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1. Introdug¢do

A criagéo da EMBRAPA em 1;;24§;d§ ser considerada como um
divisor de aguas. Anterior a EMBRAPA, muito emboré o Governo
Federal jA executasse pesquisa agricola, a mesma era organizada
em Institutos Regionais e nZo se dispunha a conduzi-la, de um
organismo montado em bases empresariaié, e somente vincuiada
indiretamente a6 Ministério da Agricultura.

Com a criag3o da EMBRAPA o enfoque Regiohal de pesquisa
agricola cede 1lugar ao enfoque de produto, de recursos e de
processo. Sem perder de vista com isso os fatores regionais
limitantes e estimulantesl(recursos, ecologia, sociedade), o novo .
enfoque institucional possibilitou uma rapida acumulagdo de
conhecimento (Know how) sobre cultivo de certas plantas e do uso
correto e produtivo de certos recursos. Ao lado des;es
conhecimentos adicionaram-se outros, na area de apoio A pesquisa

tais como: avanc¢os nas técnicas de difusao de tecnologia,

cbncepcéo de mAquinas e implementos, testes e certificagdo,

processos industriais em tecnologia de alimégtos.

Esses "Know how" acumulado constitue sem davida um nRotavel
acervo a ser colocado em disponibilidade inclusive
comercialmente, atraves de Contratos de Transferéncias de

Tecnologia e de Prestag¢doc de Servigos.

2. Antecedentes: experiéncias de Consultoria da EMBRAPA

Os contratos dé Prestagcdo de Servigos celebrados em 1987 com
a Repﬁblica de El1 Salvador constituem-se no marco da presenga da
EMBRAPA no mercado internacional de venda de tecnologia e

assisténcia técnica.
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A "EMBRAPA contratou dfretamente com o CENTA - Centro de
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: Técﬁsiééia Agricola de El Salvador a ~prestagao de servigos

1ndispenéaveis a consecugado do treinamento do pessoal do CENTA

objetivando - a ‘qualificacdo de recursos humanos em A&reas como: U

Horticultura, Fitopatologia, Fisiologia Vegetal e Processo§' 
Agroindustriais. - ' ' ' . o

Indiretamente, a EMBRAPA ceiebrou cont;ato‘com a TECNOSAN
Engenharia S/A, empresa brasileira de prestagdo de servigos, ﬁﬁ
Contrato de Consultoria ao CENTA de E1l Salvador, com apoio de
recursos finahcéifoS a6m§ID. .

Este contrato, via TECNOSAN, permitiu que a EMBRAPA, atraveés
de uma equipe.de 10 Consultores Técnicos e durante um periodo de
15 meses (Fevereiro de 1987 a maio de 1988) transferisse a E1l
Salvador conhecimentos técnicos em Melhoramento de Hortaligas,
Fertilidade de Solos, Comunicagdo e Difusdo de Tecnologia,

Estatlstica e Computagdo, Processamento e, Armazenamento de

Sementes, Economia Agricola e Patologia das Sementes.

S

As premissas atuais sao favoraveis a EMBRAPA continuar esse
tipo de ccmércio. Pels menos em termos de oferta, a EMBRAPA retem
hcje uma tecnologia agricola que pode interessar sobretudo a
Africa, e da América Latina.

SOb.O angulo da demanda concretamente j& existe "encomendas"
de paises do West Africa dﬁe recentemente visita;am o Brasil e de

paises do Caribe como Trinidad Tobago e as Guianas.

3. Objetivo desta apresenta¢do
O Objetivo fundamental do documento & o de trazer subsidios

a aééo da EMBRAPA na Area de consultofia internacional.
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Considerou-se - a recé“fe experiencia da Empresa como

. prestadora de servz;os tecnicos em El- Salvador e, a essa
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éxperiéncia, juntou-se outra, a do IICA. o~
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4. Limitagdes desta apresentacao 4

Uma das limitacées impostas ao docuﬂénto’decorre da pouca~
experlencia que a EMBRAPA e seus técnicos possuem sobre 0 assunto _
de consultoria internacional.

Outra 1limitagdo foi a do tempo que se teve para elabora-lo.

Tema tao complexo,- ~que envolve desde matéria politico-~

institucional até questdes operacionais, como por exemplo, formas
de remeter os honorarios de Conéultor no exterior, certamente que
exige um tempo maior para a sua completa elaborag¢do e até mesmo a
neceé51dade de um maior numero de entrevista e discussdes comr
aqueles (organiza¢bes e pessoas) gque reunem um acervo de
conhecimento e de experiéncia sobre o assunto.

Finalmente, o fato de ser um documento. "para reflexdo",

significa uma terceira limitagdo, desta vez pertinente a sua

propria profundidade.

5. Organiza¢do basica para criar um servig¢o de consultoria

JJJddd

A organiza¢do basica para a formacdao de um servigo de
consultoria parte dos seguintes elementos:

. Defini¢do de objetivos claros para a empresa consultora;

. Disponibilidade de recursos humanos adequados;
Disponibilidade para desenvolver prejetos integrados com
outros organismos,;

. Estrutura organica (diregao e administracéo) simples e
eficiente;

. Cobertura legal apropriada e regulamentos adequados,

. Capacidade para atuar no Estrangeiro.

Algumas ideias vsobre estes elementos, sdo apresentadas a

i
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" objetivos da empresa consultora. No caso da EMBRAPA, que & um5'f”

- seguir:’
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5.1 Ohjetivos definidos para a Empresa COnsultora

Um dos elementos mais importantes* ¢ a. definigdo dos

f tm—— = mw . e e — .

organlsmo publlco, por suas préprlas caracteristlcas e seus fins,' ‘
os objetivos devem estabelecer: . )
’ i, Em primeiro lugar, se a Consultora tera objetivos de
lucro, ou difereng¢as financeiras entre o gasto e o ingresso qué
geram este servigo. Isto permipira saber:
a) Se gquando o beneficio for positivo, a que estara
destinado; |

b) Quando o beneficio for negativo, qdém pagard a diferén¢a.

