é o
produto da combinagdo de forgas politicas e economicas que influenciam a natureza e trajetoria
do processo de desenvolvimento nos passados, remoto e recente. Por outro lado, um futuro
substantivamente diferente sera o resultado da nossa capacidade no presente, de estabelecer
novas bases sociais, econémicas, politicas, tecnolégicas e institucionais para a trajetéria do
desenvolvimento sécio-econémico.

Em sua fun¢do historica de transigdo transformadora, a década de 90 redefine velhos
problemas, enquanto antecipa novos desafios. No Brasil, essa realidade exige uma nova base
técnica para a transformagdo da nossa estrutura produtiva. Exige também um novo modelo de
desenvolvimento que assegure avangos competitivos para a nossa economia e que, a0 mesmo
tempo, contribua para a corregdo dos nossos desequilibrios ambientais, sociais, econémicos e
regionais. Essas demandas sdo hoje uma referéncia para o esfor¢o institucional que a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA vem desenvolvendo.

Com a tarefa de coordenar o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria - SNPA, a
EMBRAPA tem uma oportunidade impar de contribuir para um salto qualitativo no circuito de
inovagdes tecnolégicas do agronegocio do pais. Mas a EMBRAPA entende que esse salto
qualitativo deve acontecer antes nas institui¢des de ciéncia e tecnologia. Por isso, tomou a
iniciativa de liderar o seu proprio processo de transformagado.

O presente Plano Diretor representa um dos produtos dessa iniciativa, cons. ituindo-se em
uma sintese do esforgo estratégico que a instituigdo desenvolverd para apoiar a sociedade
brasileira na sua dificil caminhada jumo ao Terceiro Milénio. E portanto, uma resposta
institucional da EMBRAPA a convocagdo que a sociedade faz as instituigdes publicas para que
reorientem suas missées, prioridades e estratégias rumo a um futuro melhor. Esse futuro, todavia,
estd sendo delineado dentro de uma realidade profundamente marcada pela competigdo. Todos
os setores da economia estdo desafiados. Como resultado, o passaporte necessdrio para assegurar
um lugar confortavel para o negdcio agricola brasileiro no mundo do século XXI é uma matriz
institucional de ciéncia e tecnologia agropecudria moderna e competitiva. Este é o nosso desafio.
Este é o nosso objetivo.

Incorporadas as contribuigoes da Missdo Externa de Avalia¢do Global da EMBRAPA e
aprofundadas as bases do novo rearranjo institucional e do Sistema EMBRAPA de Planejamento,
a presente versdo do Plano Diretor representa um avango considerdvel da Empresa para
operacionalizar o plano estratégico delineado em sua versdo preliminar. A expectativa da
EMBRAPA é que este Plano Diretor se torne um instrumento gerencial para as suas unidades de
pesquisa, uma referéncia institucional para os demais integrantes do SNPA e um indicador de
compromisso politico e social para a sociedade brasileira.

MURILO XAVIER FLORES
Presidente da EMBRAPA



1. INTRODUCAO

A ultima década do século XX marcara, definitivamente, o seu lugar na historia universal.
A humanidade assiste a um dos perfodos de maior concentragdo de mudangas profundas de toda
sua histéria.

Mais do que a euforia dos “milagres economicos™ da década de 70 e dos sonhos e esperangas
frustrados nos “anos perdidos” da década de 80, as transformag¢des em curso na década de 90
estdo afetando a maioria das instituigées e grupos sociais.

Os modelos de desenvolvimento em vigéncia na década de 70 produziram “mitos
econdmicos” de conseqiiéncias ambientais, sociais, econdmicas, politicas e institucionais
desastrosas. Isto ocorreu sob a influéncia dominante de um paradigma internacional de
desenvolvimento com matriz energética dependente do petréleo. O enfoque era produtivista, o
padrdo de concorréncia econémica ocorria via prego e o padrdo tecnolégico era centrado na
dimensdo quantitativa do conceito de produtividade.

Na década de 80, o paradigma internacional de desenvolvimento esgotou-se, arrastando em
sua crise os modelos nacionais dele decorrentes. Além da crise econémica global, houve uma
“crise em cadeia” de varios outros paradigmas e protestos contra os custos ambientais, sociais e
econdmicos dos modelos nacionais de desenvolvimento vigentes.

Como conseqiiéncia, os grupos e instituigdes sociais entraram nos anos 90, assistindo a
consolidagfo de vérias tendéncias, como a globaliza¢do da economia e da consciéncia ecolégica;
formag#o de blocos econdmicos; inviabilidade politico-econémica dos sistemas totalitrios; novo
padréio de concomréncia econdmica, via prego, qualidade e diversificagéio; e novo padrdo tecnolégico
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centrado no =~ foque da demanda por quantidade, qualidade, diversificag¢do e sustentabilidade,
uma exigéncia do paradigma internacional do desenvolvimento sustentdvel.

Por tudo isso, as sociedades e suas instituigdes entraram na década de 90, desorientadas
pelo vécuo conceitual deixado pelas crises. Hoje, a sociedade est4 pressionando suas instituigdes
por novos valores, principios, conceitos, modelos e paradigmas. E nesse contexto de mudangas
que a iniciativada EMBRAPA encontra seu significado, sua justificativa e seu compromisso com
a sociedade brasileira.

Historicamente, a reagdio das organizagdes em momentos de mudangas como as atuais,
distingue trés grupos de instituigdes: aquelas que ndo percebem as mudangas ao seu redor e que
podem desaparecer; aquelas que percebem as mudangas, mas ndo sdo capazes de incorpora-las,
as quais podem desaparecer ou serem “mudadas™ de fora para dentro; aquelas capazes de se
anteciparem as mudangas e, portanto, serem protagonistas do processo de sua prépria
transformacgdo. A EMBRAPA se posiciona, de forma consciente e planejada neste ultimo grupo
de organizagdes para buscar sua sustentabilidade institucional junto a sociedade.

O processo de desenvolvimento sdcio-econdmico exige uma matriz institucional para
viabiliza-lo. Como conseqiléncia, ndo havera desenvolvimento sustentdvel, sem institui¢des
sustentaveis. Por isso, o fendmeno da ascensdo ¢ queda das institui¢gdes publicas nos paises em
desenvolvimento esta fortemente associado ao fendmeno da ascensdo e queda dos modelos de
desenvolvimento.

Institui¢des publicas sustentdveis sdo organizagdes que reunem em seus modelos e
propostas a combinagdo de: a) um projeto - que consubstancia a missdo, objetivos, diretrizes,
prioridades e estratégias; b) competéncia - sob o ponto de vista, conceitual, metodolégico, técnico,
organizacional, administrativo e estrutural; e c) credibilidade - ou se)ja, transparéncia
administrativa, permeabilidade politica, sintonia com o ambiente externo e mecanismos de
participagdo de seus empregados, usudrios e clientes. A iniciativa da EMBRAPA esta pautada
nesses trés fatores criticos da sustentabilidade institucional.

A forga da iniciativa da EMBRAPA reside, principalmente, na decisdo de aplicar os
instrumentos conceituais e metodolégicos do planejamento estratégico na condugdo do seu processo
de mudangas. Esta escolha deveu-se ao fato de o planejamento estratégico exigir uma analise
articulada dos ambientes externo e interno; uma avaliagdo diagndstica e progndstica; uma
metodologia participativa para assegurar o envolvimento de empregados e usuérios; e mecanismos
de monitoramento permanente para acompanhar e interpretar as mudangas do ambiente externo.

O presente Plano Diretor da EMBRAPA, sintetiza o esforgo de planejamento estratégico
realizado na Empresa. E um instrumento gerencial ¢ um termo de referéncia para a concepgio,
implementagdo, acompanhamento, avaliagdo e revisdo de quaisquer atividades associadas as
Unidades de Pesquisa da Empresa e demais institui¢3es vinculadas ao Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecudria - SNPA.

Com o II Plano Diretor, a EMBRAPA inicia uma nova era para o processo de geragdo e
transferéncia de conhecimento e tecnologia para o agronegécio brasileiro.

O PDE ¢ fruto de um processo que reconheceu e mobilizou a inteligéncia e a criatividade
dos recursos humanos da Empresa. E o produto de um processo que conduz a EMBRAPA de um
modelo centrado na oferta, para um modelo centrado na demanda tecnoldgica, que emerge da
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sociedade, em geral, e do mercado, em particular. E o resultado de um processo que reconhece o
negdcio agricola brasileiro como o contexto da proposta institucional. E a sintese da
responsabilidade politica e social da EMBRAPA em relagio 4 sociedade brasileira. E o
compromisso da EMBRAPA com o futuro.

Este Plano Diretor ¢ o instrumento de planejamento estratégico, no qual ¢ explicitado o
rumo futuro da instituicdo, no cumprimento de sua missdo ¢ dos objetivos. Trata-se de um
documento-sintese de contetido normativo para as unidades da EMBRAPA e indicativo para as
demais instituigdes integrantes do SNPA. Além destas fun¢des, o Plano Diretor especifica agdes
de grande poder e alavancagem de novos comportamentos ao nivel da Empresa e seu
relacionamento com o ambiente externo.

Utilizando uma dimens3o de médio e longo prazos, ele define o dmbito de atuagdo da
Empresa e seu relacionamento com o ambiente externo, sendo um instrumento comunicador e
integrador do sistema de geracdo e transferéncia de tecnologia agropecudria e preservador de sua
unidade institucional.

Em relagéo a sua versdo preliminar editada em 1992, o presente Plano Diretor incorpora as
contribui¢des de uma missdo externa que realizou uma avaliagdo da EMBRAPA, composta por
representantes da sua clientela da comunidade cientifica, nacional e internacional (EMBRAPA,
1992 b).

I Plano Diretor da EMBRAPA (1994-1998) 9
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2. CONTEXTO DOS
CENARIOS FUTUROS

As transformagdes que tém se processado na sociedade, a partir da década de 70, e que se
aceleraram na década de 80, causaram mudangas radicais nos cenarios nacional e internacional,
em termos ecoldgicos, cientificos, socio-culturais, econémicos, politico-ideolégicos e
institucionais. A entrada no século XXI, certamente ocorrera num mundo totalmente distinto
daquele que se conhece nos dias atuais.

A Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) constituem um processo complexo e de longa
maturagdo. O planejamento’cientifico e tecnologico para os segmentos agropecuario, florestal e
agroindustrial, exige antecipagdo temporal de pelo menos uma década.

Nesse contexto, o processo de planejamento da EMBRAPA vem sendo aperfeigoado,
passando a incorporar a analise das rdpidas transformag¢des ocorridas na sociedade nos Gltimos
anos. Assim, foram envidados esforgos para a revisdo da missao, objetivos, diretrizes e prioridades
da EMBRAPA, dentro de uma visdo diagnostica e prospectiva, com vistas a atualiza¢io de sua
proposta institucional.

A Empresa foi buscar no planejamento estratégico, o recurso gerencial e de planejamento
para apoiar esse processo de revisio e ajustes. Como etapa inicial, foram construidos quatro
cendrios alternativos que se constituiram em referencial de grande relevéancia para a andlise das
tendéncias da evolugdo da demanda cientifico-tecnolégica para os préximos anos e bases para
defini¢do da missdo, objetivos e diretrizes estratégicas da EMBRAPA.

II Plano Diretor da EMBRAPA (1994-1998) 11



2.1. CENARIOS ALTERNATIVOS

Levando-se em conta as dificuldades de fazer previsdes sobre os rumos que orientardo a
acio da pesquisa agropecudria no Brasil, concebeu-se um conjunto de cenarios que retratariam as
possibilidades de evolugao futura de fatores e parametros de grande relevancia para a atuagdo da
EMBRAPA, sem, entretanto, constituirem previsoes.

Os temas escolhidos para representar esses cenarios contemplam resultados esperados do
desenvolvimento nacional. seja ele orientado pela racionalidade econdmica, pelo desenvolvimento
sustentavel, ou pelo atendimento das necessidades basicas da populagao.

E possivel que diferentes aspectos de cada cenario predominem, concomitantemente, em
distintas regides e em diferentes momentos, no futuro. Cada cenério procura apresentar de maneira
plausivel e consistente as grandes linhas do contexto futuro, que, ao ocorrerem, certamente
determinarao ou condicionardo possibilidades, decisdes e politicas institucionais da EMBRAPA.
Os cenarios foram construidos retratando realidades, e considerando eventos, tendéncias e valores
de futuros alternativos, ou seja, um horizonte temporal 15 -20 anos a frente da época de elaboragdo
dos mesmos (EMBRAPA, 1990).

No planejamento e reposicionamento da EMBRAPA, o uso da técnica de cenarios salienta
a incerteza, inerente aos processos de mudanga. A analise das incertezas leva a explicitagdo de
premissas e a identificagdo de determinantes e condicionantes externos, fundamentais a fixagéo
de objetivos e diretrizes, suficientemente robustos para enfrentar as transformagdes do ambiente
externo e assegurar a realizagio da missdo institucional da EMBRAPA. Os cenarios tém também
a finalidade de orientar o planejamento tecnolégico dos diversos Centros Nacionais de Pesquisa
da Empresa ¢ das demais instituigdes do SNPA.

Concebidos em momento de transigao, tais cenarios sdo oportunos como instrumento para
provocar a reflexdo sobre os destinos da Nagdo e contribuem para a adequagio institucional da
EMBRAPA, no tempo.

