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APRESENTAÇÃO 

A total adoção da metodologia de P&D pelos Centros 
Nacionais da EMSRAPA, representa um esforço em ajustar os 
componentes da pesquisa agrícola às conligências de mer
cado. 

A metodologia de P&D, cujo exercício a nível da pesqui
sa biológica é ainda recente, embora promissora, buscará 
uma interface com o complexo agroindustrial brasileiro que 
envolve os agentes que produzem, processam e comerciali
zam à jusante e à montante da produção agropecuária. 

Importante, também, será a sua contribuição na busca 
de modelos de produção sustentável. Se considerarmos as 
tecnologias agrícolas como endógenas aos processos biofísi
cos e sociais, a metodologia de P&D será uma ferramenta ne
cessária à compreensão do conjunto de fatores condutores 
àquela sustentabilidade. A P&D tem assim enormes possibili
dades em responder objetivamente às condições ecológicas, 
econômicas e sociais da produção agrícola e agroindustrial. 

Este esforço, que se orienta para um complexo que res
ponde por mais de 30% do PIS; por 40% das exportações, e 
que pode determinar a completa cidadania para 20 milhões de 
brasileiros carentes de alimentos é saudado pois pela Direto
ria Executiva com otimismo e esperança. 

Manoel Malheiros Tourinho 
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PARTICIPAÇÃO NA ELABORAÇÃO DO 
DOCUMENTO 

Este documento foi elaborado com base nas discussões 
e conclusões dos seguintes seminários: 

1) Seminário sobre P&D, realizado na sede da EMBRAPA, 
no período de 04 e 05/06/92, com a participação das UCs 
e das UDs localizadas no DF. 

2) Seminário sobre P&D realizado em Brasília-DF, no dia 
25/06/92, com a participação dos chefes de todas as uni
dades descentralizadas. 

3) Seminários regionais de P&D realizados no Centro-Oeste 
(30/06 a 02/07/92), Norte e Nordeste (14 a 16/07/92), Su
deste e Sul (28 a 30/07/92), com participação das chefias 
técnicas, pesquisadores (dois/Unidade) e representantes 
do SNPA e SIBRAT6R. 

A relação completa dos participantes das reuniões que 
contribuíram para a elaboração deste documento encontra-se 
no Anexo I. 

EQUIPE DE EDiÇÃO DO DOCUMENTO 

- Antônio Maria Gomes de Castro - DPD 
- Edson Lobato - CPAC 
- Fernando Antônio A. Campos - DPD 
- Jairo Vieira - CNPH 
- Wenceslau J . Goedert - DPD 
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GLOSSÁRIO DE CONCEITOS RELACIONADOS A 
P&D 

Beneficiário - Todos os que se beneficiam, direta ou indire
tamente , das atividades de pesquisa e difusão, 
coordenadas pela EMBRAPA, tendo ou não, 
participado da geração dos resultados. Exem
plo: A sociedade como um todo é beneficiária 
potencial das atividades de pesquisa e exten
são em culturas alimentares. 

Cliente - Todos os que têm capacidade para pagar à EM
BRAPA, parcial ou totalmente, pelo desenvol
vimento de produtos, tecnologias e serviços 
dirigidos ao atendimento de suas necessida
des específicas de produzir outros bens e ser
viços para consumo próprio ou de terceiros. 
Exemplo: produtor de uva que paga, parcial ou 
totalmente, os custos de uma pesquisa para 
resolver um problema específico do seu inte
resse. 

Complexo Agroindustrial - Soma total das operações de 
produção e distribuição de suprimentos agrico
las; as operações de produção das unidades 
agricolas; e o armazenamento, processamento 
e distribuição dos produtos agrícolas, até o 
consumidor final. 

Demanda - Volume de tecnologias, serviços e produtos que 
seria adquirido ou processado pelo conjunto de 
clientes e/ou usuários, sob condições especifi
cas (área geográfica, período de tempo, ambi
ente e programa de marketing definidos). 
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Difusão - Tratamento de comunicação que se dá a· uma ino
vação, por diversos canais, para fazê-Ia chegar 
aos usuários potenciais dentro. de determinado 
sistema social e em determinado espaço de 
tempo. 

Interdisciplinaridade - Envolvimento de áreas de interesse 
comum entre diferentes disciplinas de uma 
forma interativa. 

Marketing - Processo de preencher as exigências da clientela 
com a transferência de tecnologias , serviços e 
produtos da Empresa, de forma a atender a 
necessidade da sociedade e os objetivos da 
organização. 