~— --ii. Em- -segundo lugar, h& que estabelecer se a consultora

trabalhard para beneficio particular ou para beneficio geral do
pais. Quer dizer, tem que definir:

a) Se a EMBRAPA vai operar, exclusivamente, a nivel
nacional, para outras entidades do Brasil; exclusivamente a nivel
internacional, ou para ambos os mercados. Esta ultima alternativa
daria maior versatilidade na busca de oportunidades.

b) Se a EMBRAPA vai operar tanto a transferéncia de
tecnologia prépria, quanto a existente no pais, mesmo quando esta
esteja fora do seu campo-gspec;fico (por exemplo: eletrificacdo
rural, construgcdes e desenhos, etc.).

Em caso do objetivo ser o de transferir a tecnologia
agricola e agroindustriai brasileira em geral, deve-se definir-se
para as empresas ptblicas, ou para as empresas privadas, ou ambas‘
sem- distingdo, segundo seja o interesse para os diferentes

projetos de consultoria.
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Deve-se estabelecei: também se haverd outros interesses
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coﬁgtcidis " como por exemplo: participacdo nos beneficios,
pagamentos de royalties, etc. E apartir de resultados alcan¢ados

pelos projetos em fun¢do da consultoria realizada.

iii. Em terceiro lugar, h& que estabelecer se o interesse &
de uéilizar melhor o,"Stajt" disponivel de pessoal altamente
capacitédo do Brasil, atuando apenas em areas standard ou se
atuard em tecnologia de ponta. E preciso entao definir-se:

. S utilizarAd pessoal proéprio;
. ContratarA pessoal de fora da Empresa nas Areas onde ndo
conta, com pessoal disponivel..Neste caso hd que decidir se

contratard somente brasileiros ou também estrangeiros.

iv. Em quarto .lugar, ha qué estabelecer se a consultoria
trabalhard s6 ou associada com outros organismos. Neste ultimo
caso existem possibilidade; de associar-se c¢om estrangeiros.
Também h4 que decidir se vai trabalhar sobre a base de contratos

ad hoc, ou cde contratos fixos e gerais.

5.2 Disponibilidade de recursos humanos adequados para
desenvolver Areas de consultoria
Os servigos de consultoria que venha oferecer a EMBRAPA

devem ser atrativos e competitivos, ndo somente em .fungao _de

custos (que devem guardar relagdo com os niveis internacionais)

mais também pelo nivel de exceléncia técnica que esteja em

‘condigdes de oferecer.

Por conseguinte uma das primeiras tarefas a realizar ¢ um

inventdrio de recursos (Talentos) préprios, disponiveis em seus
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" condigdes de serem transferidas.

...... . e - - - .- -

---quadros técnicos bem —tomo —das- tecnolegias - que estejam em

talentos proprios e se decide, por contratar especialistas deverA,"
entdo que montar:um Cadastro de Especialistas; -( nacionais OQZ'
estrangeiros) que podem vincular-se a Empresa _em' tarefas de

consultorias.

5.3 Possibilidade de mercado para consultorias da EMBRAPA

E importanéévfazéf-uma avaliag¢ado prévia sobre possibilidades
de projetosvnaquelas areaé e pailses onde a consultoria da EMBRAPA
pensa operar, tais como America Latina, o " Caribe, Africa e
Oriente.Ndo ¢ necessario entretanto fazer um "estudo de mercado".
Isto pode significar uma perda de tempo e de recursos. E melhor
fazer diagnéstico periddicos, apoiando-se em informag¢des do
Servigo Diplomdtico, em consultas a Organismos Internacionais de
Coopera¢do Técnica e de Financimento. Este_g;q;edimeptqkpermitira
identificar Idéias de Projeto de Consultoria, avaliar os recursos
disponiveis pela EMBRAPA, inteirar-se das vantagens e fontes de
financiamento, para decidir se um projeto de consultoria convem
ou nao.

A avaliagdo prévia permitird maior flexibilidade nos
processos de negociagao. Tem a vantagem 'dg .avaliar se a
consultora est& em condi¢des de desenvolver com exito o labor de
consultoria. Esta estratégia é melhor que a estratégia de langar-
se em busca 6e projetcs compativeis. Permite também mobilizar
maior quantidade de técnicos, em equipes multidisciplinarias, aé

tempo que aumenta as possibilidades de conseguir projetos de

6

Se o inventario mostrar_ que em algumas Areas chaves nao haaj?;;
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.-5}4 éapécidéﬁéﬂ de vinculagdo coﬁ 4outros organismos pargéff”.

desenvolver projetos associados de consultoria
A Empresa bode obter beneficios de déerar com organismogi
publicos ou privados do Brasil que tenham experiéncia éomp '
Consultoras. Existe um campo variado de projetos no setor
agropecuario »oqdevge_pgdem fazer projetos integrados, ("joint
vedtures")'somando-se a capacidade instalada da EMBRAPA com as de
outras empresas. Exemplos sao projetos de desenvolvimento rural

ou de desenvolvimento agricola integral, tais como os de

- desenvolvimento” e manejo de sistemas em agricultura irrigada)

onde o T"pacote™ inclua tecnologia de irriga¢do, tecnologia
agropecudria, modelos de manejo de bacias, etc. assim como
agroindustrias, eletrificagdo rural, etc..

Existe também outra possibilidade, que & a de se associar
organismos' internacionais que além de 1longa experiéncia em
consultoria, possua infraestrutura apropriada e "status"
diplomdtico, facilitando a movimentag¢do de expertcs, de fundos,
facilitando a conexdo para executar novos projetos, e a
complementariedade de Quadros ‘tanto técnico como diretivo.
Dois organismos tipicos podem ser o IICA na America Latina e o
Caribe e a FAO, na Africa, dado ¢ ' -seus campos de interesse sdo

compativeis com a atividade da Empresa.

5.5 Estrutura de Dire¢d3o e Administragao

A estrutura organica para a diregdo e administracao
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executiva da consultoria deve ser pequena, competente e flexivel.
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Nao -desépvolvimento dos Servigos de Consultoria a EMBRAPA  pode

- pensar em dois "momentos". O primeiro, quando o Servigo ainda,

nas suas etapas iniciais, pode ser operado com uma dependéncia do
Departamento de Difusdoc e Transferéncia de Tecnologia (DTT). .0
segundo, gquando ja se tenha completado algumas o <ciclo das
experiéncias  iniciais 'e uma estrutura autdnoma possa ser

viabilizada possivelmente sob forma juridica de uma Fundag¢ao.