2.2. PREMISSAS E IMPLICACOES

A partir dos cenarios, foram consolidadas as premissas comuns aos mesmos ¢ as implicagdes
que fundamentaram a defini¢do da missdo institucional e os objetivos gerais da EMBRAPA, na
década de 90. Foram estabelecidas as seguintes e principais premissas e implicagdes:

Em face da alteragdo da base de sustentagao politica da EMBRAPA, a importancia da
tecnologia agricola terd de ser demonstrada em quadro politico-institucional complexo. Para
assegurar o necessario apoio financeiro as atividades de pesquisa da Empresa, sera necessario
realizar grande trabalho de sensibilizagao junto ao governo e aos representantes da sociedade
pluralista urbana, para demonstrar a relevancia do processo de gera¢do de tecnologia na
agropecudria e na agroindustria e nas suas interrela¢gdes com o desenvolvimento nacional.

Para agilizar a difusdo e transferéncia de tecnologias e atender a prioridades, a EMBRAPA
precisa forjar novos elos e fortalecer as articulagdes existentes com as universidades, os Sistemas
Estaduais de Pesquisa Agropecuéria, o Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensio
Rural - SIBRATER, os produtores e fornecedores de insumos e equipamentos, o produtor rural e
suas organizagdes formais (cooperativas, sindicatos, etc.), a agroindistria e o consumidor final.
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A EMBRAPA devera integrar novos conhecimentos cientificos (como a biotecnologia,
informatica, etc.) e os fundamentos de um novo paradigma tecnolégico, com os conhecimentos
tradicionais (melhoramento, por exemplo), visando o atendimento das demandas de interesse da
sociedade.

A evolu¢do dos conhecimentos sobre ecologia e a mobilizagdo da sociedade em defesa do
meio ambiente tém provocado alteragdes nas prioridades socio-politicas e de ciéncia e tecnologia
para a agropecuaria. Este fato ird requerer da EMBRAPA, maior capacita¢io para a solugdo dos
problemas ambientais e para redefinir as prioridades e os parametros em seus programas de pesquisa
para atender a estas exigéncias.

A EMBRAPA devera capacitar-se para defender os interesses mais amplos da sociedade
brasileira, em face da tendéncia de privatizagdo da tecnologia por empresas multinacionais,
especialmente no campo da biotecnologia avangada, tendo em vista que esta tendéncia pode, de
um lado, criar oportunidades de desenvolvimento e, por outro, gerar ameagas, pela dependéncia
tecnologica externa.

O peso politico do setor rural continuar4 a declinar com implicagdes na alocagdo de recursos
publicos dedicados a modernizagio agricola, ao crédito rural, a pesquisa agropecuaria e a assisténcia
técnica e extensdo rural.

O baixo nivel cultural e educacional da populagdo rural condicionara a velocidade de
modemiza¢3o do setor agropecudrio.

A consciéncia e organizagao dos consumidores para defender seus direitos crescera em face
dos problemas de sanidade da produgdo agropecuaria e de qualidade dos seus produtos.

A modemizagio da agricultura implicara na substitui¢io dos fatores primarios, terra ¢ mao-
de-obra, por capital e tecnologia.

A diversificagdo da produgio agricola para atender aos mercados interno e externo, tornara
muito mais complexo o processo de desenvolvimento tecnoldgico, uma vez que cada segmento
tem seus condicionantes de prego, qualidade e mecanismo de mercado.

A persisténcia do modelo monodisciplinar na educago reproduz-se na ciéncia e tecnologia,
em geral e, na EMBRAPA, em particular, dificultando a solugdo dos problemas tecnolégicos da
agropecuaria, que tém carater multidimensional, por exceléncia.

As tendéncias politicas e sociais para a descentraliza¢gdo administrativa terdo implicagdes
sobre 0 modelo organizacional da EMBRAPA e sua filosofia administrativa.

As solugbes tecnoldgicas, por parte da EMBRAPA, deverdo considerar as acentuadas
diferengas regionais que englobam os mais variados ecossistemas.

A tecnologia € um elemento necessério, mas ndo suficiente, para promover o incremento da
produtividade agricola e a melhoria da qualidade de seus produtos.

II Plano Diretor da EMBRAPA (1994-1998) 13
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3. MISSAO INSTITUCIONAL,
OBJETIVOS E
DIRETRIZES GERAIS

Construfdos os cenérios alternativos em que a EMBRAPA devera se inserir e definidas as
premissas e implicagdes do planejamento, ficaram configurados os elementos essenciais para o
estabelecimento da missdo, dos objetivos e diretrizes gerais da Empresa (Figura 1).

A missdo, os objetivos e as diretrizes gerais representam os propésitos da alta administragio
da EMBRAPA, rumo ao século XXI. Tomados em conjunto, definem o posicionamento estratégico
da organizag3o diante da sua evolugdo passada e dos desafios e incertezas da proxima década,
devendo nortear a atuagdo de todos os seus empregados.

3.1. MISSAO INSTITUCIONAL

Gerar, promover e transferir conhecimento e tecnologia para o
desenvolvimento sustentdvel dos segmentos agropecudrio, agroindustrial e
florestal em beneficio da sociedade.

11 Plano Diretor da EMBRAPA (1994-1998) 15



Esta missio encontra-se explicitada no apice da Figura 1. constituindo sua finalidade social
e razio de ser:

Ela se constitui assim, no objetivo maximo da Institui¢do e especifica a natureza das
atividades da Empresa (gerar, promover e transferir conhecimento ¢ tecnologia). suas aplicagdes
(desenvolvimento sustentavel dos segmentos agropecuario, agroindustrial e florestal € o
beneficidrio (a sociedade).

No passado, o setor agropecuario era o beneficiario preferencial. Agora, a missao amplia-
se, abrangendo toda a sociedade e os segmentos representativos do agronegocio. desde a produgéo
de insumos, produgdo agropecuaria, agroindustrial e florestal, e comercializagao até o mercado
consumidor final, de forma a permitir o desenvolvimento econémico e social sustentavel da Nagao.

MissAo
Gerar, promover e transferir conhecimento e tecnologla para
—{ 0 desenvolvimento sustentivel dos segmentcs agropecusrio |«
agroindustrial e florestal em beneficio da sociedade
0 : | eookdge |
B Contribuir para resolver os problemas
, Incrementar a produgdo e eficléncla acclals @ ambierntsis
E
T v
) Adequar a qualkiade dos produtos s demandas doe
v consumkiores Intsrmedidrios e finals
0 A
’ | |
Promover e agiilzar Gerar tacnologias
Gerar tecnologlas para Adaptar tecnologlas de transferdncia @ mar- para produtos
utos e ; keting de informacles
prod procsssos outros paiass clentificas bésicos de
tacnolégicas alimentaclo
A

Promover salto qualitativo da pesquisa

Figura 1 - Miss3o Institucional e Hierarquizag3o dos Objetivos da EMBRAPA

Como derivagio dessa missdo, compete a EMBRAPA:
produzir conhecimentos e tecnologias para o agronegécio;

propor novos modos de representar e interpretar a natureza e as relagdes entre seus aspectos
e fendmenos desde que referentes ao conteudo de sua missao;

fazer com que tais conhecimentos e tecnologias atinjam o puiblico alvo, diretamente, ou
através de canais apropriados de difusdo e transferéncias;
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incentivar outras organiza¢des a gerarem conhecimentos relevantes 8 missdo da Empresa;

organizar o conhecimento existente, de modo a dota-lo de valor de uso e troca no ambito
da missdo;

produzir novos recursos tecnolégicos em forma de produto, processo ou servigo;

visualizar o desenvolvimento sustentdvel, isto €, a geréncia efetiva dos recursos para a
agricultura, de modo a satisfazer as necessidades humanas, mantendo ou melhorando a qualidade
do meio ambiente e conservando os recursos naturais;

visar ao beneficio da sociedade como umn todo e de cada uma das suas partes, para reduzir
os desniveis regionais e de grupos, assegurando que os resultados da pesquisa tenham utilidade
efetiva para a sociedade.

3.2. OBJETIVOS GERAIS

Para cumprir sua missio institucional,a EMBRAPA perseguira os seguintes objetivos gerais:

- incrementar a producio e eficiéncia

Este objetivo retrata a dimens3o econdmica da missio da EMBRAPA, na qual a ciéncia e
tecnologia se destinam a expansio e ao aumento da eficiéncia e da competitividade do sistema de
produgdo agropecudrio, agroindustrial e florestal.

- contribuir para resolver os problemas sociais ¢ ambientais

Este objetivo torna explicita a dimensdo social da missdo da EMBRAPA, que visa contribuir
para solucionar problemas, como a redugao da fome, subnutri¢do, danos ambientais e a viabilizagdo
tecnoldgica do pequeno produtor rural. O Brasil defronta-se com a urgente necessidade de manter
e melhorar a explorag¢ao de seus recursos naturais para preserva-los da degradagio e conserva-los
para futuras geragées. As pesquisas da EMBRAPA para o0 aumento da produgéo e produtividade
deverdo, assim, enfatizar a necessidade de considerar o estado de equilibrio dindmico dos recursos
naturais disponiveis € de contribuir para resolver os problemas sociais emergentes.

- adequar a qualidade e as caracteristicas de produtos, &s demandas dos consumidores
intermedidrios e finais

Ao aumento de produtividade, este objetivo acrescenta a dimens3o de qualidade dos produtos,
aspecto importante nos principais mercados do setor: a alimentagdo e a agroindustria. Considera
que a competi¢io nesses mercados dar-se-a mais via padrio de qualidade e menos por mecanismos
convencionais de protecdo.

- gerar tecnologia para produtos e processos agroindustriais
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O desenvolvimento de tecnologias, visando a atender as necessidades do setor agroindustrial,
representa uma ampliagdo da area de atuagdo da Empresa. Ao adotar tal postura, a instiuficﬁo
reconhece que as interrelagdes entre os setores agropecuario e agroindustrial sio cada vez maiores
e que, por isso, suas Unidades de Pesquisa devem expandir suas respectivas programagdes de
forma a gerar tecnologias e produtos que levem em consideragio tal demanda. Isto implica
desenvolver projetos de pesquisa e desenvolvimento para as fases subseqilentes da produgio,
como processamento, distribui¢io e consumo intermediario e final.

- adaptar tecnologias desenvolvidas em outros paises

O desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia acelera-se de modo muito intenso nos paises
desenvolvidos. A oferta de tecnologia, tanto em termos quantitativos como qualitativos, segue de
perto tal desenvolvimento. Portanto, a adaptacio de tecnologias desenvolvidas em outros paises
deveré ser buscada pela EMBRAPA, uma vez que permite reduzir o tempo dispendido no processo
de geragio de tecnologias e, sobretudo, conjugar recursos humanos e financeiros que poderiam
ser utilizados em outras atividades.

- promover e agilizar a transferéncia e marketing de informacées cientificas e tecnologicas

Considerando a intensificagdo do ritmo de mudangas por que passa a sociedade brasileira e
a necessidade de satisfazer a crescente demanda por produtos da agropecuaria, a EMBRAPA
devera canalizar esfor¢os, visando a reduzir o periodo de tempo entre a geragdo e a adogdo de
tecnologias pelos usuarios da pesquisa.

- gerar tecnologias para produtos basicos de alimentagio

A Empresa se propde a desenvolver e aperfeigoar tecnologias capazes de promover
incrementos na produtividade e na renda dos produtores, maximizagdo da qualidade e redugdo
dos riscos para a produgdo de alimentos basicos, o que contribuira para a elevagdo do padrio
alimentar da populagao, principalmente a de baixa renda.

- promover um salto qualitativo da pesquisa

O salto qualitativo da pesquisa é o ponto de convergéncia de todos os demais objetivos da
EMBRAPA. Isto implica na renovagdo da metodologia de pesquisa, através da incorporago dos
avangos do conhecimento cientifico que propiciem novas ferramentas para a pesquisa e estabelegam
patamar de eficiéncia e eficacia mais elevada para todas as areas de atuagdo da EMBRAPA. O
salto qualitativo € a resposta estratégica da EMBRAPA a esta fase de transigdo, caracterizada
pela falta de recursos financeiros, por mudangas profundas da filosofia e do papel do setor piblico
e por alteragdes da estrutura do setor rural, que exigem grandes transformagdes internas. Os
elementos desta transformagdo serdo os avangos do conhecimento cientifico e tecnoldgico que
precisam ser incorporados a pesquisa agropecuaria.
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3.3. DIRETRIZES GERAIS

Para cumprir os objetivos propostos no &mbito de sua missdo, a EMBRAPA se norteara
segundo as seguintes diretrizes gerais:

- promover4 a expansio da fronteira do conhecimento, especialmente em areas de tecnologia
de ponta

A Empresa devera dar énfase a capacitagdo técnico-cientifica, em areas de tecnolgia de
ponta, no contexto da nova revolugio cientifica e tecnoldgica, considerando a biotecnologia e a
engenharia genética, a informdtica, a agroecologia, a instrumentag3o agropecuaria, 0s recursos
genéticos, etc.

