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Problemas e alguns destaques (*)

Por Edmundo Gastal

A EMBRAPA concentrou, em grande medida, 0s seus esforgos, nos pri-
meiros anos de funcionamento, na implantacad e consolidacao do novo”  modelo
brasileiro de pesquisa agropecuaria.

- Efetivamente, do ponto de vista institucional, inicialmente foi im-
plantada a nova estrutura a njvel central e, em uma sequnda etapa, a partir
de 1974, a total modificagao do modelo em base aos Centros Nacionais, Siste-
mas Estaduais e Projetos Especiais.

A implantacao da nova estrutura central permitiu uma nova orienta-
¢ao e um maior dinamismo na rea]iza¢§o das fungGes basicas de apoio a pesqui-
Sa agropecuﬁria,'especialmenie: desenvolvimento de recursos humanos , progra-
magao, captacao de recursos, difusao de tecnologia, metodologia quantitativa,
inforﬁagao e documentagao, orientacao téenico-cientifica e apoio administrati
vo e financeiro.

Aqui serao feitos apenas alguns comentarios sobre alguns aspectos -
relevantes relacionados com a realizagao da fungao planejamento na Empresa.

(*) 0s comentarios aqui apresentados sao da exclusiva responsabiiidade do au
tor, nao representando, necessariamente, posig¢ao da Empresa a qual per
tence. Foram, basicamente,_extra?dps e adaptados de GASTAL, E. (7).



a. Alguns prob1émas identificados:

A complexidade da missdo atribuida a EMBRAPA, leva a Compreender -
que, no per?odo aproximado de 5 anos de implantagao de um novo modelo de pes-
quisa agropecuﬁtia'no Brasil; muitos problemas teriam de surgir. Ainda que
nao seja o desejado, praticamente se torna inevitavel o surgimento de diver-
gencias em relagao ao enfoque de pesquisa, bem como o aparecimento de algumas
descoordenagoes entre linhas e niveis de operacdo, tanto quanto a aspectos -
conce1tua1s_como a instrumentais. .

Mais grave do.que a ocotréncia de alguns problemas, seria o desco -
nhecimento dos mésmos e a falta de auto—chtica, impedindo a identificagao de
falhas, distorgﬁes e omissoes, dificultando, desta forma, qualquer possibili-
dade de avaliagao, revisao e busca de superagao das def1c1enc1as e deb111da -
des no trabalho realizado.

’ Nossa atengao se concentra nos aspectcs de planejamento, procurando
identificar as principais falhas qﬁe vem ocorrendo no sistema implantado pela
EMBRAPA. Para isto parte do que se apresenta aqui, esta baseado no Relatorio
de Fiori e Carvalho (5). E importante ter em conta a observacao dos autores
citados no sentido de deixar caracterizado que,'ao se concentrar a atengao
critica e sugestoes sobre a area de planejamento, muitas das suas deficiencias
ou mesmo possibilidades de superagao, sao ocasionadas por outras areas da -
Instituicao, como por exemplo, a organizacao do modelo institucional, a poli-
tica de formacao de recursos humanos, as proprwas concepgoes e enfoques  so-
bre filosofia da péshuisa. E, ainda em alguns casos, a propr1a disponibilida-
de de recursos financeiros ou a velocidade de implantacao das empresas esta-
duais, como tambem as dificuldades nas tramitagoes e decisdes administrativas
ou tecnico-administrativas.

- Falta de plano indicative - o0 sistema de p1anéjamento da
EMBRAPA, aprovado em 1974 (4), preve a formulagao de politicas e diretrizes -
de pesquisa a partir do nivel central, que devem ser transmitidas para todos
os orgaos de pesquisa atraves dos Planos Indicativos. A nao elaboragao do Pla
no Indicativo por parte da EMBRAPA & uma disfungao evidente na implementagao
do modelo operacional concebido inicialmente.



A empresa vem desenvolvendo seus ttéba1hos com base em algumas dirg
trizes‘e prioridades estabelecidas ainda em 1974 ou antes. Algumas alteragoes
foram realizadas posteriormente pela maior parte dos Centros Nacionais, porem
em esforgos isolados e sem uma coordenagao central. Ainda que seja fundamen -
tal a contribuigdo tecnica das equipes dos Centros, alem dessas manifestagoes
de diretrizes para a pesquisa agropecuaria, faz-se necessario um esforgo de
sistematizacao e explicitagdo das decisoes globais do goveﬁno, assim como uma
definicao clara das politicas a serem seguidas, tanto a nivel do proprio Mi-
nisterio da Agricultura como da Diretoria Executiva da EMBRAPA. Consolidar-se
-ia assim o Plano Indicativo, como instrumento normativo para a EMBRAPA e in-
dicativo para as demais instituicoes qué realizam pesquisa agropecuaria.