Marketing de Tecnologia - Processo pelo qual o fornecedor 
realiza o desenvolvimento e a transferência de 
uma tecnologia com o propósito de atender às 
necessidades do comprador ou receptor a 
longo prazo, cumprindo seus objetivos pesso· 
ais e organizacionais. 

Mercado - Espaço social e cultural para a realização das rela
ções econômicas. 

Modelo Circular de Programação de Pesquisa - Adotado 
pela EMBRAPA a partir de 1979, que preco
niza que a pesquisa deve "iniciar e terminar no 
produtor rural". 

Modelo de Pesquisa por Demanda - Forma de organização 
da pesquisa, onde a preocupação com o obje
to da pesquisa é mais centrada no usuário dos 
resultados. A decisão sobre o que pesquisar 
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consulta sistematicamente as necessidades da 
sociedade. 

Modelo de Pesquisa por Oferta - Forma de organização da 
pesquisa, onde a preocupação com o objetivo 
é mais centrada na expressão do conheci
mento e menos no usuário dos resultados. A 
decisão sobre o que pesquisar não consulta 
sistematicamente as necessidades do mer
cado. Há necessidade de maior ênfase na di
fusão dos resultados. 

Modelo Institucional - Sistema de estruturas administrativas 
e funcionais formais e de normas operativas, 
organizadas com a função de realizar uma 
missão predeterminada. 

Multidisciplinaridade - Envolvimento de diferentes disciplinas 
em áreas de interesse comum, mas de forma 
independente na ação. 

Oferta de Tecnologia - Tecnologia disponível ou colocada 
em disponibilidade no mercado, independen
temente de ser, ou não, demandado por esse 
mercado. 

Pesquisa Aplicada - Forma de organização do conhecimento 
existente de modo a dotá-lo de valor de troca, 
no âmbito da missão da empresa e da neces
sidade do mercado. 

Pesquisa Básica - Estudo da natureza de como representar e 
interpretar os seus mecanismos e as relações 
existentes entre os fenômenos. 
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Protótipo - Tecnologia, produto ou serviço semi-acabado, ne
cessitando de testes em condições de uso e 
eventuais adaptações, para ser considerado 
como acabado. 

Tecnologia -Transformação de conhecimentos científicos em 
produtos, processos e serviços de interesse da 
sociedade. 

Transferência de Tecnologia - Movimentação de técnicas e 
Informações, e das possíveis contrapartidas 
entre os que têm o seu domínio e os que dela 
necessitam. 

Usuário - Todos os que se utilizam de tecnologias, produtos e 
serviços gerados pela EMBRAPA, sem pagá
los diretamente, para atender às suas necessi
dades de produzir outros bens e serviços para 
consumo próprio ou para o mercado. Exemplo: 
Produtores rurais, usuários das tecnologias ge
radas e transferidas para que produzam ali
mentos. 
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SIGLAS UTILIZADAS NESTE TRABALHO 

AJU - Assessorla Jurídica 

oco -Departamento de Comercialização 

DE - Diretoria Executiva 

DOF - Departamento de Orçamento e Finanças 

DPD - Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento 

DRH - Departamento de Recursos Humanos 

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento 

SEA - Secretaria de Administração Estratégica 

SIBRATER - Sistema Brasileiro de Assistência Técnica e Ex
tensão Rural 

SNPA - Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuária 

UC's - Unidades Centrais da EMBRAPA 

UD's - Unidades Descentralizadas da EMBRAPA 
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o ENFOQUE DE P&D E SUA IMPLEMENTAÇÃO 
NA EMBRAPA 

1. Introdução 

o enfoque de P&D vem sendo utilizado intensivamente 
no setor industrial ; na EMBRAPA, o tema não é novo, pois ex
periências concretas de utilização de P&D já ocorreram e es
tão em curso. O que se pretende é sistematizar e intensificar o 
uso desse enfoque como uma rotina de trabalho na Empresa. 

Não se pode negar que o mundo está mudando e que 
estas mudanças vêm afetando a EMBRAPA como Instituição. 
Para que ela se adapte às- mudanças, foi desencadeado o 
processo de planejamento estratégico, o qual criou na Em
presa uma consciência da necessidade de maior racionaliza
ção da matriz institucional e aumento de sua vinculação com 
as necessidades dos usuários, clientes e beneficiários , atra
vés de um direcionamento maior do esforço de pesquisa para 
atender às demandas. 