- aumentar4 a intera¢do com a sociedade, especialmente com o setor privado

O compromisso social e politico da EMBRAPA sera atendido com o0 apoio aos programas
de desenvolvimento regional e na intensifica¢g3o do seu relacionamento com as institui¢des que
compdem o seu ambiente externo. O modelo da EMBRAPA devera estimular e apoiar a
participag¢do do setor privado, no processo de geragao e transferéncia de tecnologias de interesse
do agronegécio. O novo arranjo devera favorecer a competigdo do setor publico com o setor
privado em 4reas onde aquele setor n3o atue e em areas ou atividades estratégicas para a sociedade
ou de alto risco. Assim direcionadas, as relagdes com o setor privado deverdo ser conduzidas
através de contratos de parceria para desenvolvimento de tecnologias de interesse miutuo e
estabelecimento de mecanismos que garantam a participagdo dos segmentos sociais, interessados
na defini¢do das prioridades de pesquisa.

- incorporari as influéncias do ambiente internacional, especialmente as decorrentes da
integragiio da América Latina e fortaleceri o intercimbio com as comunidades de ciéncia
e tecnologia, nacionais e internacionais

Para elevar a capacidade competitiva do setor agropecuario brasileiro, a EMBRAPA
procurara identificar as oportunidades e ameagas decorrentes das mudangas do cenario
internacional, destacadamente as dos paises latino-americanos. Concomitantemente, a Empresa
estara atenta aos avangos da fronteira do conhecimento, através da intensificagdo do intercimbio
com institui¢Ges estrangeiras e internacionais.

- ampliari as atividades de informacio, de difusdo e transferéncia de tecnologia

Em face de sua responsabilidade de coordenar o SNPA, a EMBRAPA estara empenhada na
formag¢do de uma nova base técnica que ird promover a modernizagio da estrutura produtiva dos
setores agropecuario e agroindustrial do Pais, através da geragdo, difusdo e transferéncia de
tecnologia com forte embasamento nos sistemas de informagZo. Neste aspecto, énfase serd dada
a difusdo de tecnologias que visem a conquista de mercados, & otimizagdo do uso de fatores de
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produgio, ao aumento da renda e a reducdo dos riscos da atividade agricola, florestal e
agroindustrial.

- participara da formulagdio de politicas agricolas e de ciéncia e tecnologia e apoiara
programas de desenvolvimento agroindustrial e de uso racional dos recursos naturais e

do meio ambiente

A EMBRAPA devera contribuir para a formulagdo das politicas agricolas e de ciéncia e
tecnologia, através de estudos, sugestdes e fomecimento de dados, além do monitoramento dos
segmentos organizados da sociedade a que a institui¢do esta ligada por diferentes mecanismos.
Com o escopo de ampliar a a¢gdo da Empresa e aumentar a integragdo com o setor privado, sera
dado apoio aos programas de desenvolvimento agroindustrial. O conceito de desenvolvimento
sustentavel servira de referéncia para a concepgdo de programas e projetos de geragéo de tecnologia
agropecuaria, agroindustrial e florestal, com énfase na prevengdo dos impactos negativos no meio
ambiente, na recuperagdo de areas degradadas e na reversdo de tendéncias de deterioragdo
ambiental.

- promovera a capacitagio e atualizac¢do dos recursos humanos, técnicos, administrativos e
gerenciais

A formulag@o e a implantagdo de uma politica modemna dos recursos humanos na EMBRAPA
levara em consideragdo a valorizagdo dos empregados, a melhoria das relagdes interpessoais e
das condigbes de trabalho, o estimulo a criatividade e a produtividade e o estabelecimento de
sistemas de acompanhamento e avaliagdo de desempenho. Ampliara e fortalecera o programa de
capacitagdo continua em todos os niveis e desenvolvera e estimulara a carreira de gerente de
ciéncia e tecnologia, além de promover programas de pds-gradua¢do em dreas estratégicas
consideradas prioritarias pela Empresa.

- promovera a descentraliza¢io administrativa e a modernizac¢io dos meios

A EMBRAPA dara atengdo as a¢Ges e atividades que possam conferir maior agilidade,
eficiéncia e eficicia a todas as Unidades de Pesquisa, no desempenho de suas missoes, através da
descentralizagdo de processos e rotinas administrati vas e da maior autonomia na tomada de decis3o.
Na modemizago dos meios, serdo fortalecidas as estratégias globais da Empresa, com base nos
fundamentos da politica de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Também deverdo ser implantados
um sistema de informagao de natureza administrativa, técnico-cientifica e gerencial e um sistema
de auditoria de qualidade.

- incentivara a exceléncia na Empresa e introduzira os preceitos da qualidade total

A EMBRAPA estimulara suas Unidades Descentralizadas a introduzir o conceito de
qualidade total no que se refere tanto aos aspectos tecnolégicos, como metodolégicos e de
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informagdo, de forma a torné-las centros irradiadores dos avangos da ciéncia e da tecnologia
agropecuaria, agroindustrial e florestal.

- privilegiara a visiio holistica e interdisciplinar, com énfase nos enfoques sistémico e de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

A EMBRAPA devera ampliar o apoio aos projetos interdisciplinares e interinstitucionais
para que se possa apreender, da melhor forma, a complexidade da realidade e somar competéncia
no enfrentamento dos desafios tecnol6gicos da agricultura brasileira. A incorporagio de conceitos,
como complexo agroindustrial e cadeias, vem reforgar a preocupagio de se trabalhar com a visdo
holistica, em programas e projetos fortemente vinculados as demandas do setor agropecuaério,
agroindustrial e florestal. Tecnologias, produtos e servigos a serem gerados pela Empresa deverdo
estar em sintonia com o mercado e com a satisfagdo do consumidor final. A aplicagdo dos enfoques
sistémico e de P&D sera o instrumento para atingir estes propdsitos.

- promovera a cooperacio e parceria com as demais entidades integrantes do Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecuiria - SNPA

A Coordenag¢do do SNPA, além de ser uma atribuigéo legal delegada 8 EMBRAPA, deve
ser percebida como uma oportunidade de fortalecimento das instituigdes e base para a
sustentabilidade mutua. Assim, essa atribuig¢@o sera exercida em bases essencialmente cooperativa,
em parceria, sobretudo. Dessa forma, os Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuaria serdo
sempre considerados como parceiros potenciais da EMBRAPA. A cooperagdo da Empresa com
esses Sistemas, deixard, entdo, de ser de natureza meramente financeira, e se orientara por uma
relagdo técnica ou politico-institucional. A relagdo, neste caso, devera ser norteada por alguns
principios ou caracteristicas basicas de parceria, ou sejam: respeito mutuo; convergéncia de
objetivos; igualdade entre as partes; e complementaridade de esforgos na busca de solugdes para
problemas comuns. Essa cooperag@o abrangera tanto a area técnico-cientifica, quanto as areas
administrativo-financeira e politico-institucional, de interesse mutuo.

- promovera a integragido do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuiria SNPA com o
Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensio Rural - SIBRATER

As atividades de assisténcia técnica e extensdo rural junto aos produtores e suas comunidades
sdo de fundamental importancia para complementar o esfor¢o de Pesquisa e Desenvolvimento -
P&D, no sentido de incorporar aos sistemas de produgdo, as inovagdes tecnologicas geradas, em
beneficio da sociedade em geral. As institui¢des de assisténcia técnica e extensio rural estdo mais
préximas dos usudrios finais da pesquisa, que s3o os produtores rurais e demais segmentos do
negécio agricola, e tém uma consideravel capilaridade nos Estados, com um poder nio desprezivel
de penetragéo junto & sociedade, que, em Gltima instincia, é a beneficiaria final da pesquisa € a
razdo de sua existéncia. A EMBRAPA, além de se constituir em membro do SNPA, tem a
responsabilidade legal de sua coordenagdo. No cumprimento desse papel, ela promovera agdes
para estimular a permanente integrag3o de suas Unidades e das demais institui¢des do SNPA com
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as institui¢ées do SIBRATER. Tais agdes refletir-se-3o na participagdo destas em projetos de
P&D, de difusido e transferéncia de tecnologia e na cooperagdo em atividades conjuntas de
desenvolvimento rural nos niveis regional, estadual e municipal, orientadas pelos principios de

parceria interinstitucional.

- dard prioridade A pesquisa aplicada em produtos e problemas estratégicos, de expressio
regional ou nacional

A EMBRAPA deveri enfatizar o desenvolvimento de projetos que reflitam as caracteristicas
e as complexidades do espago geografico, relacionados aos diferentes ecossistemas, problemas
agroecologicos € socio-econdmicos, grandes desafios ambientais € temas ou produtos de interesse

estratégico regional ou nacional.

- ampliara e diversificard as fontes de financiamento e de receitas proprias

A EMBRAPA tem no Orgamento da Unido sua principal fonte de financiamento. Entretanto,
a capacidade do Estado em investir tem diminuido com o agravamento da crise orgamentaria. A
EMBRAPA devera envidar esforgos para definir fonte institucional estavel de recursos e ampliar
e diversificar as fontes de financiamento nacionais e internacionais, privadas ou publicas. As
receitas proprias deverdo ser aumentadas através da venda de tecnologias, processos, produtos e
servi¢os. Enquanto empresa, a EMBRAPA deve orientar-se pela l6gica do mercado e do processo
de desenvolvimento, buscando parceria com os segmentos mais organizados e capitalizados dos
setores agropecuario, agroindustrial e florestal. Enquanto empresa publica, seu compromisso maior
€ o de garantir que os recursos piblicos em seu orgamento viabilizem a solugio dos problemas
que afetam os segmentos menos capitalizados e ndo organizados.
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4. MODELO INSTITUCIONAL

Para a EMBRAPA cumprir sua missdo, objetivos e diretrizes, serd necessaria a adogéo de
uma série de medidas que envolvem: rearranjo de seu modelo de atuagdo; redefini¢do dos temas
e 4reas prioritdrias e estratégicas, nos niveis nacional e regional; e revisdo de seu sistema de
planejamento. Com base na concepgdo contida na versdo preliminar do II Plano Diretor da
EMBRAPA e considerando as recomendagdes da missdo externa de avaliagao global da Empresa,
a Diretoria Executiva aprovou as reformulagdes no modelo institucional e no sistema de
planejamento (Boletim de Comunica¢des Administrativa [da EMBRAPA] 1992c¢). O contetido
bésico dessas deliberagdes passa a ser resumido como se segue:

No que se refere ao modelo institucional, foram iniimeras as evidéncias de que era necessario
revisé-lo, de forma a torna-lo mais eficiente e adaptado as condigdes atuais da economia brasileira,
aos cendrios alternativos esperados em futuro préximo, e, sobretudo, adequado ao eficiente
cumprimento da missio, objetivos e diretrizes estabelecidos a partir do processo de planejamento
estratégico-da Empresa.

4.1. CRITERIOS BASICOS

Para a revisdo do modelo, a Empresa, com base na contribui¢do das suas Unidades
Descentralizadas, estabeleceu um conjunto de critérios, visando nortear tal processo, incorporando
principios béasicos como divisdo de papéis com o setor piiblico e privado, racionalizagio,
descentralizagdo, interdisciplinaridade e especializagdo. Tais critérios sdo, a seguir, apresentados
e devidamente justificados:
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4.1.1. Divisao de papéis com o Setor Publico Estadual

Segundo este critério, procurar-se- evitar a superposi¢o ou inibigdo dos sistemas estaduais
de pesquisa e buscar a integragdo com os mesmos. O principio federativo constitucional, o efeito
descentralizador da reforma tributaria e fiscal e a tendéncia parz 2 estadualizagdo ¢ a
municipalizagdo das politicas de desenvolvimento, pressionam as institui¢des federais a
concentrarem sua agio naquilo que excede a capacidade individual dos Estados ou que representa
o interesse simultaneo de varios estados.

Assim, o modelo institucional devera privilegiar o atendimento pela Empresa, dos temas ou
areas consideradas prioridades nacionais ou regionais, evitando toda e qualquer superposig¢io ou
inibigdo dos esforgos dos sistemas estaduais de pesquisa que atendam a interesses de ambito
local, microrregional ou estadual.

4.1.2. Divisao de papéis com o setor privado

O modelo devera estimular a participagdo do setor privado no processo de geragdo e
transferéncia de tecnologia agropecuaria, florestal e agroindustrial. A crescente discussio sobre
os papéis do Estado e da iniciativa privada no processo de desenvolvimento sécio-econdémico,
sinaliza um reajuste na divisdo de trabalho entre o setor publico € o setor privado. A intervengio
do Estado na economia tendera a ser reduzida, enquanto a esfera de atuagdo do segmento privado,
ampliada.

Portanto, o modelo institucional devera estimular e apoiar a participagdo do setor privado
no processo de geragdo e transferéncia tecnologica de interesse do agronegdcio, através de contratos
de parceria. O novo arranjo institucional da EMBRAPA somente devera favorecer a competigio
do setor publico com aquele setor em areas novas, onde o setor privado ainda ndo atue e em éareas
e atividades estratégicas para a sociedade ou de alto risco para o referido setor.

4.1.3. Racionaliza¢ao organizacional

O modelo devera basear-se nos principios de racionalizagdo organizacional. A sociedade
vem sinalizando no sentido da redug@o do tamanho do Estado e da busca de maior eficiéncia e
racionalizagdo no uso dos recursos piiblicos. Tais sinais tém implicagées profundas sobre o tamanho
e a geréncia de todas as institui¢des publicas federais (empresas estatais, autarquias, institutos,
etc), dentre as quais se insere a EMBRAPA.