Ate agora nao esta disponivel e explicitado um dos instrumentos fun
damentais que deveria caracterizar a concepgdo inovadora do -modelo da EMBRAPA
e que -deve dar 0S rumos, expressos em termos de objetivos econdmicos e S0-
ciais para a pesquisa, isto.e, o Plano Indicativo. A partir dele & que deve
se perfilar toda uma concepgac de planejamento descendente indicativo que se
dispersa attavés de todo o modelo operacional do Sistema EMBRAPA e que deve -
consolidar-se em programas de acio a partir das unidades de execugao de pes -
quisa. Cabe destacér que neste momento estd sentio elaborado ¢ primeiro Plano
Indicativo, com o envolvimento de todos os niveis e setdres da EMBRAPA,

- Debilidade Doutrinaria - a inexistencia de um Plano Indicativo
claramente definido, debilitou acentuadamente o brocedimento descendente do
planejamento, deixando as agoes nos diversos niveis e setores do Sistema _ de
Pesquisa, excessivamente suscetiveis as influencias das interpretagoes isola-
das e das politicas conjunturais a nivel local, dificultando assim a caracte-
rizagao de uma doutrina institucional. o

Doutrina utilizada aqui com o sentido de base filosdfica da ins-
tituicao, incluindo os objetivos, as ideias, os conceitos e as posigoes que -
conformam 0 "modo de pensar' da instituigao com relagao aos problemas que a
afetam, tanto do ponto de vista internc como externo (1 )

A falta de clara explicitacao da base doutrinaria da Empresa, pode
‘1evar a falta de consenso entre 0s seus membros - dirigentes e pesquisadores-
en tOﬁno dos objetjvos comuns, alem de dificultar a coesdao interna; Esta si-
tuagao pode,.também, prejudicar a imagem externa da instituigdo.



Quando um orgdo de pesquisa agricola, em sua fase de cbnSplidagEo_-
{ainda no periodo que nao completou sua institucionalizaco, nem sua organiza
¢30 e nem suas inovagbes sdo totalmente aceitas pelo meio), tem que criar uma
imagem no meio externo, motivar e capacitar o pecsoal, executar atividades -
que deem resultados a curto prazo e, ac mesmo tempo, criar as bases de progra
mas de maior envergadura, manter sua po]?tica e perseguir objetivos inovado -
res, mesmo em periodos de escassez de recursos financeiros e, ainda, neutrali
zar a agdo de individuos, grupos ou organizagoes hostis; quando todas estas
demandas e pressoes se apresentam simultaneamente, e facil perceber o sentido
ea 1mportanc1a que tem o manejo desta var1ave1 institucional, que Esman deno
mina doutr1na (1)

Portanto, a elaboragéo a expressac e 0 manejo da doutrina e uma -
responsabilidade importante dos que dirigem o processo de desenvolvimento ins
titucipnal, A omissdao e desatencao,com a consequente debilidade doutrinaria,
acarreta dificuldades: a imagem institucional pode se deteriorar, os progra -
mas podem mudar de rumo desordenamente em direcds as solucdes simplistas, a
€oesao interna e 3 busca de propos1t0f comuns pode se debilitar. Em resumo,

a lideranga deixa de usar de forma objetiva o poder das ideias e dos simbolos
para guiar a instituicdo no seu desenvolvimento interno e em suas 1nteragoe>
com o meio externo (1)

Sendo bastante gerais as indicagdes emanadas da administragaoc cen
tral, dentro de um processo decisorio bastante coﬁplexo, este se efetua so no
nivel de subprojeto,.e, ainda assim, com as possiveis deficiencias de um pro-
cesso altamente desagregado e sem guapdar necessariamente uma relagao compati
vel com as prioridades da realidade nacional da produgdo agropecuaria. '

0s Centros Nacionais, como unidades articuladoras da pothica de
pesquisa ao nivel de produtos prioritdrios, ndo conseguiram situar-se objeti-
vamente dentro da indeterminacao dos procedimentos de planejamento. Por um la
do,sem a metodologia e a.delegaggo para fazer funcionar um procedimento .des-
cendente, nao alcangaram consolidar pTenamente diretrizes de agao para as de-
mais unidades de pesquisa. Por outro lado, ao faltarem orientacoes explici -
tas de politica geral da-pesquisa, encontram dificuldades para consolidar -
seus projetos e analisar 0$ subprojetos.dos demais, num processo ascendente
de compatibilizagdo e consolidagac. As indefinicbes nos escaloes mais eleva -

dos, geram dividas nos niveis inferiores (5)



Com relagdo as Empresas Estaduais, a indecisdo quanto ao tipo  de
ppocedimento do planejamento, descendente ou ascendente, & acrescida por duvi
das com relacao ao seu papel no conjunto do processo decisorio da pesquisa no
pais e pela falta de orientacdo tecnica e administrativa mais definidas den -
tro de um processo continuo de relacionamento.