O trabalho para atendimento de demandas específicas 
aumentará a probabilidade de adoção das tecnologias, servi
ços e produtos gerados pela pesquisa, já que estes estarão 
melhor identificados com as necessidades do mercado e ade
quados às responsabilidades sociais da Empresa. Para atingir 
estas premissas, o uso do enfoque, de P&D torna-se indis
pensável. Contudo, este enfoque, como instrumento de traba
lho, não deve inibir a criatividade do pesquisador, nem a gera
ção de conhecimentos básicos e de tecnologias prospectivas 
e de ponta. 

Este documento sintetiza uma proposta de modelo de 
P&D, elaborada por consenso em diferentes seminários na 
EMBRAPA, e estabelece algumas ações para sua 
sistematização. Foi elaborado para servir de referência básica 
para a discussão do processo e de sua adoção. 
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3 - Modelo adaptado de P&D para a EMBRAPA 

A Figura 1 apresenta a versão simplificada do modelo 
de P&D, que é semelhante ao Modelo Circular de Programa
ção da EMBRAPA. P&D em agricultura é visto como um pro
cesso contínuo e cíclico. O início e término das ações aconte
ce com os usuários, clientes e beneficiáríos, que são definidos 
na nova missão da EMBRAPA como os participantes de todas 
as cadeias do complexo agroindustrial ·(unidades de produção 
rural, agroindústrias, fornecedores de insumos e equipamen
tos agrícolas, comunidades científicas, governos, cooperativas 
e consumidores). 

As quatro principais etapas apresentadas na Figura 1, 
com os seus objetivos e resultados, são descritos na Tabela 1. 

DEMAHDA 
DOMEACADO .. 

USUÁRos. CUBmS, 
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(IIPACTO) 

• I, I 
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TfCNOlOGIAS, 
PAOOUTOSE 

SERVIÇOS ACABADOS 
(COIIPEmrvos) 

/·..;a:~,\r 
EM MARKfTING, 

f PESQUISADORES. \ 
mEllSlOHlS'AS. I 

DlfUSORES, 
\ CIENTIS'AS I 

SOCIAIS I 
'\. USUAAIOS ETC. / 

'- .... --

I. UTUDODEtlEACADO, SUEÇÃOOE 
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• • PnOIJISA E 
DERNYOlV.wro 
DA nCNOLOGIA, 
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_ ... _, Alio •• 110m ... 
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como pequena produção, a conservação dos recursos natu
rais e o desenvolvimento sustentado. Assim, as atividades de 
P&D podem ser classificadas em três grupos: 

1. Atividade de P&D orientada para o atendimento das 
demandas de tecnologias que não permitem apropri
ação de seus benefícios por grupos privados e, por
tanto, com poucas possibilidades de gerar recursos 
para a empresa. Resultam em transferência e difusão 
não comercial de tecnologias (Ex.: controle integrado 
de pragas do feijão, técnicas de preparo do solo). 

2. Atividade de P&D orientada para o atendimento das 
demandas de tecnologia de produção que necessitem 
de elaboração ou investimento industrial para sua 
produção em escala comercial, podendo gerar recur
sos (Ex.: desenvolvimento e venda de uma nova va
cina, ou desenvolvimento e venda de semente de um 
híbrido). 

3. Atividade de P&D orientada para a geração de co
nhecimento científico ou de produtos 'e processos ne
cessários ao desenvolvimento das atividades citadas 
em 1 e 2 ou estratégicas para o país (Ex.: desenvol
vimento de um sistema de análise de solo). 

Obviamente, não é esperado que toda a produção cien
tifica da EMBRAPA seja orientada para a geração de receitas 
próprias. O enfoque de P&D pode ser usado para a produção 
com finalidade comercial, como também para a produção de 
resultados sem esta finalidade. 

A produção de tecnologias e serviços depende da gera
ção de conhecimentos, que ocorre no âmbito das pesquisas 
básicas. Assim, é necessário ajustar os programas da EM
BRAPA, de forma que o enfoque de P&D não venha a supri-
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mir a pesquisa básica, mas, ao contrário, orientar este tipo de 
pesquisa para um maior suporte à pesquisa aplicada. 

o modelo de P&D também pode ser utilizado para aten
der à demanda de programas de desenvolvimento estabeleci
dos pelo governo através de sua política agrícola (como 
exemplo, o desenvolvimento sustentável do trópico úmido). 