Por isso, serdo evitados no novo modelo institucional, situagdes como: mais de uma Unidade
de Pesquisa da EMBRAPA no mesmo local ou em municipios relativamente préximos ou
concentradas excessivamente em determinados estados; Unidade de Pesquisa com missdes e
objetivos similares; ou Unidades passiveis de ter administragio unificada. Além disto, preferéncia
serd dada a unidades instaladas em locais que, entre outros fatores, oferegam acesso relativamente
facil e com infra-estrutura social minima.
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4.1.4. Descentralizacio e autonomia

O modelo institucional considerara o processo de descentralizagio € autonomia administrativa
em curso na Empresa. Estudos recentes, realizados por institui¢des nacionais e internacionais,
recomendam o principio da descentralizagdo organizacional e administrativa como prioridade
institucional, evitando-se a criagdo de niveis intermediarios de decisdes.

Assim, o modelo da EMBRAPA e de suas Unidades devera ser estruturado de forma a
evitar que determinadas atribui¢des ou atividades sejam centralizadas na Sede ou em determinadas
Unidades. Embora algumas Unidades possam concentrar esforgos no desenvolvimento de pesquisas
e/ou atividades de apoio técnico, ndo devera existir hierarquia de decis@o entre elas.

Além disto, a EMBRAPA apoiara as iniciativas dos sistemas estaduais de pesquisa que
objetivem a descentralizagio e autonomia, buscando a modernizagio e o fortalecimento desses
sistemas, respeitadas as suas especificidades politicas, técnicas e administrativas.

4.1.5. Especializacio

Os desafios da modemizagdo da agricultura, a crescente valorizagdo da questdo ambiental e
o proprio avango do conhecimento humano, exigem maior especializagdo e concentragdo de
esforgos nas Unidades de Pesquisa, a fim de que possam responder com maior eficiéncia as
solicitagdes e as necessidades da sociedade.

A conveniéncia de se evitar a competi¢do com o setor publico estadual e com o setor privado,
conduz a a¢io das Unidades da EMBRAPA para atividades de apoio ou complementaridade dos
referidos setores, através de unidades especializadas por produto ou temas estratégicos de &mbito
nacional ou por ecorregido. Assim, o arranjo institucional da Empresa devera contemplar apenas
as seguintes categorias de Unidades: a) centro de referéncia de temas basicos; b) centro de referéncia
de produto; c) centro de referéncia ecorregional; e d) servigos especiais.

4.1.6. Interdisciplinaridade

No novo arranjo institucional, cada Unidade devera representar a sintese de uma proposta
interdisciplinar. A abordagem interdisciplinar ¢ absolutamente indispenséavel para possibilitar a
transigdo de um modelo de geragdo e transferéncia de tecnologia centrado na oferta, para um
centrado na demanda do negécio agricola, dentro do enfoque de P&D. Isso permitira ao modelo
institucional enfatizar mais a interdisciplinaridade, entendida como a resolugdo de problemas

socio-técnicos através da intervengdo planejada de virias disciplinas do conhecimento e de
metodologias.

Para facilitar a interagdo com clientes, usudrios e beneficidrios, a EMBRAPA devera ser
organizada, de modo a conseguir produtos de pesquisa acabados, ou seja, produtos que possam
ser imediatamente adotados no contexto do agronegdcio. Produtos de pesquisa com estas
caracteristicas exigem planejamento globalizante, que busque a contribui¢do dos diversos ramos
do conhecimento e os transformem em produtos unificados de aplicagio pratica. Além disso, em
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ciéncia e tecnologia, sabe-se que ambientes de projetos, programas, pesquisadores e instituigdes
que combinem conhecimentos e metodologias de origens dispares, sdo mais criativos e frutiferos.

Assim, o arranjo institucional da EMBRAPA ndo devera justificar a existéncia de unidades
de pesquisa, dedicadas a solugdo de apenas um aspecto disciplinar ou metodolégico de um problema
sdcio-técnico.

4.2. CARACTERIZACAO DO MODELO

O modelo institucional, estabelecido com base nos critérios especificados, devera
compreender dois tipos de agdo: a) agdo direta - desenvolvida através das unidades centrais e
descentralizadas da propria Empresa incluindo a ag4o de coordenagio do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria - SNPA; e b) agdo de cooperagdo - desenvolvida em parceria com
institui¢des cooperantes, ou realizada em decorréncia de programas conjuntos, sob a égide do
Govemno Federal ou Estadual, nos quais as fun¢3es normativas, indicativa e de acompanhamento
hajam sido delegadas 8 EMBRAPA.

4.2.1. Ac¢ao Direta

A agio direta sera desenvolvida pela EMBRAPA, através de quatro categorias de unidades
definidas, como se segue.

Centros de Referéncia em Temas Basicos - Os Centros de Referéncia em Temas Basicos
sdo Unidades de Pesquisa que concentrardo massa critica e recursos suficientes para avangar a
fronteira do conhecimento. Detém competéncia cientifica em uma série de frentes. de modo a
permitir o avango tecnologico em areas estratégicas. Tém abrangéncia nacional, visto que seu
grupo prioritario de usuarios e clientes € constituido pelas instituigdes do SNPA e do setor privado
de pesquisa tecnoldgica.

S0 entendidos, igualmente, como Centros de Temas Basicos, aqueles dedicados aos estudos
basicos ou estratégicos aplicados, indispensaveis e comuns a varios Centros de Produtos ou
Ecorregionais, cuja realizagdo requer recursos humanos especializados, equipamentos e
instrumental de alto custo, de modo que sua multiplica¢Zo por grande nimero de unidades, tornar-
se-ia excessivamente onerosa.

Aos Centros de Temas Basicos sera atribuida a fungio, dentro dos limites de sua 4rea de
competéncia, de apoiar as demais unidades da EMBRAPA e institui¢des do SNPA para a solugdo
de problemas por eles apontados.

Centros de Referéncia de Produtos - Os Centros de Referéncia de Produtos sdo Unidades
de Pesquisa onde a combinag#o de ganhos tecnoldgicos produz avangos praticos em determinado
produto, tendo abrangéncia nacional. Suas atribui¢des compreenderfo a pesquisa de um ou mais
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produtos, para o que concentrardo massa critica e recursos, de forma que venham a se constituir
em centros de exceléncia para o produto ou produtos considerados. Os estudos serZo aplicados de
forma vertical, abrangendo todo o espectro de varidveis associadas 4 espécie ou espécies
consideradas, desde os aspectos basicos relacionados a genética, ao meio fisico, onde a espécie é
criada ou cultivada, perpassando todo o processo produtivo, o modelo de exploragdo e
transformagao do produto até a difusdo das tecnologias associadas, segundo o enfoque de P&D.

Tendo em vista que tais centros dedicardo sua atengdo em pesquisas que ultrapassam as
fronteiras estaduais e os limites das regides geopoliticas e ecologicas, devem evitar a superposigo
ou inibi¢do das atividades dos sistemas estaduais e outras institui¢des afins.

Cabera a essa categoria de Centros, a missio de apoiar os Centros de Referéncia Ecorregionais
e as demais instituigdes do SNPA em questdes relacionadas com a geragdo dos produtos ou
espécies componentes de seu mandato, devendo atender a demanda dos segmentos predominantes
nas diversas ecorregides do Pais.

Centros de Referéncia Ecorregionais - Os Centros de Referéncia Ecorregionais s3o
unidades de pesquisa onde a combinagdo de ganhos tecnoldgicos produz avangos praticos em
determinada macrorregido ecolégica. Devem buscar soluges tecnol6gicas que contribuam para
o desenvolvimento sustentavel das ecorregides e sua integra¢do ao processo produtivo nacional.
Terdo abrangéncia regional e suas atividades sdo relacionadas com as demais instituigdes
componentes do SNPA, outras institui¢gdes publicas ou privadas e demais fatores econdomicos
envolvidos nos diferentes segmentos que compdem o negdcio agricola na ecorregido. Além disso,
visando fornecer subsidios para o melhor aproveitamento dos recursos naturais e sé¢cio-econémicos
das regides de sua abrangéncia e estabelecer estudos biofisicos, buscando obter sistemas de
produg¢do que contribuam para o desenvolvimento sustentavel da ecorregio.

Dentro dessa perspectiva e atentos as prioridades nacionais e regionais, tais Centros
procuraro, através da atuagdo conjunta de equipes multidisciplinares e com apoio das demais
estruturas componentes do Modelo, desenvolver sistemas de produgdo mais eficientes para os
produtos ou conjunto de produtos economicamente viaveis na regido de abrangéncia, de modo a
contribuir para o aumento da produg3o e produtividade, da melhoria da qualidade de vida, da
conservagdo e preservac¢do dos recursos e da sustentabilidade da atividade agroflorestal.

Na Amazdnia, o enfoque ecorregional viabilizar-se-a através de uma rede de centros de
pesquisa agroflorestal. Em carater excepcional, e apenas no caso da regido Norte, os Centros de
Pesquisa poderio ter abrangéncia estadual, dedicando-se principalmente 4 adaptagio de tecnologias
na Unidade da Federagdo onde estiverem localizados. Devem reunir equipes multidisciplinares
suficientes para o atendimento a pesquisa e ao desenvolvimento de sistemas de produgéo prioritirios
para as condigBes s6cio-econémicas da Unidade Federativa considerada. A medida que a Unidade
Federativa contemplada com um centro de &mbito estadual tenha interesse e condigdes de responder
pela condugdo da pesquisa, a EMBRAPA podera transferir para o governo respectivo, as estruturas
e aresponsabilidade pela manuteng3o e geréncia dos referidos centros. Terdo enfoque agroflorestal,
dando énfase a pesquisas que visam ao desenvolvimento sustentavel da Amazonia e receberdo
apoio das demais unidades de pesquisa da EMBRAPA e do SNPA, para o equacionamento € a
resolu¢do dos problemas que afetam os sistemas de produg@o em estudo.
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Servicos Especiais - Os Servigos Especiais terdo como atribuigdo, promover, apoiar' e
executar a manutengdo ou distribui¢do de produtos, processos e servigos, através da estreita
colaboragdo com os demais centros de pesquisa, visando a sua utilizagdo pc?los .segment(_)s
agropecuario, agroindustrial e florestal. Esta categoria compreendera u:?idades cuja missdo esteja
voltada para o atendimento a clientes externos na prestagdo de servi¢os que ndo possam ser
atendidos pelos Centros de Temas Basicos, Centros de Referéncia de Produtos e Centros de

Referéncia Ecorregionais.

4.2.2. A¢ao de Cooperagio

A EMBRAPA, através da agdo de cooperagdo e integragdo institucional com os sistemas
estaduais de pesquisa agropecuaria e de extensio rural, deverd estimular o desenvolvimento de
atividades conjuntas, evitando a superposigdo e inibi¢do de tais sistemas. Por outra lado, buscara
a parceria com o setor privado, no esforgo de pesquisa agricola, de forma a integrar todos os
setores relacionados com o negdcio agricola, para o desempenho de sua missdo e alcance de seus
objetivos.

A atuagdio da EMBRAPA caracterizar-se-a pela busca das mais diversas formas de
cooperagdo e pelo apoio que devera emprestar as diferentes institui¢des que realizam pesquisa
agricola e assisténcia técnica e extensdo rural. Procurara aliar-se as universidades, aos Estados e
ao setor privado, para a execugdo de trabalhos comuns, mediante acordos, convénios, contratos
de cooperagiio de servigos e outras formas que se mostrarem factiveis ou convenientes.

A integragdo dos Centros de Pesquisa da EMBRAPA com os sistemas estaduais e o setor
privado devera se realizar através de duas formas badsicas: agdes de parceria (conjuntas) e agdes
de apoio técnico-cientifico e capacitagdo.

Acdes de Parceria - A parceria é entendida como uma agfo de respeito mituo e convergéncia
de interesses entre institui¢des, independente do tamanho da organizagdo ou de sua posigdo
financeira. Prevalece o comprometimento institucional com objetivos comuns e flexibilidade para
responder aos desafios apresentados pelos parceiros. Tal forma de atuagdo da Empresa devera
nortear o relacionamento da EMBRAPA no dmbito do SNPA, SIBRATER, secretarias estaduais
de agricultura e prefeituras municipais, universidades, institui¢des nacionais de planejamento e
desenvolvimento regional, institui¢des internacionais e estrangeiras, pablicas ou privadas,
organiza¢des ndo governamentais e o segmento politico.

Agdes de Apoio Técnico-Cientifico e Capacitagio - A EMBRAPA devera prestar
assessoramento permanente aos sistemas estaduais de pesquisa agropecuaria, através do apoio

técnico-cientifico € gerencial ao desenvolvimento das ages pertinentes, como na capacitagdo de
recursos humanos.
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5. SISTEMA EMBRAPA
DE PLANEJAMENTO
(SEP)

Mantendo compatibilidade com o modelo institucional, a EMBRAPA adotara um novo
Sistema de Planejamento, em substituigdo ao Modelo Circular de Programagio, vigente desde
1979. Tal sistema, denominado Sistema EMBRAPA de Planejamento, enfatiza o enfoque de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), entendido como o processo que envolve a geragdo de
conhecimentos e tecnologias € suas transformagbdes em produtos, processos e servigos,
caracterizados como inovagdes ou inventos diretamente incorporados ao processo produtivo. A
ope¢do pelo enfoque de P&D resulta da adogdo de um modelo centrado na demanda dos clientes,
usuarios e beneficiarios da pesquisa e orientado para o atendimento das necessidades do mercado,
identificados e caracterizados como problemas limitantes ao desenvolvimento do agronegécio.