- Formulagao de Projetos - previsto no modelo de p1anejamehto da
EMBRAPA, a Tigura do projeto n3o tem alcangado, na pratica, personalizar-se
como tal.

Na atual conjuntura do sistema de planejamento da empresa o proje
to de um produto ou de alguma area de atividade relevante de pesquisa, so to-
ma conteudo a partir da agtegagﬁo de subprojetos. Dessa maneira o projeto nao
existe com sua personalidade propria, como elemento de sintese que se integra
liza (diferente de tomar conteldo) na compatibilizagao e coﬁsoTidagSo dos sub
ptojetbs. Assim sendo, o projeto ndo se constitui em pega do processo deciso-
fio, sendo apenas uma reunfﬁb, uma agreqgacgao de subprojetos, que ﬁuitas ve-
zes nao estdo compatibilizados, nao guardam relacio de complementariedade e
ndo convergem para a consecugao de objetivos maié amplos que seriam os objeti
yos do projeto, previamente estabelecidos. ‘

Dessa maneira, o projeto n3o surge como decorrencia das indica -
¢oes ou proposigOes constantes no Plano Indicative. Sua elaboragdo nao esta
se processando em duas fases: a descendente, onde se alinha uma justificativa,
se definem diretrizes, objetivos e metas por produto em um espago geografico
definido e se indicaﬁ recursos por linhas de pesquisa; e a ascendente, onde
se compatibilizam os subprojetos {a nivel-de projeto) com aqueles objetivos
e metas definidos para o projeto. A conformagao atuai'dos Projetos, na -
EMBRAPA, tende a se tornar uma pe¢a de administracao de rotina e nac um ins-
trumento de natureza substantiva do sistema de p]aneaamento '

A necessidade e justificacao deste nivel no p]aneaamento descen-
dente, sao do mesmo teor que as do Plano Indicativo. Se por um Tado o Plano
Indicativo € o 1nstrumento global de ot1entagao e articulagao da pesquisa a
nivel nacional, por outro lado o projeto deve cumprfr estas fungoes nos Cen-
tros Nacionais de Pesqu{sa que necessitam .dele como instrumento formal para o
exercicio da coordenagdo nacional. . '



0 enfoque e tratamento adequado da figura projeto facilitaria ainda
sobremaneira a tarefa de analise que vem se processando de forma complicada,
e com extremadas limitagoes (5).

- 0 Subprojeto - . a caréncia de uma explicitagao mais evidente de
diretyizes para os diferentes produtos ou areas de atuacdo da pesquisa, provo
ca a concentracao de quase toda a responsabilidade do processo decisorio, no
nivel do subprojeto. O que se constitui em uma séria distorgdo, visto que re-
presenta uma aproximagao excessiva do enfoque tradicional, no qual a selecao
de problemas, programagic de acOes e execugdo das mesmas, & realizada dentro
‘de um enfoque individualista, isolado e sem a visdo do todo que deve caracte-
rizar o enfoque sistémico.

Com tal procedimento dificilmente a pesquisa pode ser orientada
para alcangar objetivos prioritarios, de relevancia nacional e regional, e fi
ca impossibilitada uma racional distribuicac e uso dos recursos dispon?yeis.
Com isto se abre a perspectiva de mahuteng&o de um esforgo disperso em detri-
mento do modelo concentrado que foi caracterizado como proposito da Empresa.

A figura do subprojeto, decisiva dentro do sistema de planejamen
to preconizado, inclusive pela sua estreita vinculagao com a metodo1ogia'cieﬂ
tifica e com a qual ja se verifica um elevado grau de identificacao por parte
dos pesquisadores, & sumamente prejudicada pela falta dos outros componentes
do sistema. Porisso tende a assumir mais, caracteristicas de instrumento de
manutencao de um ''status quo'' do que de um mecanismo para dinamizacao da pes-
quisa e vinculacao mais direta comos verdadeiros problemas da agricultura.