5.5.1 Primeiro momento: dependéncia do'DTT

C que se requer na atualidade ¢ criar uma "coordenagao" para
desenvolver as atividacdes de Condultoria da EMBRAPA, como orgdo
dependente do DTT.

Para 1isto se poderia acrescentar da a atual estrutura
organizacional do DTT a "Coordenacao de Consultoria

Internacional®, segundo o organograma ‘abaixo:

DEPARTAMENTO DE
DIFUSSAAO0 DE

TECNOLOGIA
- e m e e m - a—m
|
~=+t-=3
CST - CDT I ¢ccr o
[ I |
Coordenagao Coordenagao de Coordenagdo de
de Servigos ~__  Difusao de . '-—— Consultoria—-
Técnicos T Tecnologia ~ Internacional
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As principais tarefas da nova coordenag¢do, CCI, seriam as
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seguintes:
. Desenvolvimento de uma proposta definifiva para 6‘
funcionamento dos servigos de consultoria da Empresa;
. Realizagdo de um "Cadastro de Consultores",
utilizando-se de dados j& existentes na Empresé, e
acrescentando nomes de consultores de outras entidades,
se for o caso;

35 . Gestado, negociacdo e administrag¢ao de consultorias;

. Estudos para criac¢ao da Fundagao EMBRAPA Consultora.

5.5.2 Segundo momento: Criac3o da Funda¢aoc EMBRAPA Consultora

Existe experiéncia no Brasil, principalmente desenvolvida em
algumas universidades, sobre a conveniéncia de se dispor de uma
Fundagdo para o desenvclvimento de servigos que, por sua natureza
apresentam froblemas de serem operacionalizado dentro do  marco
institucional das empresas publicas. Estes casos, como a Fundagao
éa Escola Superior de Agricultura Luiz de 'Queiroz, ESALQ, séb
ilustrativos das vantagens que oferece esta figura juridica.

Entre as vantageris esta a de maior flexibilidade para suas
operagdes com maior capacidade para compra e venda de bens e
servigos, o manejo de rendas, o estabelecimento de honorarios e
contratagao de consultores. Todas estas agdes fazem-se dentro de
um regime legal e administrativo menos e restritivo, j& que a
Fundacdo pode nado ser regidgi_pelo direito publico. .

A Fundacdo EMBRAPA Consultora teria assim cardter privado,
como por exemplo uﬁ dono maioritdrio a EMBRAPA, outros sécios,

como as Associagdes de Funciondrios. 1Isto deve ser estudado com
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't¥~-a“bastante cuidado—afimde se obter-o sisfema mais -conveniente para

‘um bom funcionamento. - Y

~

];__ A vihcu;a¢§b_ da Fundagdo_ com a EMBRAPA"'e"consideradéiiT;;

PN

importante n&3o somente para o apoio logistico a Fundagdo, mais -

para que a mesma #umpra com fins de interesse. da prépria EMBRAPALM

5.5.3 Sugestdes de uma estrutura orgdnica da Fundagdo

A Funda¢do ndo deve se "burocratizar". ( Termo empregado 55
Brasil, como sindnimo de "Red Tape") Deve ter uma estrutura
minima come por”é#eﬁﬁion;srmencionadas a seguir:

. Direg¢ao ExecutiQa, composta por um Diretor Geral e um

Diretor Técnico, que atue como Diretor Geral Adjunto).

[
|

e Chefia- -de Administragéo e Finangas, subordinada
diretamente ao Diretor Geral;
. Assessoria Técnica, subordinada diretamente ao Diretor
Técnico;
Chefia de Apoio Logistico, composta das A&reas de
estatistica e computacdo, tradugdo e redagdao de documentos

(comunicagao).

A Dire¢éo Executiva deve ser apontada pela Presidéncia da
EMBRAPA. Também deve ter um'ESEEElEE_ﬁggggsnr, integrado pelos
Diretores e os Chefes.dé'Depaftémentog como meﬁbros permanentes.
Esta estrutura deve ter permanéncia no tempo, ‘variando seps'
integrantes somente em médio e longb prazo, com o fim de manter
um "estilo de geréncia" permanente da consultora.

A estrutura da Diregao deve ser complementada por esfrufurés

"in situ", dependendo do 1lugar e da natureza do projeto de

10
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. Projeto. Esta estrutura deve ter uma duracao limitada a duragdo

consultoria, podendo denomInar-se Coordenagao ~Executiva de

—_— — e —————— ——— —— — e — - - —_— . am we

do 'projeto de consultoria, inclusive -a sua avaliagcdo (se

" estabelecido ‘mo contrato). A Coordenagdo Executiva deve estarff:”f

capacitada a operar teécnica e administrativamente, o projeto de'
bonsultoria, contando com os élementos QQe pefmitam trabalhatw
eficaz e eficientemente, administrando os recursos humanos,

fisicos e financeiros do projeto de consultoria.

5.6 Aspectos legais e regulamentarios

Os asﬁectos legais e .regulamentares a considerar sdo:

a) Aspectos legais vinculados a contratagdo de servigos em
diferentes palses, além do Brasil, assim como os vinculados ao
éiréiﬁo intégn;cidhal;. em projetos nos quais as cl&usulas'
contratuais podem ter interpreta¢do ambigua.

b) Aspectos técnicos e regulamentares para que a Consultora
desenvolva a capacidade para gerar projetoé que cumpram oS
requisitos que exigem os organismos financeiros internacionais. E
importante estabelecer regulamentos adequados para o manejo de
pessoal, de recursos fisicos e de recursos financeiros. A
regulamentagcao deve ser simples mas redigida em forma concisa e
completa. Recomenda-se evitar tanto uma regulamentagdo muito
rigida, como uma regulaméntacéo ﬁuito grondosat-Ha que considerar

o tratamento pelo Conselho Assessor da Diregdo’ Executiva, dos

casos especiais, ndo contemplados no regulamento. °

5.7 Alternativas para orerar em projetos de consultoria
Para operar em projetos de consultoria dentro do pais, .a

Empresa tem a alternativa de funcionar sozinha, competindo com

11
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outras empresas consultoras. Para operar em projetos de
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“consultoria ﬁO-exterior; existem algumas alternativas,' as'quais.