Outro principio do SEP refere-se a adog@o do enfoque de sistemas, buscando-se uma visdo
abrangente do problema para a pesquisa, expresso através do incentivo a projetos multidisciplinares,
ao trabalho de equipe, & otimizag#o no uso de recursos e a parceria interinstitucional.

Finalmente, o SEP destaca a integragdo plena das etapas de planejamento, execugdo,
acompanhamento, avaliag#o e controle, enfatizando-se a gestdo segundo os preceitos da qualidade
total.
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5.1. COMPONENTES BASICOS

5.1.1. Figuras programaticas

O sistema de planejamento ter4 duas dimensdes: a de carater vertical ou institucional (a¢des
executadas de forma relativamente auténoma pela unidade de pesquisa); € de carater horizontal
ou interinstitucional (a¢des que exigem o esforgo conjugado de varias unidades ou instituigdes).

a) Dimensdo vertical

O sistema de planejamento tem trés figuras programéticas de planejamento: Planos Diretores
- Plano Diretor da EMBRAPA - PDE, Planos Diretores das Unidades Descentralizadas - PDUs e
Plano Diretor da Sede - PDS; Plano de Acdo Estratégica - PAE; e Planos Anuais de Trabalho

- PAT.

O Plano Diretor é o instrumento de planejamento estratégico pelo qual define-se o rumo
futuro da institui¢o, no cumprimento de sua missio. Trata-se de documento basico de orientacdo
e direcionamento, com dimensio temporal de médio e longo prazos, no qual sdo explicitados a
miss3o, os objetivos, as diretrizes e as estratégias da institui¢do. Tera periodicidade qiiingiienal e
é elaborado tanto para a Empresa como um todo (PDE), como para cada Unidade Descentralizada
- PDUs e para o conjunto de Unidades Centrais - PDS.

O Plano de Aciao Estratégica - PAE ¢é o instrumento programatico que, para um periodo
de 3 (trés) anos, e revisdo anual, compatibiliza a missdo, os objetivos, as diretrizes e estratégias
do conjunto de Planos Diretores da Empresa com a alocagido de recursos humanos, materiais e
financeiros das Unidades da EMBRAPA.

O Plano Anual de Trabalho - PAT é o documento operacional que sintetiza a programagéo
anual da Unidade Central ou Descentralizada da Empresa ou instituigdo participante do SNPA,
visando ao cumprimento de suas respectivas missdes e objetivos. O PAT especifica as necessidades
de recursos humanos, materiais e financeiros para a operacionalizagido das atividades previstas
num dado ano.

b) Dimensao horizontal

Na dimensido horizontal, sdo definidos mecanismos e instrumentos com fun¢io principal
de aglutinar as agdes das unidades e institui¢des envolvidas. O sistema de planejamento tem
quatro figuras basicas na dimens3o horizontal, quais sejam: programas; subprogramas; projetos;
e subprojetos.

Programa - Os Programas devem refletir os grandes temas e 4reas estratégicas e prioritarias
para o desenvolvimento da agropecudria, agroindustria e florestas do Pais, em consonancia com
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o Plano Plurianual de Investimentos - PPA. E a figura que define a politica institucional,
estabelecendo as prioridades e orientando a formulagdo de projetos. Os programas cobrem temas
prioritarios abrangentes, nos quais a organizag¢do se propde a desenvolver atividades para atingir
seus objetivos e cumprir sua missdo. Deve ter um objetivo claro e atingivel, a médio e longo
prazos, e orientar a alocag#o de recursos humanos, materiais e financeiros. Tem, preferencialmente,
abrangéncia nacional, envolvendo a¢des tipicamente multi-institucionais. As prioridades de cada
programa sdo estabelecidas de acordo com as demandas tecnolégicas dos segmentos componentes
do agronegécio.

Subprograma - O Subprograma ¢ uma figura programatica auxiliar, que podera ser criado
pela Diretoria Executiva, sempre que for detectada a necessidade de maior desagregagdo de um
Programa. Tal desagrega¢do podera ser feita por temas, produtos ou ecossistemas, segundo a
natureza do programa. O subprograma deve ter um objetivo claro e atingivel de médio e longo
prazos. Dada a conceituagdo adotada para subprograma, o Sistema de Planejamento ndo
contemplara subprogramas isolados ou desvinculados de programas.

Projeto - O Projeto € a figura programética que envolve agdes com vistas a resolver problemas
derivados de demandas priorizadas no ambito de determinado programa. Quanto a natureza e a
abrangéncia, os projetos devem agregar um conjunto de a¢des que visem solucionar um problema
relevante identificado junto aos usuarios clientes e beneficiarios da pesquisa. E a figura basica
onde sio alocados os recursos fisicos, financeiros e humanos e geradas as tecnologias, processos
e servicos, envolvendo sua difusdo e estimativas de seus impactos sociais, econdémicos e
ambientais. O projeto tem carater abrangente, sistémico e interdisciplinar e envolve o trabalho de
equipes multidisciplinares de uma ou mais instituigdes de pesquisa agropecuaria, com competéncia
para atingir os objetivos almejados.

O projeto abrangera todas as etapas do processo de inovagdo tecnoldgica, desde a geragio
de conhecimentos até a difusdo de tecnologias, produtos e servigos.

Subprojeto - O Subprojeto ¢ a figura programatica que ordena atividades a serem
desenvolvidas com o objetivo de solucionar problemas especificos e relevantes dentro de um
Projeto. O Subprojeto, em geral, tem dmbito uni-institucional ou local, devendo estar vinculado a
um projeto.

5.1.2. Mecanismos de articulagao

Para assegurar o atendimento das demandas, a perfeita integragdo e participagio
interinstitucional, bem como a qualidade técnica da programagio, ha trés tipos basicos de
mecanismos de articulagdo no Sistema EMBRAPA de Planejamento: a) Conselhos Assessores
Regionais e Nacional - CR e CN; b) Comissdes Técnicas de Programas - CTP; e ¢) Comités
Técnicos Internos - CTI das unidades.

a) Conselhos Assessores

Os Conselhos (Nacional e Regionais) assessorardo a Diretoria Executiva no processo de
definigdo das prioridades e alocagdo de recursos em atendimento as demandas tecnolégicas de
mercado, detectadas junto aos usuarios, clientes e beneficidrios. Os Conselhos Regionais opinardo
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sobre os Planos Diretores - PDUs, e respectivos Planos Anuais de Trabalho - PATs, das unidades
de pesquisa da EMBRAPA localizadas em suas jurisdigdes, tomando como referéncia as demandas
tecnologicas ecorregionais correspondentes.

b) Comissdes Técnicas

Cada um dos programas tera uma Comissdo Técnica, que serd responsavel pelo planejamento
e montagem do programa, em articulagdo com os Conselhos Assessores, ¢ pela anédlise,

acompanhamento e avaliagdo dos projetos integrantes do Programa.

Na composi¢do de seus membros devem ser considerados aspectos de representatividade
regional e de interinstitucionalidade, além da qualificagdo técnica.

¢) Comités Técnicos Internos

Cada unidade da Empresa devera criar um Comité Técnico Interno para prover o
assessoramento técnico a chefia. Ese assessoramento refere-se a formulagao, a0 acompanhamento
e a avaliagdo, em nivel intemno, dos projetos e subprojetos e do Plano Anual de Trabalho da
Unidade, em consonancia com o PDU, antes de serem encaminhados as Comissdes Técnicas de

Programa.

5.2. FLUXOGRAMA

O funcionamento do Sistema EMBRAPA de Planejamento estd decomposto em etapas
sequenciais, conforme representado no fluxograma de a¢des da Figura 2, incluindo-se os
mecanismos de articulagdo de cada uma dessas etapas. Ha trés grandes processos previstos: o de
identificagio e priorizagdo de demandas por tecnologias, produtos e servigos; o de proposi¢io,
andlise e selegdo de oferta de projetos; e o de execugao, acompanhamento e avaliagdo dos projetos
aprovados.

Destaca-se que o processo de identificag3o, caracterizagao e priorizagdo de demandas ocorre
em momento e espago diferentes do processo de oferta de solugdes, sob a forma de projetos. Esta
separagdo tem a finalidade de possibilitar o livre exame dos problemas e das suas prioridades,
reduzindo o viés imposto pelos interesses do ambiente intemo. Também torna-se evidente a
aplicagdo dos principios da Gestdo pela Qualidade Total nas etapas seqiienciais do Sistema
EMBRAPA de Planejamento. Sua execugdo permite a criagdo de oportunidades permanentes de
interagdo da EMBRAPA com a sociedade, através de parcerias e dos Conselhos. Ao mesmo
tempo, da condigdes para que se obtenha qualidade e eficiéncia na programagio pela atuagio das
Comissdes Técnicas de Programas e dos Comités Técnicos Internos.
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5.3. PROGRAMAS PRIORITARIOS

Para a consecu¢io da missdo da Empresa, e operacionalizagdo do SEP, foram criados 16
programas prioritarios. Tais programas cobrem tanto as atividades de pesquisa e desenvolvimento,
como de apoio e desenvolvimento institucional. A sintese do conteudo de cada um desses programas

passa a ser descrita a seguir:

Programa n° I: Recursos naturais: avaliagiio, manejo e recuperagio

O programa de Recursos Naturais: Avalia¢io, Manejo ¢ Recuperagdo visard organizar e
sistematizar as informagdes sobre os recursos naturais, fomentar e intensificar as pesquisas sobre
preservagio, aproveitamento e manejo desses recursos. ldentificadas as demandas em nivel
regional, as prioridades do programa contemplam atividades em recuperagio de areas degradadas,
caracteriza¢do de recursos naturais, manejo racional dos recursos solo/agua/planta e intensificagdo
dos estudos em manejo de agua para irrigagao. Esses aspectos deverdo ser, preferencialmente,
regionalizados e, posteriormente, agregados numa base de dados em nivel nacional. O Programa
tera como principal objetivo conhecer, avaliar e estudar o0 manejo dos recursos naturais, visando
ao desenvolvimento de uma agricultura sustentdvel, e como objetivos especificos: a) caracterizar
e estabelecer técnicas de manejo de recursos naturais compativeis com a exploragio agropecuaria,
de maneira a perenizar a agricultura; e b) desenvolver tecnologias de recuperagdo e manejo de
areas degradadas.

Programa n° 2: Conservagiio e uso de recursos genéticos

O cendrio da situagdo atual e das perspectivas futuras, para 0 mundo, em termos da
sobrevivéncia da humanidade, respaldada pela biodiversidade, coloca nas mios da sociedade
cientifica desafios imponderéveis para o desenvolvimento de tecnologias eficientes para elevar
os niveis de produgdo de alimentos, preservando a diversidade biolégica e, conseqilentemente, os
recursos genéticos. O desenvolvimento das ag¢des e o suporte financeiro para a conservagio de
recursos genéticos devem estar fundamentados em bases seguras e com comprometimento a longo
prazo. Nesse contexto, espécies ¢ atividades sdo priorizadas, planejadas e compatibilizadas,
objetivando a procura de tecnologias eficientes para conservagio e uso de germoplasma em bases
sustentaveis e racionalizando os recursos financeiros aportados. O Programa tera como objetivo
precipuo, o enriquecimento e a conserva¢do dos recursos genéticos exdticos e nativos, de
importéncia sécio-econdmica, atual e potencial, para o Pais, € a promog#o e 0 aumento da sua
utilizagdo em programas de melhoramento para o desenvolvimento de uma agricultura sustentavel.
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Programa n° 3: Desenvolvimento de pesquisas basicas em biotecnologia

O programa Desenvolvimento de Pesquisas Basicas em Biotecnologia constitui um
instrumento importante na redefini¢do de uma politica para o desenvolvimento da biotecnologia
na EMBRAPA, tendo como base as demandas orientadas pelo mercado. Representa um elemento
dindmico na pesquisa agricola nacional e pretende melhorar a cooperagdo entre as diferentes
instituigdes cientificas e o setor privado. Tendo como principal enfoque a pesquisa basica, o
Programa visara incentivar o estudo dos processos biolégicos fundamentais para a geragio de
conhecimentos e o estabelecimento e adaptagdo de novas tecnologias, voltadas para o
desenvolvimento sustentavel da agropecuaria nacional. Tera como principais objetivos: a)
compreender processos biolégicos fundamentais e desenvolver métodos avangados de
biotecnologia importantes para a competitividade, sustentabilidade e qualidade da produgéo
agropecuaria ¢ agroflorestal; b) desenvolver e promover cooperago entre as institui¢des nacionais
e internacionais, visando agilizar a transferéncia de conhecimentos e tecnologias em biotecnologia;
e c) incentivar o desenvolvimento e utilizagcdo de técnicas modernas de biotecnologia para a
gera¢do de novos produtos.