A falta de diretrizes expiicitadas formalmente faz com que, tam-
bem os conteldos dos subprojetos sejam os mais diversos com um elevado grau
de heterogeneidade, inclusive nos termos e nomenclatura utilizados, havendo -
um elevado grau de confusdo entre o subprojeto e os experimentos. Tanto a ni-
vel dos pesquisadores cm geral, que sao os elaboradores de subprojetos, como
o daqueles que os revisam e analisam, existe grande variacao nos critérios -
utilizados. Tal ocorrencia dificulta seriamente a administra¢do do sistema de
planejamento. Um subprojeto de uma unidade de pesquisa pode ser em outra uni-
dade um conjunto de subprojetos ou ate mesmo um experimento; mesmo experimen-
tos semelhantes, em unidades distintas, podem ser incluidos em subprojetos de



titulos diferentes; o que para um e classificado como experimento, para  ou-
tro & considerado subprojeto.

- Processo de Analise e Congolidacio - atualmente a fase de ana-
lise de subprojetos estd sendo processada principalmente pelos Centros  Nacip
nais, e, excepcionalmente por outros, quando os subprojetos correspondem a
produtos ou assuntos para oquuais ndo existe um Centro especifico.

Apesar de correta a atribuigﬁo aos Centros da fungdo de analise,
existem ainda muitas 1ncorregoes ou deficiencias nos procedimentos e metodos
de analise. Apesar de muitas destas imperfeigdes tenderem a ser superadas pe-
la capacidade e esforgo das equipes dos proprios Centros, expressiva melhoria
tende a ocorrer na medida em que, progreséivémente se intensifica e se apro-
funda o re]ac1onamento dos centros com as demais unidades, e se torna cada
vez mais frequente e ordenado o didlogo entre os pesquisadores dos Centros e
.05 das demais unidades, incluindo um esforgo permanente tambem de assessora -
mento, | |

Entretanto, uma parte consideravel dos problemas de analise, e
consequéncia da inexistencia de objetives e diretrizes de pesquisa até o. ni-
vel de subprojeto, impossibilitando o estabelecimento de cr1ter1os e metodos
que permitam um procedimento de analise mais agil e un1forne (5 )

Verifica-se uma grande desuniformidade entre as exigencias da
analise. Isto, somado. 3 grande quantidade de informagio submetida a analise,
e ainda as diversas deficiencias na elaboragdo dos subprojetos, vem produzin
do um verdade1ro congestionamento do processo de planejamento (5).

Este congest1onamento tem produzwdo duas-consequencias: uma, que
muitos subprOJetos terminam por serem executados mesmo sem o parecer da -
"analise'', e outro que o orgamento- programa da EMBRAPA acaba sendo consol1da-
do sem os pareceres completos da fase de analise, '

Tudo isto debilita a ptopt1a analise qde, paradcxalmente, -peia
inexisté@ncia dos objetives e diretrizes dos niveis mais elevados, passa a ser
a depos%tiria das expectativas como sendo o nivel onde se produzira a grande
compatibilidade e ajuste dos subprojetos. No entanto, tal nao e possivel na
aus%ncia de diretrizes e objetivos previamente definidos, n3ao so pelo que re-
presentam, como orientagdo para elaboragao dos subprojetos, mas tambem pelo -
seu papel como termo de referéncia para a propria analise.



A verificagdo da compatibilidade entre subprojetos se inyiab{1iza,
a consolidagao que estd estreitamente vinculada @ compatibilizagdo @ substi -
tuida pelo mero ajuntamento. Na maioria dos casos o Unico que pode ser anali-
sado 530 os materiais e os- metodos para execucac-dos subprojetos e nao a sua
compatibilidade com as politicas e d1retr1zes nacionais e regionais da pesqui
sa, assim como a convergencia em re1agao aos objetivos e metas a nivel de pro
Jeto,

Mem do que, como assinalam Fiori e Carvalho ( S), a impreciszo -
quanto ao que analisar produz desequilibrios entre as instrugdes dadas aos -
pesquisadores para a e]aboragao dos subprojetos e as demandas a estes formula
dos pelos analistas, provocando, seguidas vezes, o retorno dos subprojetos -
aos seus proponentes, devido a ocorrencia de deficiencias de dados ou elemen-
tos nem sempre solicitados anteriormente.

< Enfoque de Sistemas - outra consecuencia da falta de uma melhor
explicitagio das diretrizes e de uma orientacdc tecnica e metodologica mais -
intensa & a ndo generalizacdo da adocao do enfoque de sistemas na programagao,
da pesquisa.