tem vantagens e desvantagens. Elas sdo: .
i. A Consultora da EMBRAPA opere independente no
exterior, desenvolvend&k‘por si sb todas as ‘vinculacbes e a
infraestrutura de apéip para o desénvolvinento dos projetos
contratados. | |
ii. A Consultora opera associada a um organismo
internacional, que tnto pode ser a nivel de Empresa ou a nivei de
Projeto de cOnSultoria.'.Essa associacdo pode fazer-se de duas
maneiras: |
a. A Consultora operando como um organismo
internacional sob um convénio geral, que inclua todos os projetos
b. A consultora operando associada "em pfojetos“
isto &, cada projeto em part;cular terd seu préprio convénio. '
iii. A Consultora operando como provedora de expertos
ao organigmo internacional com o'qual estd associada, o qual
funciona como gestor e administrador das consultorias.
Dependendo do interesse do projeto para EMBRAPA pode-se
estakbelecer responsabilidade parciais para o organismo

internacional, estabelecendo quals &reas do projeto a cargo

completo da consiltofia e quais estatfaii a cargo do organismo

internacional.

12
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6. Fatores que influem em um servico de consultoria

- - .-_-c - o w——

Em primeiro lugar, esta o estabelecimento de uma politica

salarial adequada para seus Consultores. Esta .politica deve

- - - . et s ee cmt cme—m—. - e+ = wem— —_ -

estabelecer ¢om muita precigdo que a "carreira do consultor"” n&o*”f”"
substitue 'a "carreira de pesqulsador"-- o consultor e uma' 
' gualidade adicional de exceléncia que o dlstingue daqueles'

simples pesquisadores. O éxito da Consultoria estara no bom '

desenvolvimento de projetos que decide levar adiante; para 1isto
elege os melhores tecnlcos que estejam disponiveis para atuar
como consultor. E evidente que poders existir muitos candidatos
para um mesmo posto. Uma éelecéo permitira selecionar os melhores

entre os gque estejam em condigdes, de acordo com as hnhormas

- estabelecidas. - - - -

Uma diferenga aconselhavel, em relagdo a salarios, & a
diferenga entre o salario salario de nivel nacional e o saléario
de nivel internacional, ganho enquanto dure-a sua missdo no
exterior. Uma vez retornado ao pais, o consultor volta ao saldrio
anterior.

A politica institucional nesta materia .pode considerar
alguma ascensdao dentro da carreira normal de um pesquisador,

considerando~-se o tempo trabalhado como consultor, este beneficio

¢ Jjusto, visto que a missdo realizada contribue em aumentar o

prestigio da EMBRAPA e 0s ingressos sociais do pais. Por outra.

parte, o consultor aprende em .suas missbes no exterior,
aumentando o nivel de caﬁacitacéo, ampliando as s ;5 relagdes com
outros colegas, fortalecendo assim a imagem da . .RAPA tanto no
exterior como no prdprio pals. Pode-se pensar em considerar umé

promrrasas extracrdindria na medida que o Pesquisador completa 12

13
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meses apuando como consultor. O sistema & justo e permite tratar

— d e e — o l

o

S J 0004

“por igual casos de consultores de curto e longo praio. ‘Outro

elemento importante é definir regras claras de quando em quanto
tempo o pesquisador tem direito a apresentar-se como candidato
para uma consultoria. .

Nesta ma;éria néo_ convém ter fegulamentos rigidos, mas
estabelecer normas que podem variar cada tempo em fungdo das
necessidades da propria consultora, dependendo do nivel de
experiéncia do pesquisador, de suas fun¢des diretivas, de sua
responsabilidade teécnica, de sua 'formacéo académica de sua
capacidade para falar outros idiomas, etc. terd maiores ou
menores possibilidades de assumir- a responsabilidade em um
projeto de consultoria, como exemplo: um pesquisador, com nivel
de PhD e de Pds-doutorado pode assumir fungdes numa consultoria

de curto prazo dentro dos seguintes limites:

Prazo da consultoria . Frecuéncia

menos de 2 meses . Uma vez por ano

de 2 a 6 meses . Uma vez cada 2 anos
de 6 meses a 1 ano . Uma vez cada 3 anos
de mais de 1 ano . Uma vez cada 4 anos

. Excluem-se das limita¢des aquelas consultorias de até 4

semanas, quando o consultor & parte de uma equipe

interdisciplindria para uma tarefa espeéifica dentro de um

projeto. Estes-—casos- podem - ser - frequentes para alguns’
técnicos ou funcionarios comoe o Acessor Juridico, o

Estatistico, o Tradutor e Editor, etc.

A politica da EMBRAPA em matéria de consultoria deve ser

equitativa no que se refere a igualdade de oportunidades para que

14
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seus pesquisadores possam se'tandidatar a COnsultores. Para isto

- il T ———_ — . —— — o — - - .- —

- nao existe melhor ferramenta do que a Avalia¢éo de Antecedentes e

Merltos com o fim de se selecionar candidatos a consultor. Isto

|

2 e

participagcdo de .técnicos nacionais de outros organismos e de
técnicos de outros palses. A avalia¢ao'5efia' feita por umé“

comissao Ad hoc, que se encarregaria os candidatos, e finalmente

—d J

‘ os consultores, em comum acordo com a entidade assistida. Um

| -

elemento 1mportante, que contribuira a dar transparéncia a
selegdo dos consultores e a existéncia de um Cadastro de selegdo
do candidato para o cargo, ¢ importante se ter previamente os

termos de referéncia da consultoria. Isto permite definir

t—-i d

T previamente .o -que. se espera do consultor, fazendo com que s

selecione candidatos considerados capazes de satisfazer os termos

t—jr

de referéncia, facilitando assim a selecdo. A politica da

Empresa mneste caso pode prever também um reconhecimento ptblico

aos Pesquisadores que tenham atuado como Consultores. H& que

estabelecer distintivos, prémios, reconhecimentos, etc. para

L

agqueles Jgue se incorram as missdes de consultoria.