4. Justificativas para uso do enfoque de P&D 

A utilização sistemática de P&D como enfoque de pes
quisa na EMBRAPA deverá trazer vários beneficios, entre os 
quais se destacam: 

4.1 . Maior aproximação da EMBRAPA, SNPA e SIBRA
TER com usuários, clientes e beneficiários, propician
do: 

melhor visão do sistema produtivo, em função da 
utilização sistematizada da demanda atual e po
tencial como referencial dos projetos de pesquisa; 

maior velocidade de incorporação dos resultados 
da pesquisa aos sistemas de produção; 

maior satisfação do pesquisador e do extensio
nista por atender as demandas do cliente e usuá
rio; 

ampliação do número de parceiros no processo, 
desde a identificação do problema, passando pela 
criação e difusão de tecnologias. 

Remoção de estrangulamentos na cadeia produ
tiva. 
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4.2. Maior atuação inter e multidisciplinar, evitando ações 
pontuais e isoladas. 

4.3. O desenvolvimento de trabalhos de pesquisa com 
metas tangíveis, o que facilitará o reconhecimento 
dos esforços do pesquisador, das equipes e de suas 
unidades. 

4.4. Maior agilidade na captação direta de recursos, gra
ças a sua vocação para o estabelecimento de contra
tos e parcerias com clientes. 

4.5. Maior integração da produção primária com os de
mais segmentos do complexo agroindustrial. 

5. Objetivos 

5.1 . Gerais 

A progressiva adoção do enfoque de P&D tem como 
principais objetivos: 

gerar produtos, processos e serviços totalmente acaba
dos, capazes de atingir padrões aferidos de qualidade, 
compatíveis com a demanda do complexo agroindustrial; 

otimizar o direcionamento da aplicação dos recursos go
vernamentais para solução dos problemas sociais e am
bientais mais relevantes e geograficamente mais abran
gentes; 

promover a Interação mais efetiva com os clientes, usuá
rios e beneficiários, buscando participação destes na de
finição de prioridades de pesquisa, na seleção de projetos 
e no seu financiamento, quando couber. 
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5.2. Específicos 

Os objetivos do Projeto de P&D em implementação pela 
DE são: 

preparar a EMBRAPA para gerar conhecimentos, produ
tos, tecnologias e serviços que respondam, de forma mais 
efetiva e ágil, aos novos desafios do desenvolvimento 
agrossilvopastoril e agroindustrial sustentável, e que 
atendam às reais demandas dos agentes envolvidos nas 
diferentes etapas desse processo; 

reorientar o modelo de gerenciamento de projetos, permi
tindo a premiação pela qualidade, eliminando os pouco 
promissores, os mal executados e os que já cumpriram 
sua finalidade; 

estabelecer mecanismos capazes de diminuir entraves 
institucionais e operativos e que ofereçam estimulos ao 
trabalho de equipes, à captação e geração de receitas, à 
qualidade no desenvolvimento e na conclusão dos proje
tos; 

desenvolver ou aprofundar uma visão finalística da ativi
dade de pesquisa e de transferência de tecnologia. 

6. Ações para implementação do enfoque de P&D 

Os requisitos fundamentais para a implementação do 
enfoque de P&D são: 

estabelecimento de mecanismos capazes de diminuir en
traves burocráticos institucionais e operativos; 
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promoção de ajustes no perfil técnico-científico no quadro 
de pessoal; 

autonomia da coordenação do projeto para utilização dos 
recursos; 

autonomia dos programas para negociar projetos de P&D 
com captação de receitas não-orçamentárias, fora da 
época normal de programação; 

compatibilização das ações de P&D com as do programa 
de qualidade total. 

As principais ações para implementação do enfoque es
tão descritas a seguir; os órgãos responsáveis por essa im
plementação estão em parênteses. 

6.1 - Desenvolvimento do enfoque 

discussão preliminar com as chefias das UDs para firmar 
a base conceitual sobre enfoque de P&D (DPD); 

utilização de consultores (internos e externos) para auxili
ar na implementação do enfoque de P&D (DE, DPD, 
UDs); 

realização de seminários regionais de P&D, para lideran
ças internas e representantes do SNPA e SIBRATER (DE, 
DPD); 

exposição e discussão sobre o enfoque de P&D nas reu
niões de programação (UDs, DPD, DE); 

realização de seminários internos, nas unidades, organi
zados pelos participantes dos seminários regionais, apoi-
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ados pelo DPD. Sugere-se a participação de representan
tes dos sistemas estaduais (UDs, DPD); 