Apesar de que esta era uma diretriz contida nos diversos documen-
tos e manifestacOes desde a criacdo da EMBRAPA, nio tem havido uma acao sufi-
cientemente intensa, adequadamente articulada e nem claramente explicitada,
que permita a materializagao desta intengao.

Foi realizado um expressivo esforco de motiva¢ao nes primeiros -
anos e realmente se criou uma expectativa e uma boa receptividade na maior
parte dos pesquisadores e dirigentes de unidades. Porem, no momento em que -
se demandou uma ac¢ao mais intensa de determinados sétbres no sentido de avan-
gar decididamente para a operacionalizacao do enfoque, houve indecisdo, falta
de coordenacao, com a omissao de alguns e o impedimento de outros.

Apesar de, aparentemente, ja existir material suficiente e recep-
tividade adeguada para um intento mais generalizado de implantagao do enfoque,
0 que se realizou neste sentido, foi mais uma consequéencia da boa receptivida
de de alguns centros (citados adiante) e da obstinagao de alguns setores do
niyel central, esﬁeciaTmente da area de planejamento, do que fruto de um es -
forgo deliberado e articulado com a participagao de todas as areas que deveriam
ser envolvidas.



- Recursos Financeiros - - quando criada a EMBRAPA, ao ensejo da ex
pedicao dos seus atos constitutivos, ndo foi possivel equaciohar conveniente-
mente a sua problematica economico-financeira. Em consequencia, a Empresa fi-
cou citcuhscrita ao recebimento de reteitas que, em sua maior parte, provem
de "transferencias' consignadas no orgamento da Unido e nos de algumas entida
des da administracdo federal indireta. '

Tal situagao vem criando serios entraves ao normal funcionamento
do Sistema Nacional de Pesqu1sa Agropecuaria, onde avu1tam problemas relacio-
nados com; - :

. insuficiencia de recursos f1nance1ros para sua operagao e

expansao;

. 1rregu1ar1dades no fluxo de ingresso de tais recursos, de

mandando o adiamento ou atd mesmo a supressao -de programas;

. multiplicidade de fontes de recursos (43 em 1977), sujei-

tas as mais diversas modalidades de prestacoes de contas -
especificas, e exigindo, por isso mesmo, a criagao de con
troles excessivamente onerosos.

"~ Sistema de Acompanhamento e Controle - a prolongada demora na
implantacao e consolidacao de um sistema de acompanhamento e controle, se -
constituia em uma deficiencia dificil de justificar no Modelo EMBRAPA. Os me-
canismos implantados recentemente pela area de planejamento, independentemen-
te das melhorias que ainda podem ser introduzidas, inclusive a maior articula
cdo com a area técnico-cientifica, j3 proporciona a informacdo minima para -
permitir um acompanhamento da execucao e controle da pesqu1sa, nos diversos

niveis, tanto a executada diretamente pela EMBRAPA, como as das Empresas Esta
duais e de outros orgaos

= Outros Aspectos - alem dos gue foram citados ate aqui, existem
outros aspectos que tambem merecem uma atencao muito especial em termos  da
ngcessldade de ajustes, corregdo de rumos e aumento da eficacia. E o caso,
por exemplo: N ‘
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. pouco desenvolvimento do esforgo de Analise Economica da ?esqui
sa nas diversas unidades do Modelo EMBRAPA*. Sabe-se que a razao principal
e a escassei de pessoal adequadamente tteinado, 0 que ja vem sendo soluciona=-
do atraves do programa de recursos humanos da ENBRAPA;

. apoio muito limitado e restringido aos programas de pesquisas -
de ciéncias'sociais, especialmente de Economia. Com isto, ndo so se esta ne-
gando\o enfoque sistemico e integral da pesquisa, referido na criagdo da  Em-
presa, mas tamben se estao criando dificuldades internas a prEpFia EMBRAPA,,
devido @ fdlta de antecedentes importantes para um melhor difec{onamento dos
traba]hos a rea112ar orlentagoes gue factibilizem o enfoque mais adequado pa
ra a busca das verdade1ras solucoes para 0s problemas da nossa agropecuaria;

. falta de um esforgo mais intenso de treinamento de pessoal para |
as Efeas administrativas e finahceir_éss assim como para o pessoal de nivel me

dio que atua diretamente na pesquisa.

b. Alguns destaques

Tambem se pode ressaltar -alguns aspectos positivos na experiénpia -
de planejamento de pesquisa da EMBRAPA, principalmente relacionados com a im-
plantagﬁo de noves enfoques.