Finalmente, sugere-se gque uma vez selecionado o pesquisador que

a

atuaréd como consultor, que seja vinculado a Consultora por meio
de um contrato de consultorig,. com clausulas adequadas a seu
futuro trabalho, seus beuéficios etc. e uma descrigdo dos deveres
e responsabilidades. Isto & importante por varios motivos:
. Porque o pesquisador desvincula-se temporariamente de sua
fungao normal, deixando de ter os deveres. e
responsabilidades, tradicionais da casa assumindo tarefas dé

ca =teristicas diferentes;

15
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Porque ao ser contratado-como consultor, desvincula-se -da
EMBRAPA para formar parte da Consultora como contratado. Em
casos de litigios, libera-se a EMBRAPA de uma
responsabilidade que, ao fim das contas, & um problema entre
o consultor como pessoa fisica e da Consultora cbmo pessoa
juridica. A importdncia desta politica ¢ maior nos casos ém
gue a Consultora atue associada com ou!ro organismo;

. A contratagao do consultor & ainda mais importante se a
Consultora adotar a decisao de admitir técnicos de outfas

organiza¢des nacionais ou estrangeiras.

6.1 Critérios de seleg¢do do consultor apropriado ao projeto

Em primeiro lugar h& que deixar explicito que:

0 resultado de um labor de consultoria depende em primeiro
lugar da selegdo apropriada do consultor. |

Indepenaente dos objetivos que tenha uma Missdo Técnica a um
pals, o éxito da mesma passa indispensavelmente pela
caracteristica dos seus executores.. No ‘caso de Missdes de
Consultoria e Assisténcia Técnica na &rea agricola, a observancia
de critérios éara selegao corretas de consultores assume papel
mais relevante ainda. Isto pelo fato de: em primeiro lugar a
missdo de cunho internacional sempre transige com uma matéria
extremamente delicada que envolve relagles de negdcios entre
palses; em segundo 1lugar a agricultura seja em qualquer
sociedade, mesmo nas mais avangadas, ¢ dominada peios "Ethos do
Tradicionalismo", e portangg“;§>sua organizagao, mesmo aquelas

técnicas, como os servigos de Extensdo Rural e Pesquisa sao

fortemente apoiadas em Grupos de Poder, de notério

16
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conservadorismo e cuja aceita¢ao a elementos novos e de mudang¢as,

el bd ed

‘J'r—

— — v

& TVisto“com cautela e até com desprezo. Esses grupos costumam‘
exercer forte influéncia nas decisodes processadgs dentro dos
Centros de Pesquisa Agricola; e finalmente em terceiro lugar, as
sutuagdes anteriormente descritas exige do Consultor habilidades
que vao desde as qualificagdes tecnicas até as qualidades de
naturezas socio psicoldgicas.

Dessa forma se coclocam algumas varilaveis hierarquizadas que
segundo os Autores devem ser tomadas em consideragdo no
Recrutamento e Selegdo de Consultores a Nivel Internacional:

1. Pals Consultante;

2. Empresa Consultante;

3. O Objetivo (explicito e implicito) da Consultoria;

4. Os Objetivos da Consultada e Consultante;

5. Fun¢godes e Responsabilidade atribuidas a Consultoria;

6. Capacidade Treinada Requerida;

7. Dominio do Idioma da'Consultante;

3. Local do ultimo treinamento (Pais, Universidade);

9. Idéde;

10. Estado Civil;

11. Tipo de gamilia (nuclear, quebrada, elncostada, etc.);

12. Religido; '

13. Ideologia -Polttica; ~ ~—=—r ‘vwt-n—Ss - om0 T

14. Responsabilidades assumidas na origem;

o quadro abaixo visualiza a relagao entre as caracteristicas

dos Consultantes .{nivel da demanda) e as caracteristicas do

Consultor (a nivel da oferta).

17
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QUADRO I: CRITERIOS PARA SELECAO DE CONSULTORES COM

l—Jt.-..l'l.-.ll._.l

S S B B |

o

e

= N ' . REFERENCIA AO PAPEL DA CONSULTANTE

PERFIL DA CONSULTANTE PERFIL DO CONSULTOR

(Nivel Demanda) - (Nivel Oferta)
1. Pais da Consulta 1.- Objetivo da Consultante
é. Tempo de Duragio 2. Capacidade Treinada
3.'Areas de Conheciménto 3. Idioma
4., Tipo de Empresa 4. Local Ultimo freinamento
5. Objetivo Explicitos 5. Idade
6. Objetivo Impllcitds 6. Estado Civil
7. Objetivo Consultantes 7. Tipo de Familia
8.

Func@es Atribuidas 8. Religido
9. Ideologia Politica

10. Compromissos Origem

6.2 Carreira do consultor na EMBRAPA

A EMBRAPA certamente possue um "stock" de técnicos com
"background" e gabilidades de Consultores, sem que entretanto
diferencie, no seu Plano de Cargos e Saldrios, a carreira de
"Consultor". Tanto assim que oé Pesqguisadores que atuaram em E1l
salvador como Corsuttoreés do 'Contraté BID-CENTA/TECNOSAN nao
merecem a tratamento de "Consultores". E ao que tudo indica o
témpo de servi¢o no Extérior sequer foi considerado,‘assim como o -
seu desempenho durante-a Consultoria. .

Portanto, tornando-se real as atividades externas de vendas

18
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' de tecnologlas e de prestacao de servicos, pode se pensar na
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. criagdo na EMBRAPA do'cargo de Consultor Internaq;pnal.

- - e —

O cargo de Consultor Internacional (C:I) nao deve entretanto
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ser de ocupacao “definitiva. Ao contrario deve ser temporario, se*ﬁjq

[
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I .

estabelecendo um minimo e um maximo de tempo de duracao, digamoé
nunca inferior a 3 meses e nem superlor a 4 anos. Portanto pode-“
se v~pensar em um "Quadro Especial" regido por normas ~ de
preenchimento e desempenho préprios a fun¢do consultoria, seﬁ
entretanto prejudicar a carrelra do Pesquisador ou Técnico da

EMBRAPA.

6.3 salarios e beneficios -

Para o exito de seﬁ trabalho, um consultor requer ndo
;;mégﬁe ée--c;nhécimentos técnicos superiores no campo que.
exercerd a consultoria, como também de habilidade especial para
desenvclver este trabalho, em relagdo com o projeto, como foi
mencionado no item (6.1). .