Programa n° 4: Sistemas de produgio de graos

O programa Sistema de Produg¢io de Grios tera a finalidade de orientar as a¢6es e coordenar
os esforgos de avango tecnoldgico na produgio das principais culturas de grdos (arroz, feijio,
milho, soja, trigo, sorgo, girassol, caupi, cevada e triticale) e no desenvolvimento de sistemas
integrados de produgdo dessas culturas e delas com outras atividades agropecuarias. Tera como
principais objetivos: a) gerar e prpmover conhecimentos e tecnologias para o desenvolvimento
sustentado da produgdo e do setor produtivo de graos, visando a expansio e a estabiliza¢do da
oferta interna de alimentos; b) a melhoria da competitividade dos agricultores e da agroindustria
no mercado internacional; c) a utilizagdo dos bens de produgdo com danos minimos ao ambiente;
e d) a oferta de alimentos qualitativamente adaptados as exigéncias da agroindustria e dos
consumidores.

Programa n° 5: Sistemas de producio de frutas e hortalicas

O programa Sistemas de Producio de Frutas e Hortaligas contemplara atividades de
P&D relacionadas com o sistema produtivo de frutas, hortaligas e mandioca. As demandas
nacionais e regionais identificadas priorizam agdes de pesquisa que proporcionem o aumento da
produtividade e qualidade dos produtos, a redugdo dos custos de produgio do uso de agroquimicos
e das perdas dos diferentes sistemas produtivos em uso. O Programa tera como principais objetivos:
a) gerar tecnologias, conhecimentos, processos e produtos competitivos para os setores produtivos
de frutas, hortalicas e mandioca; b) aumentar a produgdo e produtividade dos sistemas atuais, em
nivel regional; ¢) minimizar os impactos negativos dos sistemas de produgao de frutas, hortalicas
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e mandioca no meio ambiente e na satide humana; e d) estabilizar a oferta de frutas, hortaligas e
mandioca ao longo do ano, para atender as exigéncias do mercado.

Programa n° 6: Sistemas de produgdo animal

O programa de Sistemas de Producio Animal visara desenvolver técnicas e .estratégias
para a exploragdo racional das principais espécies animais de importﬁnci.a econdmica, gerar
tecnologias para os diferentes sistemas de produgdo, bem como suprir de informagdes técnico-
cientificas os demais projetos que preconizam o aumento da produtividade, da competitividade e
da sustentabilidade dos atuais sistemas de produg¢do animal e da qualidade do produto, através do
uso racional e eficiente dos recursos. Os principais objetivos do programa serdo: a) ofertar
tecnologias, processos € produtos que tornem competitivos os setores de producdo e de
transformagdo; b) aumentar a produtividade dos sistemas atuais ao nivel de propriedade e de
planta industrial; c) minimizar os impactos negativos dos sistemas de produg@o animal no meio
ambiente e na saide humana; d) gerar alternativas tecnolégicas que contribuam para a redugdo
das diferencas sociais, criando oportunidades de mercado para o produtor submercantil; €) ampliar
o conhecimento cientifico em 4reas estratégicas e fundamentais para o aprimoramento tecnolégico
do setor produtivo; e f) identificar oportunidades de parcerias entre unidades e institui¢des de
pesquisa, de modo a racionalizar o uso dos recursos destinados ao desenvolvimento da produgdo
animal.

Programa n° 7: Sistemas de produ¢iio de matérias-primas

O Programa Sistemas de Produg¢ido de Matérias-Primas visara coordenar os esforgos
para a geracdo e difus@o de tecnologias que viabilizem a melhoria da qualidade e da oferta de
maténas-primas para os complexos agroindustriais. Os produtos agroindustriais considerados
prioritarios em nivel nacional foram algoddo, cacau, café, cana-de-agticar e mamona. Os produtos
prioritarios regionais estdo assim distribuidos: Regido Norte - co¢o-da-baia, dendé, guaran4, juta,
pimenta-do-reino, seringueira e urucum; Regido Nordeste - coco-da-baia, dendé, gergelim, piagaba,
pimenta-do-reino, sisal e urucum; Regido Sudeste - amendoim, pimenta-do-reino, seringueira e
urucum; Regido Centro-Oeste - babagu, guarana e seringusira; e Regido Sul, amendoim, erva-
mate, linho, rami e tungue. Os principais objetivos do Programa serdo: a) aumento da qualidade
das matérias-primas fornecidas as industrias, através da padronizagio dos produtos e redugio da
quantidade de matérias inertes ou resfduos; b) aumento da produgo, da produtividade, da qualidade
e do valor agregado dos produtos agroindustriais prioritarios; c) redugio das importagdes de
matérias-primas para a agroindustria nacional; e d) obten¢do de cultivares e defini¢@o de sistemas
de produgio competitivos e vantajosos para o homem e para o ambiente.
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Programa n° 8: Sistemas de produciio florestal e agroflorestal

Os sistemas agroflorestais constituem uma alternativa para produzir alimentos, madeiras e
outros produtos n3o madeireiros, além de desempenhar papel relevante na conservagdo e
manuteng3o das fung¢des dos ecossistemas tropicais. Poderdo exercer, também, a curto prazo, um
papel importante no desenvolvimento sustentavel da agricultura do Pais. Entretanto, tais sistemas
precisam ser mais estudados, dentro do aspecto técnico-cientifico, para que melhorem sua eficiéncia
e eficacia, ajustando-se as mudangas sociais, econémicas, politicas e culturais em curso. O Programa
terd como objetivos principais: a) desenvolvimento de sistemas de produgdo para florestas
plantadas, visando ao aumento da produtividade e melhora da qualidade da madeira, o aumento
da eficiéncia e redugdo dos custos de exploragdo de transporte e processamento de maténas-
primas florestais, silvicultura e manejo; b) desenvolvimento de sistemas que possibilitem o manejo
racional de florestas naturais, com propdsito de utiliza-los de forma sustentavel, preservando a
capacidade produtiva e suas caracteristicas ambientais; e c) desenvolvimento de sistemas
agroflorestais, objetivando a otimizagdo do uso da terra e obtengdo integrada e econdmica de
alimentos, madeira € outros produtos ndo madeireiros.

Programa n° 9: Sistemas de produgio da agricultura familiar

O modelo desenvolvimentista que caracteriza a agricultura brasileira gerou uma grande
concentragdo de terras e de renda no meio rural, marginalizando do processo mais de dois tergos
da populagio que vive no campo. Essa agricultura marginalizada é representada por pequenas
unidades familiares, com é4rea inferior a dez hectares, ocupa apenas 2,6% das terras, mas representa
52,8% do total de estabelecimentos agricolas. Em termos nacionais, observa-se que, embora
ocupando apenas 2,6% das terras, este segmento detém cerca de 40% do pessoal ocupado, ou
seja, mais de 9 milhGes de pessoas. A pequena agricultura familiar, objeto do programa, é aquela
desenvolvida em unidades caracterizadas por predominancia de mao-de-obra familiar, integragdo
parcial ao mercado (maior parte da produgdo para autoconsumo), condigdes precarias de acesso a
terra e a outros meios de produgio e superficie limitada de exploragdo. Em fungdo desse segmento
ndo ter sido até hoje devidamente contemplado pelas politicas govemamentais, inclusive pela
pesquisa, torna-se necessario o conhecimento dos seus sistemas de produgdo, incluindo seus
recursos e sua racionalidade, sob as 6ticas conceitual e aplicada, para que a partir dele, possam ser
geradas respostas efetivas as suas necessidades. O principal objetivo deste Programa serd o de
gerar e/ou adaptar tecnologias e conhecimentos, capazes de fundamentar um processo geral de
desenvolvimento, para a melhoria das condigdes de estabilidade e reprodutibilidade das pequenas
unidades agricolas familiares e, por conseguinte, da qualidade de vida do agricultor e sua familia,
tendo como base sua maior integragio as condi¢des de economia de mercado.
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Programa n®° 10: Colheita/extraghio, pés-colheita, transformacdo e preser vacgfio de
' produtos agricolas

Este Programa contemplara as areas de colheita/cxtragdo, pos-colheita. transformacléo €
preservagdo de produtos de origem vegetal, animal, florestal e microbiologica, visando contribuir
para o desenvolvimento econdmico e tecnolégico da agroindustria alimentar, através.do a.umento
da competitividade deste sistema e do suporte ao desenvolvimento da agroindustria alimentar
rural e da pequena e microempresa. Para tanto, estipulou como metas, a identificago dos principais
subsistemas agroindustriais de alimentos. a contribuigdo para que aqueles com potencial de
desenvolvimento atinjam padrdes internacionais de desempenho e a orientagdo para reconversdo
daqueles subsistemas que ndo possuem este potencial. O principal objetivo do Programa sera
contribuir para o desenvolvimento econdmico e tecnologico da agroindustria alimentar,
enfatizando: a) o aumento da competitividade do sistcma agroindustrial de alimentos; b) dar
suporte ao desenvolvimento sustentado da agroindustria alimentar rural e da pequena e
microempresa‘nas regides urbanas do interior do pais: ¢) o desenvolvimento da ciéncia e tecnologia
agroindustrial de alimentos no pais: e d) o aumento da seguranga alimentar

Programa n° 11: Protegiio e avalia¢do da qualidade ambiental }

O programa Protecao e Avaliacao da Qualidade Ambiental procurara atender a demandas
de Unidades da propria EMBRAPA, drgios de legislagdo e fiscalizagdo ambiental, 6rgdos de
desenvolvimento, universidades, 6rgdos internacionais regulamentadores e de pesquisa e
desenvolvimento. e organiza¢des ndo-governamentais. Compreende as demandas por avaliagido
(diagnostico e prognostico) e monitoramento dos problemas agro-ambientais, assim como de
minimizagao de impactos negativos e recuperagdo da qualidade ambiental. O Programa promovera
a geracdo de conhecimentos e desenvolvimento de tecnologias no dmbito da sua atuagdo e a
sustentabilidade agricola (agro-silvopastoril) sobre a qualidade ambiental. Os objetivos do
Programa serdo: a) avaliar e monitorar os impactos de agroquimicos; b) analisar o risco de uso de
produtos biotecnolégicos e agentes de controle biolégico; ¢) estabelecer metodologias de
monitoramento € avaliagio de impactos ambientais de atividades agricolas; d) monitorar e avaliar
as alteragdes ambientais provocadas por sistemas de produgio agricola; e) desenvolver e avaliar
indicadores da qualidade ambiental e da sustentabilidade agricola: f) desenvolver medidas
mitigadoras dos impactos negativos e recuperadoras da qualidade ambiental: g) internalizar, na
'EMBRAPA € no SNPA, os conceitos e as preocupagdes com questdes ambientais e
sustentabilidade agricola: h) inserir os conhecimentos técnico=cientificos em discussdes sobre o
binémio agricultura/meio ambiente, visando influenciar na definigdo de politicas publicas e fornecer
subsidios a 6rgdos ligados a proteg3o da qualidade ambiental.
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Programa n° 12: Automaciio agropecudria

O programa Automagio Agropecudria visard o atendimento dos diversos segmentos do
SNPA e compreende o desenvolvimento tecnol6égico de métodos, técnicas e ferramentas em
instrumenta¢do, mecanizagdo agricola, informaética, integragdo de sistemas, processos €
comunicagdo de dados, contemplando demandas que envolvem a pesquisa e o desenvolvimento
de tecnologias, metodologias, processos, equipamentos e servigos para as diferentes areas das
ciéncias agrarias da cadeia agroecondmica. utilizando a multi-institucionalidade ¢ a
interdisciplinaridade, bem como a capacitagdo de usudrios, prestag@o de consultorias e assessorias
e a manutengdo de equipamentos laboratoriais d2 EMBRAPA e demais usuarios. O Programa
visara atender também outras atividades que tenham em vista a prioriza¢do e a integra¢io da
instrumentagdo, da informatica e da mecanizagdo agropecudria e agroindustrial brasileira.

Programa n° 13: Suporte a programas de desenvolvimento rural e regional

Este Programa visara dar suporte as ag¢des que visem ao desenvolvimento rural e regional,
através da mobilizagdo dos conhecimentos, recursos tecnoldgicos, servigos, produtos gerados
pela pesquisa e sua incorporagdo ao sistema produtivo. Constituirdo objetivos especificos: a)
conhecer os processos de desenvolvimento agricola e sécio-econdmico das ecorregides (incluindo
as cadeias e sistemas produtivos), identificar os fatores limitantes e apoiar projetos de P&D para
o desenvolvimento com agdes integradas e interinstitucionais; b) promover, apoiar e realizar
estudos e projetos que visem identificar demandas tecnolégicas (atuais e/ou potenciais) do setor
produtivo, para que se proponham linhas de pesquisa e difusdo de resultados adequados a
necessidade da clientela; c) difundir e transferir as tecnologias geradas pela pesquisa, bem como
apoiar a assisténcia técnica para organizagdes de clientes, com vistas a obtengdo de maior eficiéncia,
competitividade e qualidade dos produtos agricolas ¢ agroindustriais e que isto se traduza em
maior oferta de emprego a sociedade e aumento de renda ao produtor; d) fornecer subsidios a
politica e ao planejamento agricola publico ou privado nas mais variadas situagdes ambientais,
escalas e locais, através de zoneamentos e estudos agroecoldgicos e sdcio-econémicos, para que
se minimizem impactos negativos no uso dos recursos naturais € perdas de outros recursos
investidos; e e) dar suporte técnico a programas e projetos de reforma agraria, assentamento rural,
irriga¢do e agroindustrializa¢io cooperativada ou outros similares que visem melhorar os processos
tecnoldgicos e a produgdo de alimentos e matérias-primas para consumo interno ¢ exportago.