estabelecimento de sistema de controle de custos por 
projeto de P&D (DPD, SEA, UDs, DOF); 

elaboração de diretrizes/normas para adaptação e teste 
de tecnologias, serviços e produtos, respeitando-se as 
particularidades de cada UD (UDs, DPD, SER); 

elaboração de normas atualizadas para preparação de 
contratos de parceria, objetivando a execução de proje
tos, a comercialização de produtos, serviços e tecnologi
as, incluindo a proteção dos interesses tanto dos clientes 
como da EMBRAPA (AJU, DCO, UDs, DPD); 

envolvimento dos comitês técnicos das UDs com objetivo 
de assegurar a sistematização do enfoque de P&D em ní
vel de Unidade (UDs). 

6.2 - Adequação, motivação e capacitação de pessoal 

preparo de material de P&D, motivacional/informativo (DE, 
DPD, UDs); 

estabelecimento de mecanismos individuais e coletivos, 
de estímulo para o trabalho em P&D (DE, UDs, DRH); 

organização de cursos de capacitação e reciclagem vi
sando implementar o enfoque de P&D (DPD, DRH, UDs); 

reorientação das ações de capacitação de pessoal 
(programas de treinamento de pós-graduação) para o 
enfoque de P&D e treinamento de pessoal técnico-cientí
fico (DE, DPD, UDs, DRH); 
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contratação de pessoal ou estabelecimento de parcerias 
em áreas identificadas como necessárias e nas quais a 
empresa não disponha de pessoal nos seus quadros, vi
sando a completa sistematização do enfoque de P&D 
(DRH, UDs, DPD); 

estabelecer o perfil e identificar e treinar gerentes vol
tados para o enfoque de P&D (DRH, UDs, DPD); 

visitas e estágios em instituições nacionais e internacio
nais que trabl;llham com projetos de P&D (UDs, DRH, 
DPD). 

6.3 - Reorganização do modelo institucional e do sistema 
de planejamento 

definição do rearranjo do modelo institucional da EM
BRAPA e do sistema de planejamento (DE, SEA, DPD, 
UDs); 

revisão da programação atual (programas e projetos) para 
que gradativamente seja reorientada para o enfoque de 
P&D (UDs, DPD); 

elaboração de normas para o estabelecimento de deman
das e prioridades (DPD, SEA, DCO, UDs); 

elaboração de normas para a análise, aprovação, acom
panhamento e controle de projetos (DPD, SEA, DCO, 
UDs); 

introdução da auditoria técnica (AUDITEC) em todos os 
niveis da Empresa (DE, DPD, UDs). 
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6.4 - Projetos pilotos e demonstrativos 

Para exercitar e praticar o enfoque de P&D, propõe-se a 
organização de alguns projetos pilotos , que terão todas as fa
ses (I, 11 , 111 e IV) rigorosamente executadas. Serão escolhidos 
e implementados concomitantemente com o desenvolvimento 
de normas e instrumentos para a viabilização do enfoque de 
P&D (UDs, DPD). 

Além do planejamento de alguns projetos novos, o efeito 
demonstrativo de P&D pode ser efetivado pela análise de 
projetos em andamento ou concluídos, que estão sendo (ou 
foram) executados dentro do enfoque de P&D. 
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Euzébio Medrado da Silva/CPAC 
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João Batista Catto/CPAP 
José Amauri Buso/CNPH 
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António L M. Mesquita/CNPCa 
Aurino A. SimpUcio/CNPC 
Carios Roberto M. PimenteVCNPCa 
Clovea Guimarães Filho/OPATSA 
Eleusio Curvelo Frelre/CNPA 
Elio José Alves/CNPMF 
Expedilo !\guiar LopeslEPACE 
Femando Antônio M. Silva/EMPARN 
Francisca N. P. Haji/CPATSA 
Francisco Xavier de SouzalCNPAl 
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Mario Augusto P. da CunhalCNPMF 
Matias Augusto O. de Matosl 
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Nelson Nogueira BarroS/CNPC 
Orlando M. C. Filho/CNPCo 
Paulo Rids PereiratUtTERESI NA 
Raimundo Braga Sobrinho/CNPA 
Wilson Menezes Aragão/CNPCo 
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Abadio Hermes VIelra/OPAF-RO 
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Alberto W. V. de Castro/OPAF·RO 
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António C.C. Cordelro/CPAF-RR 
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Arlindo L da Costa/OPAF-AC 
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