Como em qualquer fun¢do, a experiéncia & o qué conta, mas
também & importante estabelecer os canais apropriados para que um
pesquisador jovem e competente se inicie na carreira que estaria
somente aberta aqueles de experiéncia comprovada.

Para conseguir 1sto, deve-se criar um sistema de incentivos

e beneficios para "o func1onario da EMBRAPA que atua como

consultor, cujos pontos principais mencionam-se a seguir:

6.3.1 Incentivos
o] principal incentivo s3o os Honoréarios (salario) do
consultor, ao operar no campo internacional seu salario deve

guardar relagao com o nivel internacional. Este nivel varia de

19
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- -georac <com as diferentes &reas de-consultzmria e com os diferentes
4:paises{‘Dependendo da'prioridade que EMBRAPA outdfgue ao projeto,

. ha __qual influem _os _beneficios diretos. (para EMBRAPA) e 1nd1retosﬂf;,;

(para o Brasil), poderd se ter em conta os niveis internacionais."

de salario. O 1nteresse da Empresa no projeto ‘também determinar&»

0o nivel minimo de retorno aceitaveél para a consultoria, fator

muito importante quando a consultora participara, como
frequentemente ocorre, 'de licita¢des competindo com outras
consultoras. oo

o] nivél de retribuigdao que obter4d a EMBRAPA para cada cargo
de consultoria, seja negociando drea por &rea, ou negociando o
Projeto como um todo, & um elemento b&sico que utilizard a
é;ﬁr;sa paradgi;aé os honor&rlos de seus consultores préprios ouw
contratados. Recconhecendo que o honorario do consultor ¢& o
incentivo principal, existem duas alternativas:

i. Que EMBRAPA pague o salario internaciénal correspondente
ao consultor, em moeda forte. Nesté caso h& também duas
alternativas:

a) A Consultora ressarcir a EMBRAPA dos salarios e
beneficios pégos ao Consultor, pagando ao Consultor, a difereng¢a
em relagcdo ao seu saldrlo internacional. Neste caso hd que prever
os aspectos que regulam a desv1ncula¢§o do tecnlco com a EMBRAPA,
pelo tempo de seu trabalho como consultor, esta alternativa nao‘e'
mais aconselhavel;

b) A Consultora ressarcir-a EMBRAPA apenas a parte -
referente ao salario, continuando com a EMBRAPA o) cuéto‘ dés

beneficios sociais. Desta maneira nao se desvincula o consultor

20
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da Empresa e o técnico obtém um saldrio maior por um trabalho

~_____,égxg o égal estd capacitado. Ao mesmo tempo, permite a EMBRAPA:

cqhtratar um éubstituto para manter os trabalhos de pesquisa que
estao a cargo do consultor. Esta alternativa & aconselhavel visto
Que a Consultoria tem uma margem para custeios gerais e de
administracao ("overhead").

ii. Que EMBRAPA pague a seus consultores o salario normal e
os beneficios assinalados; (seguros, subsidios de transferéncia,
educagdo, aluguel de moradia, etc.) ficando a Emﬁresa com a
diferenga dentre o custo do Consultor e o prego cobrado pela

consultoria.

6.3.2 A Carreira de Consultor e os niveis de salario segundo o

tempo da Consultoria

6.3.2.1 A Carreira dd Consultor

0 Cargo pode comtemplar "niveis" e "passos" dentro da
carreira. Essas carreiras’ sao duas: uma técnica e outra
executiva. Para estabelece-las sugere-se utilizar como referéncia
as padrdes em uso nos organismos internacionais.

Na determinag®> do nivel do Consultor da EMBRAPA deve ser
levado em conta o nivel académico, a experiéncia do pesquisador,

assim como a sua contribui¢do ao desenvolvimento cientifico e

tecnoldgico. v — . _-_______"_“.m;w____,p“_u -

6.3.2.2 Niveis de salario sequndo o tempo da consultoria
E accnselhéavel estébelecer'diferencas nos sglarios segundo o
tempo da atuagao comoc consultor. H& duas denominagdes geralmente

aceitas em fung¢aos do prazoc da consultoria:
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~ (seis) meses. No gerai, os saldrios do

.. - -

- a) <Consultores de curto‘prazo cuja misséo dura no maximo 6

L e - —— — e —— — o —— —— - Pyl

= ¢ e

Tonsultor de curto prazo

sao mais altos que os de longo prazo, variando este entre 20 e 30

" porcénto. Para ¢onsultorias que duram ménos de um ou dois meses,: -

costuma-se pagar. didrias, para o qual had que estabelecer umé':'
tabela adequada, ajustadas por éaises. ' o

No geral o éonsultor de curto.prazo tem os mesmos beneficios -
que o consultor de longo prazo, exceto os de transferéncia e ds
beneficios familiares, visto que ¢ implicito viajar sem a
fanmilia. - .

b) Consultores de .longo,prazo cuja missdao & maior que 6

(sies) meses. Aqui had uma faixa de decisdo que deve ser

. cuidadosamente analisada. Se -0 consultor se ausentar por 1 (um) .

ano ou mais, deve gozar de todos os beneficios. Quando existe a
possibilidade~ da consultoria ser inferior a um ano, pode-se
negociar com o consultor os beneficios que tera direito. Para
isto h& que se considerar o tamanho da familia, a idade dos
filhos e "~ outros elementos qﬁe séo iﬁéé;;gﬂfes -pégé qﬁe o
consultor trabalhe tranquilo, e em equilibrio com o novo meio.
A respeito de prazos e beneficios, nossa recomendagdo ¢ que a
Consultora sempre deve ter presente, que ¢ melhor ndo tentar

economizar na extencsdo dos beneflcios e subsidios pois geralmente

traz consequéncias que sdo mais graves para’ a Consultora. E

- frequénte o caso de consultores que havendo aceito uma missdo sem

conhecer o pals, nem tdc pouco a instituigdn que vai assistir,
surge depois de um certo tempo, problemas que o seu trabalho se

vé seriamente afetado.
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6.3.3 Beneficios

!._l

.A 'gonsultoria~ devera estabelecer um nivel apropriado de-

! . beneficios adiéionais ao salario do consultor. Estes beneficios,

| —

" mesmo ndo formando parte do salario sao extremamente importantes

para um trabalho eficiente do consultor.