Programa n° 14: Intercimbio e produgfio de informagiio em apoio -
as acdes de pesquisa e desenvolvimento

Este Programa terd por finalidade promover o uso eficaz do recurso informagdo na
EMBRAPA e no SNPA, de forma a permitir o acesso rapido e adequado a seus usudrios. Apesar
de esforgos significativos ja desenvolvidos, pode-se identificar uma grande preocupagdo com os
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instrumentos normativos ¢ organizicionais purn a drea de informagito nn Empresa, além da laltn
de um maior esforgo na estruturnglo ¢ gerenciamento de bunco de dados ¢ redes de informagiio
sobre os diversos temas abrangidos peln EMBRAPA. O principal objetivo do Programa serd
promover a organizagho ¢ a disponibilidade de informagdes agropecudrias, agroindustrinis,
florestais ¢ correlatas A sociedade, em geral, ¢ & comunidade cientificn, em especial, visando
molhorar a cficiéneia ¢ a cficdcin dos processos de gerngo ¢ transferéneia de conhecimentos,
tecnologias, produtos ¢ servigos. S3o objetivos especificos: a) incentivar a implementagdo/uso de
redes de comunicagllo de dados, visando fucilitar o acesso a informaglio existenic no pais ¢ no
exterior; b) promover o desenvolvimento de metodologias e ferramentas de suporte para coleta,
tratamento. andlise ¢ sistematizagdo da informugdio: ¢) promover o uso ¢ aprimoramento de métodos
quantitativos para a melhoria da qualidude de pesquisa; d) promaover a disseminagiio de informagio
atendendo a demandas especilicas dos usudrios; ¢) incentivar a capacitagio de recursos humanos
para o uso ¢ desenvolvimento de teenologias de informagdo: 1) promover a implementagilo de
bases de dados nas unidades centralizadas e descentralizadas da EMBRAPA ¢ demais instituigdes
do SNPA, bem como o acompanhamento de sua clicdein; g) incentivar ¢ apoiar as agdes que
subsidiem a claboragilo e adogio de politicas, dirctrizes, normas, procedimentos ¢ instrumentos
para o uso eficiente da informaglio; h) promover a adogfio de padrdes nacionais ¢ internacionais
de comunicaglio ¢ intercimbio de informagiio oficiais pré-cstabelecidas; 1) promover agdes que
venham a incrementar em quantidade ¢ qualidade o acervo de informagito; ¢ j) promover estudos
para o levantamento ¢ caracterizagho de demandas de informagito.

Programa n® 15: Aperfeicoamento ¢ modernizacfio institucional
‘ dos sistemas estaduais de pesquisa agropecusdria

Este Programa scrd um dos instrumentos de apoio & nova postura de coordenagio do SNPA
pela EMBRAPA, sob o enfoque de parceria ¢ que tem como objetivo central a cooperaglo pura o
aperfeigoamento ¢ modernizagdo institucional dos Sistemas Listaduais de Pesquisa Agropecudria,
Entre os objetivos especificos, destacam-se a promogao € o apoio a projctos nas scguintes arcas:
1- Planejamento da pesquisa, incluindo: a) conhccimento do ambiente externo da empresa,
implicando a caracterizaglio da clicntela ¢ a identificagio de suas demandas; b) claboragdo de
planos de ciéncia ¢ tecnologia agropecuéria; ¢ ¢) monitoramento ¢ avaliagfio do desempenho
institucional. 2- Aprimoramento de processos refcrentcs a: a) plancjamento estratégico; b) qualidade
total; ¢) gcsmo empresarial e desenvolvimento institucional; d) marketing institucional; ¢) dilusdo
de tecnologia; e f) informagfio e documentagfo. 3- Aperféicoamento institucional ¢ sustentabilidade
financeijra, implicando: a) andlise e aperfeigoamento do arranjo institucional nas dreas de ciéneia
¢ tecnologia, em nivel estadual (fusdes, incorporagdes e mudangas de personalidade juridica); b)
aperfeigoamento, adequaclio das Constituigdes e Legislagdes Federal, Estaduais ¢ Municipais,
para fortalecimento da ciéncia e tecnologia agropecuéria; c) capacitaglio de recursos humanos; ¢
d) aperfeigoamento de processos de captagfio de recursos (apoio na capacitagfio e estruturagéo de
érea/setor e responséavel pela comercializago de tecnologias, produtos e servigos).
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Programa n° 16: Administragiio ¢ desenvolvimento institucional

O Programa atenderd aus demandas relacionadas & manutengdo ¢ suporte administrativo da
EMBRAPA ¢ ao desenvolvimento institucional, organizacional ¢ humano, relacionados com: as
condigdes basicas de manutengdlo dus Unidades Centrais ¢ Descentralizadas; aos compromissos
com empregados na drea de bem-estar social, saldrios ¢ encargos; a programagilo de investimentos;
a desmobilizagdo lundidria: a captagdo ¢ gerenciamento dos recursos linanceiros internacionais;
as tendCncias ¢ perspectivas para o {uturo da pesquisa agropecudria; as agdes de comunicagdo
social; a capacitagdio ¢ gerenciamento de recursos humanos; o desenvolvimento de recursos
humanos em arcas estratégicas: o gerenciamento do sistema de acompanhamento ¢ avaliagiio de
desempenho de recursos humanos; o desenvolvimento organizacional; a internalizagdo dos
principios do sistema EMBRAPA de plancjamento ¢ a gestdo pela qualidade total. Os principais
objetivos do programa serdo: a) promover o desenvolvimento institucional da EMBRAPA, visando
1o pleno cumprimento de sua missdo; b) garantir a manutengo das Unidades Descentralizadas ¢
da Sede da Empresa no que se relere 8 infra-estrutura fisica necessaria ao seu funcionamento
dentro dos padroes de qualidade exigidos para o cumprimento de suas missdes; ¢) otimizar a
utilizagdo dos recursos malteriais ¢ financeiros: ¢ d) promover o desenvolvimento téenico ¢
comportamental das pessoas que atuam em todos os niveis, processos ¢ trabalhos da Empresa

5.4. ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

A efetivagdio de planos, programas ¢ projetos somente podera ser assegurada através da
montagem de um sistema de acompanhamento ¢ avalia¢do de sua execugfo. O acompanhamento
¢ a avaliagdo permitem visualizar o grau em que as exigéncias prementes da sociedade estdo
sendo atingidas ¢ mantidos estreitos os canais de comunicagéio. A atividade de acompanhamento
permite determinar o grau de eficiéncia no uso dos recursos de pesquisa. A avaliagdo permite

mensurar a eficdcia da estrutura das instituigdes de pesquisa em alcangar os resultados esperados
pela socicdade.

Emerge assim, a necessidade de se desenvolver agdes para o estabelecimento e
apcrfcigoamento de instrumentos de gerenciamento. Essa necessidade se faz presente em todos
os niveis, desde as geréneias intermediarias, até a alta administragio, envolvendo também as
necessidades da clientela externa 8 EMBRAPA (6rgdos financiadores, normativos e de controle
técnico-financeiro, e a sociedade em geral).

Um conjunto integrado de¢ gerenciamento das ag¢des de P&D dentro de um enfoque de
sistemas ¢ utilizando as ferramentas oferecidas pela Qualidade Total devera ser delineado com
esta finalidade. Estc sistema de informag#o permitird a avaliagio e o controle das agdes de planos,
programas ¢ projetos do SEP, consolidando o seu funcionamento.

O processo de acompanhamento ¢ avaliagdo do SEP devera apresentar caracteristicas
essenciais, tais como: a) seja fonte de retroalimentagio do planejamento estratégico e operacional;
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b) atenda a necessidades diferenciadas; c) componha um todo integrado com os demais sistemas
de informagdo; d) tenha indicadores claros de desempenho; €) seja vidvel e de simples uso,
oferecendo informagdes cada vez mais agregadas a niveis hierarquicos superiores de decisdo; e f)
seja informatizavel, permitindo a pronta tomada de decisdes.
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6. ACOES ESTRATEGICAS

Para a implementago dos objetivos, diretrizes e estratégias previstos neste Plano Diretor e
nos demais Planos Diretores das Unidades Centrais e Descentralizadas - PDS e PDU, bem como
assegurar que os programas prioritarios alcancem os resultados esperados, a Empresa devera
executar um conjunto de projetos e agGes estratégicas. Tais a¢des, envolvendo o desenvolvimento
de atividades-meio, destinam-se a fornecer a necessaria alavancagem que viabilizara a implantagao
das mudangas organizacionais exigidas pela sociedade brasileira, e identificadas ao longo do
processo de planejamento estratégico da Empresa.

A seguir, apresenta-se uma sintese das principais agdes estratégicas que serdo implementadas
ao longo do periodo 1994/98, e que deverdo ser gradativamente incorporadas como rotina na
Empresa.

6.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de planejamento estratégico, usado sistematicamente na Empresa, a partir de
1990, continuara a desempenhar o importante papel de apoio conceitual ¢ metodolégico para: a)
redesenhar seu paradigma institucional e, portanto, sua proposta cientifica e tecnoldgica no contexto
das demandas atuais e dos desafios do século XXI; b) compreender e superar o ambiente de
turbuléncia dos anos 90; ¢) promover o fortalecimento do SNPA no contexto da realidade da
década de 90; d) promover maior aproximagio com os segmentos organizados da sociedade
brasileira e com as institui¢des estrangeiras e internacionais; €) conceber uma estratégia
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tecnicamente exeqiiivel. socialmente desejada, ambientalmente apropriada, economicamente
viavel, politicamente conveniente e institucionalmente adequada, para a trajetoria que vincula o
projeto de pesquisa ao desenvolvimento sécio-economico no contexto do mercado.

Para tanto, esta agdo de planejamento estratégico tera os seguintes objetivos especificos:

a) ampliar, na Sede, a competéncia em planejamento estratégico para aumentar sua
capacidade de apoiar as Unidades da EMBRAPA no processo de mudangas;

b) descentralizar para as Unidades da EMBRAPA a capacidade de conduzir seu proprio
planejamento estratégico;
¢) conceber estratégias metodologicas para as diferentes fases do processo;

d) conceber e coordenar uma estratégia de apoio a organizagao € a implantagao do processo
de planejamento estratégico dos sistemas estaduais de pesquisa;

e) interagir com outras agdes estratégicas da Empresa, tanto para apoiéa-las quanto para
zelar pela logica global do processo de mudangas; e,

f) implantar o nove modelo institucional da EMBRAPA.

6.2. QUALIDADE TOTAL

A EMBRAPA deveréd implantar a Gestdo pela Qualidade Total - GQT, com uma programagéo
maci¢a de treinamentos e palestras de sensibiliza¢do, envolvendo conceitos e exercicios de
ferramentas da qualidade. Além disso, a Empresa devera internalizar GQT calcada num Modelo
de Geréncia de Processos, o qual atuara como diretriz basica para se adotar os principios da
qualidade. Ao mesmo tempo, pelo fato de estar apoiada em processos organizacionais, essa
internalizag¢do tornar-se-a bastante concreta, com alvos palpaveis e atingiveis.

S3o objetivos basicos desta agao estratégica:
a) implantar o modelo de geréncia de processo na Empresa;

b) desdobrar os processos empresariais em processos gerenciais, subprocessos, atividades
¢ tarefas, que passardo pela aplicagdo de uma metodologia de andlise e melhoria, bem como pela
identificagdo de proprietarios;

c) reestruturar gradualmente a Empresa por processos; e

d) garantir as mudangas comportamentais necessarias a implantagio da GQT, as quais
dardo a sustentabilidade necessaria a geréncia de processos.

6.3. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO (P&D)

O enfoque de P&D ja vem sendo praticado na pesquisa agropecudria brasileira, embora de
forma ndo sistemética. Assim, o que se pretende com essa agio estratégica é sistematizar e
intensificar esse esforgo e expandir sua agdo. Esse esfor¢o dar-se-4 na medida em que todas as
unidades do SNPA aplicarem o enfoque de P&D, desde o planejamento de suas agoes de pesquisa
até a adogdo das tecnologias, servigos e produtos acabados. A expansdo da ag¢do refere-se a
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atualizagdo do trabalho do SNPA, visando a atender as demandas dos clientes e usuarios de todo
o complexo produtivo, agropecuario e agroflorestal. Representa nio s6 a inserg3o plena da pesquisa
no mercado agroindustrial, mas também a interag3o estreita da pesquisa com todos os setores
organizados desse mercado. O modelo de P&D centrado em demandas aumentara a probabilidade
de adogdo de uma propor¢do maior das tecnologias, servi¢os e produtos da pesquisa, ja que estardo
melhor conectados as necessidades e caracteristicas do mercado.

A presente agdo terd como objetivos principais:

a) implementar gradativamente o conceito de P&D adaptado ao SNPA e desenvolvido
com base nas experiéncias interna e externa e nas peculiaridades da pesquisa agropecuaria; e

b) aprimorar a qualidade da metodologia de P&D na agropecuaria, contribuindo para o
salto qualitativo da pesquisa do SNPA.