< Planejamento - definicdo de prioridades - a determinacao de .
ptioridades na pesquisa agropecuitia e essencial, visto que os recursos dispo
niveis s3o escassos em relacdo a multiplicidade de problemas a espera de solu
¢ao. .
E fundamental uma selecdo cuidadosa das agdes a serem realizadas
com vistas a at1ng1r (33 resu]tados, que se consideram mais 1mportantes e deci
sivos para a1cangar os objetivos previstos no desenvolvimento agropecuario.,

‘ F importante o aspecto seletivo em termos de evitar dispersao . -~
excessiva e, tambem, como garantia de que a agao realmente seja adequadag

* Para maiores detalhes sobre orientagao a ser seguida, ver GASTAL, . (6)
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de tal forma a assegurar que os resultados que se obtenham na pesquisa, efeti
vamente se constituam em solugdes para os problemas da nossa agropecuaria.

_ Pelas razoes antes destacadas se ressalta a importancia do esforgo
que foi desenvolvido pela EMBRAPA, no$ seus primeiros anos de funcionamento,
no sentido de def1n1r pr1or1dades para a pesquisa agropecuaria.

Nao so foi abordado o problema metodologico, como tambem foram iden
tificados outros critéerios viaveis de serem utilizados (catorze) e utilizados
aqueles que se dispunha de dados para identificar os produtos prioritarios a
nivel nacional, regional e estadual.(3). Foi justamente este esforco inicial
que permitiu a Diretoria da EMBRAPA identificar quais os produtos que deveriam
contar com Centros Nacionais. '

Com a colaboragao de pesquisadores cuidadosamente selecionados, foi
feita também uma identificacao de linhas e aspectos prioritarios na pesquisa

1

dos diversos produtos. Posteriormente esta informagdo passou a ser revisada
e atualizada pelos Centros Nacionais.

- Implantacao do sistema de planejamenwto - o ano de 1974 marca o
inicio efetivo das atividades de implantacdo do sistema de planejamento na -
Empresa. MNaquele ano buscou-se iniciar a operacionalizacao do sistema e se -
adotou o© orgamento-programa como um dos seus instrumentos. Na orientacao tec-
nica da pesguisa tratou-se de difundir o enfoque de sistemas. Todas as infor-
magOes pertinentes a sistematica de planejamento ‘adotada foram reunidas  num
'"suia" que orientou chefes de unidades e pesquisadores nos procedimentos para
programar suas atividades. Conforme ja foi salientado, foi feita a indicacao
de pr1or1dades de pesquisa que fluem do rivel nac1ona1 para 05 niveis descen-
tralizados. _ .

Atraves dc seminirios realizados nas unidades de pesquisa, ja em
1974, cerca de 690 tecnicos foram treinados sobre como proceder para -atuarem
de acordo com o sistema adotado. '

No ano de 1975 sobressai como evento mais importante a ed1guo do
primeito'Programa Nacional de Pesquisa Agropecuaria - PROMAPA 1975, Com base
na experiencia colhida na elaboragao e execugdo deste, destaca-se a revisiao -
nos instrumentos de programacdo utilizados pela empresa, com o proposito  de



aprimorar o sistema. Repetiu-se o esforgo desenvolvido na capacitagdo dos -
pesguisadores em atividades de p1anejamento, através da Il Reuniao de Plane-
jamento,‘réa1izada em 18 diferentes pontos do pais, congregando 561 pesquisa
dores.

Em 1976 o sistema de planejamento passou por substancial simplifi-
cagao, As informag6és tecnicas a nivel de subprojeto foram separadas dos -
seus correspondentes financeiros. Estes, nas fases intermediarias de compos i
cao dos respectivos orcamentos, ao inves de serém remetidos ao 6(950 central
do sistema, passaram a ficar retidos na unidade, para so serem utilizados no
momento da consolidacac do seu orgamento anual.

Tanto em 1976 como em 1977, o desenrolar do processo de pTanejameE
to tem suas agoes dirigidas pelo Sistema de Planejamento implantado que cui-
mina na edigao do PRONAPA,

Neste ano o PRONAPA foi consolidado rigorosamente nos prazos esta-
belecidos, inclusive ja editado e distribuido per ocasiao do 50 aniversario
da EMBRAPA (26 de abril).