Os mals importantes sao os seguintes:

-

—

. Seguro de vida gue cobre os custos de eventos mortais ou

seriamente traum&ticos das pessoas. Estes seguros nao tem

-

custo elevado e libera a EMBRAPA de custos de eventuais

 W—

reclamagdes;

——d

Seguro de continuagdc de saldrio, que ressarce a Empresa

nos casos em gue o Consultor, por doenga, deve permanecer
inativo por um periodc superior aos 15 dias e até um maximo
de tres meses. Caso ndo se'recuperar, o Consultor pode ser
dispensado. Com este seguro a Empresa recupera o0s gastos
pelo tempo gue o consultor p;rmaﬁeceu fora de servigo.

Seguro para velculos, tanto da coasultora como dos

veiculos particulares do consultor. Deve cobrir riscos e
danos a terceiros infalivelmente, e opcionalmente danos ao
proprioc velculs;

Auxilio educacional, destinado ao custeio de educag¢ao dos

filhos do consultor, no local sede da consultcria. Pode-se

estabelece-se uma tabela fixa, igual pg;aﬂtodqs,e_vériagg;‘

segundc o numero de filhos e o ﬁivel de escolaridade

(primadria, secunddria e universitdria);

Auxilio familiar, destinado a carretar em ., parte as

Fod o d T

|

necesscidades de habitag¢do do ntcleo familiar;

P"Jr-i
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Ajuste por- sede, destinado a compensar equitativamente os

- e ——— - ————— - pp—

maiores custos reais de vida que existem entre os diferentes

palses, sede de consutorias da Empresa;

Auxilio de Transferéncia, destina-se a pagar o custo de

transferéncia (ida e volata) dos bens pessoais do consultor,
cu a aquisigdo mobiliaria para se instalar. Este subsidio
calcula-se sobre uma base minima, igual para todos,
agregando~se um coeficiente por custo da passagem aérea e
namerc de integrantes do nucleo familiar;

Auxiiio de instalagdo, fundamentalmente viavel para os

primeircs 30 dias 'da chegada ao consultor a sua sede de
trabalho, considerando que deve permanecer em hotel ate

alugar a moradia;

. Viagem a patria, nos casos dg consultorias superior a dois
anos, para o consultor e os seus dependentes. O objetivo
destas' viagens ¢ ndo desvincular o consultor de seu pals e
da organiza¢do a que pertence.

Estes beneficios além de nao terem ﬁm éqsto alto, contribuem
muito para a estabilidade emocional do consultor e sua familia,
conseguindc-se uma melhor adaptagdo na tarefa propria da
consultoria e ©por conseguinte, melhor qualidade des servigos

prestados.

6.4 Istalagdo do consultor na sede de trabalho
Um aspecto fundamental para o éxito de qualquer . consultoria
¢ a instalagao adequada em seu novo ambiente, desde o primeiro

dia de sua chegada.-

24



$ - —_ - — b ‘el ol ‘ol L | g o m— L e | S — o -— —y —-— —_—



ot by bd ] o

'n-' I—! n—.' b-J '-J—

e e

-

" Isto tem dois aspectos f"ter-relacionados.
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.- Instalacao adequada do consultor no novo ambiente de

trabalho, . -

residéncia.

como exemplo pode-se citar que o custo de um seguro de

| "vida" custa ao redor de 1 US$ por mes/por pessoa, que O seguro

de satde menos de 15 US$, que o seguro de continuagao de salario
menos de 18 Uss Os subsidlos de transferéncia, para um nticleo
familiar de 5 membros pode custar 5.000 e 10.000 por ddlares
(Paragual e México, por exemplo). .0s subsidios familiares e de
educagdo, para uma familia de 5 membros, pode custar
aproximadamente 6.000 US$ por ano. Os gastos de transferéncia é a
viagem & patria dependem do custo das passagens de avido, base
sobre a gqual pagam-se todas as viagens, inclusive dos que

realizam-se em automével particular.

6.4.1 Instalagcdo adequada ao novo ambiente ‘de "trabalho ™

A primeira impressao recebida pelo consultor, da organizag¢ao
com a qual vai trabalhar, ¢é a mais importante para sua prépria
adaptagao ao trabalho que tem que realizar. Paralelamente, também
é primeira impressao do consultor a organizagdo & determinante do
exito de sua consulto:i&: Na'médida que se adépte, terd exito
como consultor, isto ¢ muito importante porque o consultor e nada
mais que 1isso: "Consultor". Nio & uma pessoa que tem
responsabilidade direta no processo -decisério da organizagdo -

assistida. Para compensar essa falta deve ter alta cépacidade de

pezx suacao Esta capacidade depende nao sé de seus conhecimentos

25
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técnicos no tema da consultoria, como também de suas qualidades

pessoais para trabalhar em equipe, convencendo os demais sem.
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dgétruir os niveis de lideran¢a local. -

Nada meihor para este periodo introdutério que alguem, seja
da EMBRAPA, da instituigdo associada, ou da instituicao
assistida, o introduza e o apresente aos niveis diretivos e
tecniéos da instituicdo assistida..

A apresentagao nao sé & importante para determinar o o
"paradigma® do que deve ser a consultoria, como ©0s recursos
humanos, financeiros e fisicos que estardo a sua disposigéo,
assim comoc a forma e a responcabilidade, pelo seu manejo. Se bem
que ao contratar uma consultoria estabelecem objetivos, metas e
produtos esperados, este conhecimentﬁ ndo ¢ perfeito até que nao
seja ajustado com os pontos de vista do consultor e de seus

contrapartes diretos.