6.4. ENFOQUE SISTEMICO

A base do conceito de sistemas estd na concepgdo de que as entidades e fendmenos podem
ser explicados como um conjunto de componentes que interagem para executar uma determinada
fungdo. O uso de sistemas na pesquisa agropecuaria pode ser a ponte entre as ciéncias basicas ¢ as
ciéncias aplicadas. Embora os pesquisadores dessas disciplinas trabalhem, em geral, em ambientes
fisicos proximos, estio separados pelo enfoque reducionista e pelos métodos e enfoques peculiares
a cada ramo cientifico. E através da aplicagio do enfoque de sistemas que podem ser formadas as
equipes interdisciplinares, melhorando-se a produgéo das unidades de pesquisa.

O seu uso esta intimamente associado ao enfoque de P&D, cuja operagdo na EMBRAPA
também ¢ presentemente perseguida.

A presente acdo na EMBRAPA tera os seguintes objetivos:
a) capacitar pesquisadores na filosofia e na metodologia de analise de sistemas e
simulago;
b) motivar as Unidades da EMBRAPA na adogao do enfoque sistémico como metodologia
de pesquisa através da demonstragio das suas vantagens;
c) contribuir para a implantagdo do enfoque de P&D, tendo a teoria de sistemas como
linha auxiliar; e

d) contribuir para a qualidade do método cientifico na EMBRAPA, influenciando o
atingimento do salto qualitativo na Empresa.

6.5. DIFUSAO DE TECNOLOGIA E MERCADO

A atribui¢io de coordenar o SNPA e dar suporte a programas de desenvolvimento agricola
estadual e municipal exige da Empresa agdes de difusio de tecnologia integradas as instituig¢des
do SNPA e SIBRATER, sobretudo para o publico constituido pelos pequenos produtores. Desta
forma, esta agZo estratégica visa aperfeigoar o processo de difuséo e transferéncia de tecnologia
dentro do Sistema EMBRAPA, uma vez que pretende implementar politicas e diretrizes que
orientem e promovam o desenvolvimento de seus métodos, processos e técnicas, bem como estudos
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para a melhor identificagdo da clientela do SNPA e suas demandas por parte das Unidades da
EMBRAPA.

Os objetivos desta a¢do estratégica sao os seguintes:

a) promover o intercdmbio de experiéncias de difuséo e transferéncia de tecnologia entre
as Unidades da EMBRAPA e outras instituigdes do SNPA;

b) cooperar com as demais institui¢des do SNPA. no sentido de fortalecer o processo de
difusdo e transferéncia de tecnologia:

c) conceituar e propor metodologias de trabalho para facilitar a implementagéo e
operacionalizagio da difusdo e transferéncia de tecnologia pela EMBRAPA!:

d) capacitar técnicos em difusdo e transferéncia de tecnologia, visando melhor atender a
missdo da Empresa; e

e) atualizar técnicos e produtores sobre as tecnologias geradas pela EMBRAPA.

6.6. CAPACITACAO GERENCIAL

As agdes de capacitagdo de recursos humanos na EMBRAPA remontam a sua cria¢do e tém
contribuido efetivamente para o cumprimento da sua missdo. Porém, ao longo de sua existéncia,
a institui¢4o tem investido mais intensivamente na area técnica, ficando o corpo gerencial a margem
de um programa de desenvolvimento e treinamento. que lhe garanta uma melhor performance
frente aos novos desafios que se apresentam para a organiza¢ao.

A proposi¢io de ¢bes direcionadas aos diversos papéis gerenciais tem como objetivo
capacitar os gerentes € | ueres de projetos, a fim de preparar a Empresa para promover. incentivar,
desenvolver, acompanhur e avaliar seus processos internos, de forma a adequa-los a novarealidade
organizacional da EMBRAPA. Com isto, objetiva-se:

a) desenvolver habilidades técnicas, administrativas e comportamentais nos gerentes e
lideres de projetos da EMBRAPA; e

b) acompanhar e avaliar os impactos provocados pelos treinamentos no desempenho
dos papéis gerenciais.

6.7. SISTEMA DE CUSTOS

A orientag3o para o mercado que se esta imprimindo na EMBRAPA, sob a orientagéo da
qualidade total, exige que a Empresa concentre sua atengio no custo de suas atividades.

Os produtos e servigos da EMBRAPA tém como origem as atividades de pesquisa e
desenvolvimento. Assim, se a Empresa tem que ser efetiva no seu processo de geragio e
transferéncia de tecnologia, o seu sistema de apropriagdo e controle de custos deve ter, como
objeto principal, as suas atividades de pesquisa e desenvolvimento. A mudanga do enfoque sobre
a produtividade agricola, até hoje adotada, para o enfoque de competitividade, tanto do produto
como do negdcio agricola, exige um instrumental técnico, em que a dtica de custo é imprescindivel.

Esta agdo estratégica tera como objetivos os seguintes:
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a) permitir a apropriag@o e apuragdo dos custos de planos, programas, projetos e
subprojetos; €

b) estabelecer mecanismos adequados de informagdes sobre os resultados obtidos, em
fungdo das analises dos custos atuais e de seus componentes.

6.8. ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DE DESEMPENHO
DE RECURSOS HUMANOS

O gerenciamento de recursos humanos na EMBRAPA devera contemplar a2 implantagao de
um sistema de acompanhamento e avaliagdo do desempenho dos seus empregados. O referido
sistema constituir-se-a num instrumento agregador de informagdes (teis ao processo decisdrio
sobre recursos humanos na Empresa.

O acompanhamento e a avaliagido de desempenho de recursos humanos surge para atender
a demandas de todas as Unidades da EMBRAPA, no que se refere a criagdo de instrumentos
gerenciais capazes de permitir a tomada de decisdes compativeis com as necessidades da Empresa,
e com os interesses, habilidades, aptiddes e potencialidades de desempenho dos seus empregados.
Esse instrumento gerencial subsidiara, com informagdes, outros importantes processos de recursos
humanos, tais como: promogdo. treinamento, planejamento de carreira. mobilidade fisica
(realocagdo interna e externa a propria Unidade) e funcional, facilitando, desta forma, a tomada
de decisdes nas Unidades da Empresa.

Sdo objetivos basicos desta agéo estratégica:

a) elaborar e implantar metodologias e procedimentos para acompanhamento e avaliagdo
de recursos humanos. em nivel individual e por equipe; e

b) coordenar, acompanhar e avaliar a implantagio das referidas metodologias.

6.9. PLANO DE CARGOS E SALARIOS

O Plano de Cargos e Salarios da EMBRAPA em vigor, ja ndo atende ao novo modelo
institucional e de gestdo que a Empresa vem implantando. Neste sentido, a estrutura de cargos
deve ser reformulada, de modo a se ajustar as mudangas organizacionais ocorridas. Além disto, a
estrutura salarial dos cargos efetivos e das fungdes gratificadas necessita ndo sé se adequar a nova
estrutura como ser revista, face aos novos parametros do mercado de trabalho.

O futuro Plano de Cargos e Salarios - PCS, da EMBRAPA, além de criar as condi¢des
necessérias a produgdo cientifica e tecnoldgica que justificam a existéncia da Empresa, devera ter
os seguintes objetivos:

a) adaptar-se ao novo perfil da EMBRAPA, que esta a exigir profundas modificages
nas politicas e praticas de gestdo de recursos humanos;

b) buscar a qualidade com a clara visdo de que a EMBRAPA tem como objetivo maior a
exceléncia dos recursos humanos; e

c) buscar a melhoria do nivel de remuneragio, desenvolvimento, satisfagéo e motivagdo
dos empregados para a plena utilizagdo de suas potencialidades, face o seu comprometimento
com a Instituigéo.
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6.10. REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL

Uma organiza¢io complexa como a EMBRAPA necessita formalizar uma estrutura para
indicar como se da a divisdo do trabalho, a distribui¢do do poder e da autoridade, e o fluxo de
informagdes entre seus membros.

Visando constituir-se num mecanismo facilitador para que a organizagao atinja seus objetivos,
a estrutura deve atender a determinados requisitos, tais como:

a) descentralizagio administrativa, de forma a aproximar a decisdo sobre um ato ou fato
técnico-administrativo. da sua execugao,

b) fortalecimento da atividade-fim;

c) defini¢do clara dos objetivos e das responsabilidades relacionadas a cada uma das
subunidades organizacionais:

d) ado¢do de modelos de gestao flexiveis e eficientes; e

e) adogdo de estratégias de qualidade com vistas ao atendimento das demandas dos
clientes.

6.11. CAPACITACAO DE RECURSOS HUMANOS

Na era da modernidade e da competitividade, o dominio da informagao, principalmente da
informagado cientifica e tecnologica. € condi¢do basica para o desenvolvimento de individuos,
empresas e na¢des. Os | aises mais dcsenvolvidos € as grandes empresas, por essa razio, investem
pesadamente em ciénc’ e tecnologia, provocando uma mudanga acelerada e continua nos padrées
tecnologicos e, por co seqiiéncia, nos padrdes de competitividade. O principal enfoque desse
investimento € na formagao e reciclagem de recursos humanos.

A capacitagdo como agdo estratégica tera como objetivos:

a) definir as areas prioritarias para treinamentos de curta e longa durago, de acordo com
as demandas de pesquisa identificadas, e em sintonia com as demais a¢des estratégicas da Empresa;
e

b) acompanhar e avaliar os impactos dos treinamentos realizados no desempenho
individual e institucional.

6.12. MODERNIZACAO DA INFRA-ESTRUTURA

Apesar dos grandes investimentos em infra-estrutura, realizados no passado, € necessario
reconhecer que ainda existem centros cujas infra-estruturas necessitam melhor adequagio,
principalmente os das regides mais carentes, como o Nordeste e os Centros de Pesquisa
Agroflorestal da Amazonia-CPAFs. Na implementa¢do do Plano Diretor sera, portanto, de
fundamental importancia o fortalecimento e a modemizagio da infra-estrutura dos centros de

pesquisa.

Os objetivos principais desta agao estratégica serdo os seguintes:
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a) ampliar e modernizar as instalagdes dos centros de pesquisa, especialmente ao nivel
dos laboratorios e bibliotecas e de seus equipamentos;

b) modermnizar a infra-estrutura de informaética e de comunicagdo da EMBRAPA (redes
locais € nacional), com o uso de equipamentos e soffwares de ltima geragdo; e

¢) modemnizar a frota de maquinas, equipamentos e veiculos.

6.13. SISTEMA EMBRAPA DE INFORMACAO

O Sistema EMBRAPA de Informagdo visa suprir a Empresa com mecanismos adequados
para o uso ¢ transferéncia de informagdes. A obten¢do de mecanismos ageis, seguros, integros,
amigéaveis e adequados de informag¢io podem também ser distinguidos entre os orientados para a
produgdo e os orientados para disseminagio de informagdes. Por produgdo, entende-se a coleta, o
tratamento, 0 processamento, a atualiza¢o e o armazenamento da informagio que permitam a
sua disponibilidade. Conseqiientemente, para disseminago da inforrnagao, correspondem esforgos
para a produgdo com qualidade.

Pode-se identificar um modelo organizacional de uma institui¢ao, através dos niveis
operacional, tatico e estratégico. Esta classifica¢do tradicional ¢ utilizada para o entendimento
das necessidades de informagao de cada tipo de usuario, para estabelecer a distingo entre diferentes
usos da informagio, sua classificagdo e a delimitagdo do escopo das a¢des a serem
operacionalizadas.

Esta agédo ter4 os seguintes objetivos:

a) disseminar o uso de facilidades desktop publishing (edigio de textos, planilhas e correio
eletronico);

b) desenvolver e implantar sistemas de informagao;

¢) desenvolver atividades visando executar o planejamento estratégico dos recursos de
informagao nas diversas unidades da EMBRAPA;

d) desenvolver tecnologias que possibilitam aplicagdes em sistemas de apoio a pesquisa;
e) atualizar e automatizar as informagdes bibliograficas; e

f) desenvolver e consolidar a rede de comunicagio de dados.

6.14. AMPLIACAO E DIVERSIFICACAO DE FONTES DE
FINANCIAMENTO

O orgamento anual da EMBRAPA, historicamente, tem se situado em torno de US$ 230
milhGes. Entretanto, dos recursos alocados 8 Empresa, a maioria tem se destinado ao pagamento
de despesas com pessoal, restando cerca de um ter¢o do orgamento para o custeio da pesquisa e a
manuten¢do e modernizagdo da infra-estrutura fisica. Os recursos destinados a outros custeios e
investimentos vém apresentando tendéncia declinante em relagio ao orgamento total da Empresa,
enquanto as despesas com pessoal passaram de 50 por cento, na década de 70, para mais de 75 por
cento nos ultimos anos.
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Em conseqiiéncia de tal escassez de recursos para o custeio da pesquisa, constata-se que
para a implementagdo do Plano Diretor sera necessario a Empresa captar recursos financeiros
adicionais para financiar os projetos de pesquisa e de apoio derivados dos seus programas
prioritdrios, tanto no 4mbito nacional como regional.

Em face do exposto, esta ag¢do terd os seguintes objetivos:

a) ampliar a captagdo de recursos de fontes ndo tradicionais de financiamento, com vistas
a ampliar o volume de recursos e diversificar as suas fontes;

b) estabelecer mecanismos que facilitem a captago de recursos junto ao setor privado; e

c) estabelecer mecanismos que favoregam a alavancagem da receita propria, através da
venda de produtos, tecnologias e servigos, sem prejuizo das atividades de pesquisa.
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