- Atividades de pré-inversdo - deveras surpreendente e o esforgo
que realizou a EMBRAPA, nos séus cinco anos de funcionamento, no que se refe
re a realizagao de atividades de pre-inversao, visando o incremento de  re-
cursos disponiveis para a pesquisa agropecuaria. '

Jdunto com o decidido apoio do Ministro ¢ demais autoridades do

Ministerio da Agricultura, as acOes realizadas nesta area explicam os expres
sivos aumentes, ém vé]of real, do orcamento disponivel para atender os dis-~
pendios do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, que foram da
ordem de 104% em relacao a 1974, de 34% em 1976 com relagao a 1975, em em
1977 de 15%.

Este incremente era decisivo e vital para a EMBRAPA, visto . que

o modelo adotado tem o seu dinamismo e funcionalidade cperacional apoiades -
hasicamente nos seqguintes aspectos: '

. maior numero de unidades de pesguisa (Centros MNacionais e Uni-
dades Estaduais), adequadamente instaladas e efetivamente dis-
seminadas em fungao das caracterTstfcas ecologicas do pais;

. adogao do enfoque de sistemas como estratégia basica na progra
macao da pesquisa, o que envolve necessariamente a participagao

- de equipes interdisciplinares;



pesquisadores meihor capacitados e. consequentemente;_com‘ uma
remuneracao compativel com a fungdo exercida;

. disponihilidade de insumos e servigos - em quantidade, qualida-
de, fempo e Tugar - efetivamante adaquados as caracteristicas -
dos trabalhos de pesquisa em andamento:

", realizacdo de um esforgo permanente e contTnuo de capacitacdo
de pessoal envolvido nas tarefas de pesquisa;

., expressive apoio tecnicn e financeirc aos orgacs estaduais de
pesquisa, co-participantes imporiantes no esforge de desenvol -
ver a agricultura brasileira;

. intenso esforco de articulacdo com outros servicos basicos, es
pecialmente com a Assistencia Técnica e Extensio Rural, visando
a uma acao integrada e contando csa a presenga do proprio produ
tor rural. '

- Difusdo de Tecnologia - Sistemas d¢ Producdo - . cabe a EMBRAPA,
tambem, desempenhar fungdes que viabilizem a rggjda difusdo da tecnologia ge~-.
rada a partir dos resultados da pesquisa agropecuaria, principaimente mediante
articu1ag5o com o Sistema Brasileiro de Assistencia Técnica e Extensio Rural,
coordenado pela EMBRATER, A

Estao se desenvolvendo e difundindo entre pesquisadores, extensio-
nistas e produtores, as hases de uma filosofia para esta articu}agéo,lvisto
que a mesma e decisiva para fazer com que sejam ztingides com maior rapidez.
0os objetivos para os quaié foram instituidas a FMBRAPA e a EMBRATER.

0 instrumento utilizade para-divulgar a nova ideia de articulacao
foi 0 "Sistema de Produgio’. Atraves desta atividade foi possivel atingir, -
nestes anos, todos os £stados e Territorios da Federacas, envolvendo qrande
numero de pesquisadores, extensionistas ¢ produtores rurais. 0 esforgo desen-
volvido nao foi em vado, ja que muitos resultades de pasquisa foram desarquivg:
dos, a0 mesmo passo que 0s pesquisadores passaram a melhor sentir os preble -
mas dos agricultores. Alem do que, foi colocado a disposicdo do agente da
assistencia tecnica, uma tecnologia adequada, que esta sendo difundida, cons-
tituindo-se em instrumento para a modernizagao da.agricultura.
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Elaborados os "Sistemas de Producio'’, a etapa seguinte foi a de ca-
pacitar tecnicamente os agentes de assistencia tecnica e extensao rural pa-
ra sua difusao.

Ainda no decorrer de 1976, foram iniciados os trabalhos de avalia-
¢io, que constitui a etapa final do processo e se reveste de grande importan-
cia, uma vez aue atraves dela sera possivel atingir os seguintes objetivos:
(i) verificar o desempenho dos 'Sistemas" elaborados; (i} motivar os exten -
sionistas para o uso de "Sistemas" como meic mais adequado de difusao de tec-
nologia e (§i1) servir de base para a revisao dos "Sistemas'", na medida em
que a pesquisa for gerando novas tecnologias.

- Enfoque de sistemas -~  por ultime, corresponde destacar o es-
forco que tem sido feito por parte de alguns Certros, em especial os de pes-
quisa animal e de recursos, no sentido de operacionalizar o enfoque de siste-
mas na programac¢ao da pesguisa agropecuaria,

Exemplo marcante € o esquema operacional adotado pelo Centro  de
Pesquisa Agropecuaria des Cerrados (CPAC) que procura, de imediato, inventa-
riar os sistemas de produgao em uso para, adicionando—1hes.as tecnologias -
existentes, estabelecer novos sistemas, no sentido de amp]iér a produtividade.
Nao obstante, tratou de definir os fatores limitantes, a partir dos quais -
estruturou toda a estratégia de acgao progkamética (2). Ver Fig. 1. .

Para acelerar a obtencdo de respostas, o CPAC constituiu equipes
multidisciplinares, as quais compete o estudo de um problema, isolado, ou o-
conjunto de aspectos envolvidos e suas interrelagoes. Desta forma, e possivel
consequir alternativas de solugoes, aplicaveis, em maior ou menor grau, con-
forme as caracteristicas dos sistemas de produgao.

ApGs a execucdo des pesquisas, os resultados permitirzo a elabora
cac de novos sistemas de produgao, mais aperfeigoados que, Uma vez testados,
serao difundidos. Nesse trabatho, vale assina1ar,lo CPAC conta com ¢ aux11i0
de produtores selecionados ~ em cujas propriedades ¢s sistemas serao testados
- @ da Extensdo, como agente essencial no processo de difusdo de tecnologia.
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0 programa do CPAC, inspirado e -organizado no sentido de resolver
os principais problemas que limitam a utilizacdo dos Cerrados, & constituido
por tres projetos:

” (i) Projetos de inventdrios de recursos naturais e socio-economi -
cos dos Cerrados (Projeto Inventarios); '
(i) Projeto de aproveitaménto dos recur'sos de so]o/ciima/p]anta -
dos Cerrados (Projeto Aproveitamento); e
(111} Projeto de desenvolvimento de novos sistemas de producac e =
~ aperfeigoamento dagueles em uso nos Cerrados (Projeto Sistemas
de Producdo Agricola).

Outro caso bastante ilustrativo & o do Centro Nacional de Pesquisa
de Gado de Corte (CNPGC),'conforme se pode verificar pelo documento "Aplica-
cao do enfoqué de sistemas a prdgramagﬁo de pesquisé: producdo de carne com
boyinos no Cerrado do Brasil Central (9) que, ho seu Apéndice I, diz o que
segue com relagao ao prdcessn-de ﬁrogramagﬁo da pesquisa no CNPGC: ‘

"A Fig. (m% 2) mostra os distintos passos seguidos no processo.
Os mesmos foram executados com a participagao de todos os integrantes da equi
pe interdisciplinar. Para isto a equipe se organizou em grupos de trabalho -
que procuraram identificar os principais problemas, tanto do sistema integral

como de seus componentes.

Um destes grupos gerou alternativas tecnologicas para melhorar o
sistema atual, enquanto que cutros analisaram o0s processos mais relevantes -
dentro das distintas etapas em que tradicionalmente se divide o processo pro-

dutivo, isto &, cria, recria e engorda.

Cabe destacar que esta divisao de responsabilidade entre os gru-
pos foi acompanhada de uma fluida e permanente comumicacao entre os mestos,
a fim de assegurar que as pesquisas a serem realizadas, fossem efetivamente -

LARR

relevantes para melhorar o sistema atual e elaborar sistemas alternativos'''.
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0 Centro de Gado de Leite tambem desenvolve uma programacao de pes-
guisa elaborada e conduzida com base no enfoque sistemico. Da mesma forma a
UEPAE de Bage, no Rio Grande do Sul, que se dedica a pesqﬂisa com bovinos de
corte, gado de leitz e ovinos, esta desenvolvendo trabalho com base no enfo-
que de sistemas que nao deixa de ser continuidade de um esforco deste tipo,
iniciado ainda antes do avento da EMBRAPA*. Somente que agora, em forma mais
ordenada e objetiva, com uma equipe mais numerosa e maior dispohibi1fdade"de
recursos fisicos e financeiros, | |

BfasTlia, maio de 1978,

reep.

s

* VYer Circular do IPEAS (8)
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A filosofia do programa e o esquema operacional do CPAC podem ser
representados como segue:

SISTEMAS DE PRODUCRO B Us0 [<(=

:

+ TECNOLOGIA CONHECIDA SIST. MELHORADO

$

 FATORES LIMITANTES = PROBLEMAS

$

PROGRANA DE PESQUISA

@

NOVOS SISTEMAS DE PRODUGAD :::::::527

V

DIFUSEO

" FIG. nQ1 ENFOGUE-PROGRAMATICO DO CPAC (2)
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