6.4.2 Seleg¢do dos Contrapartes

0 aspecto de selegao doé contrapartes & talvez o mais
importante para ¢ éxitc do trabalho de um consultor, muito mais
que o0s fecérsos fisicos e financeiros colocados a sua disposigao.
d contraparte mobiliza recursos ao elabacrar plancs e uma
estratégia para o trabalho e finalmente ¢ a pessca que o
constultor deixa treinada no pais'para executaf agdes equivalentes
logo que cumprida & MESSA0. . - -—Eiw e owie = ITT LT

A designagdo de contrapartes tem diversas modalidades,
dependendo da natureza dc projeto de consultoria, o fundamental é

ter um contraparte permanente que seja uma pessoa de afinidade

profissional e pessoal com ¢ consultor. Pode-se acrescentar
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- ] o contrapartes parciais (por —area ou tema de trabalho) cuja

o mmemee? T et Tl —
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é pof‘iap§bsﬁdéfzgzdos (enquando

] o vinculacaév.cbm. o0 consultor sej

i | dure a térefa). _Sem embargo, o fundamental & que o consultor vai

T

" formando ao seu Tredor umd équipe "técnica ‘do pals assistido.

A seleééo dos contrapartes "definitivos", deveria se fazef
de comum acordo entre o consultor e a entidadg assistid&tu
transcorrido um tempo da chegada.do consultor. O Contraparfe
teria a fungéo ae tornar o Consultor conhecido no meib
institucional e ajuda-lo na preparécéo do seu "Plano de

Consultoria" éleméhto'fundamental para o éxito de seu trabalho.

ot g Bd b d

6.4.3 outros recursos de contrapartida

Os recursos de apoio, como espago fisico, o apoio

secretarial e de auxiliares, recursos financeiros sdo importantes
para ¢ éxito no cumprimento do "plano de trabalho" do consultor.

Frequentemente uma falha & que se alocam recursos de

o

contrapartida (em projetos com fundos externoé) que figuram sé

J.

nos papeis, originando fric¢des com os usudrios normais destes

-

recursos na entidade assistida. Esta competi¢do entre os recursos

Busg

reclamado pelo consultor e aqueles que dispdem © contraparte

r—

termina com frequéncia rompendo a relagdo de harmonia entre

)

ambos, com isso o éxito da consultoria poderd ficar comprometido.

—

6.4.4 Instalagdo adeéuada'do ndcleo familiar

Ao chegar no pais onde trabalhar4, o consultor deve ter
assisténcia adequada para a escolha da moradia, para aquisicéo de
bens para o lar, para  escolha ‘adequada das escolas e
universidades que assitirdo seus filhos, as melhores formas dé

obter servi¢os médicos e hospitalares. Esta tarefa pode comegar
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antes Qa salda do consultor e de sua familia do seu 1local de

~origem. “"N3o é necessario que seja feita institucionalménte: pode

ser por meio das relag¢des pessoais com alguem que vive no palis
assistido, seja pessocal da EMBRAPA ou de organismos associados.
Geralmente, as esposaé dos consultores sdo as mais eficientes
para esta tarefa ajudando no periodo dé instala¢do deixando mais
tempo para que © consultor conhega melhor o seu novo meio

institucional.

6.5 Produtividade da conguitoria e avaliagdo

Em primeiro lugar haA que distinguir entre o que & resultado
de um labor de consultoria e o que ¢ desempenho de uma pessoa
como consultor. Ambas coisas devem'ser avaliadas em separado e
periodicamente, até chegar a uma'avaliacéo final da consultoria.

Fara fazer mais clara a diferenga entre ambos deve-se ter em
conta gque: | '

i. A avaliagaoc da consultoria se julgars pelos resultados
cbtidos do Plano de Trabalho do Consultor, de seus objetivos e
metas, dos recursos disponiveis e utilizados e de um adequado

apcio loglstico. O grau em que os resultados obtidos se apliguem

e gque as recomenda¢des geradas pela consultoria incorporem-se a

instituigao assitida, indicara o0 exito ou fracasso da

consultoria.

ii. A avalia;g;- dd ‘cbnsuitbr ei.tféca dependerd da sua
capacidade técnica, de sua dedicacdo ao cumprimento de suas
tarefas, da sua h&bilidade para gerar decisdes na instituigéo
assistida, e da sﬁa capacidade para desenvolver um bom

"treinamento em servig¢o" dos contrapartes e de outros fatores de
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| ] L Os resultados de ambas avaliagdes tem aplicagdes diferentes.

H ]__. _...A _primeira avaliagdo & do interesse da ENBRAPA como instituicdo, -
h ¢ de interessé bara a Diregao da Consultora EMBRAPA, Apois servéﬁl;

ol

para fazer ajustes em projetos futuros, "bu reparar alguns danosb-

b’ . causados por negligencia de ambas partes. ‘A segunda’ avaliagdo &

| )

de interesse para a carreira profissional do pesquisador-

L consultor da EMBRAPA e com certeza influira, nas futuras

1

t oportunidades de atuar como consultor.
' .

L enquanto a avaliagdo do consultor & pessoal.

1

Pode-se dizer que a avaliacao da consultoria & institucional

Ambas sdo de extrema importancia para o melhoramento do

aéséﬁpenho— da -pfbprié'EMBRAPA como consultora. As avaliacées'

permitirdao determinar as fontes de erro mais frequéntes e por

[ ]

conseguinte o tratamento que os mesmos podem ter.

6.5.1 Mecanismos de acompanhamento e avaliag¢do

Os mecanismos de aéompanhamenté e a;;iigﬁéb da- é;ﬁsultoria
dependem da durag¢do e do tipc da consultoria; se & uma a¢do
individual ou isolada, ou se forma parte de um pacote dentro de
um projeto.

A Dbase para estabelecer o sistema de informes & o "plano de
trabalho do ;onsultor" 'ou é "plane geral de trabalho da
consultoria" quando a consultoria ocorre dentro ae um projeto.

Existe mais de um tipo de informes e instrumentos de
acompanhamentol H& que estabelgcer, cohtudo, algumas quespées que

estarao em fun¢ao do "plano" (Seja do consultor ou do projeto)."

Os principais tipos de informes sdo:

R[S U R U S (N R B
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. apoio logistico;

. . - - - .-

consultoria}‘ onde 'se descreve o problema ‘e como pretende

_vsolgc;ona-lo,nuﬁ,_fggdamental_descréver,u enfatizando os fatores,vﬁ-

externos condicionantes, assim como prever os recursos para o

- Os Informes periddicos, baseados nos objetivos e nas metas,

do 'plano' de trabalho, e que constituem nos produtos da
consultoria. A selegao de indicadores apropriados (qualitativos e
qupntitativos)'~paraw medir o - 'grau de realizagd3c das metas do
projeto, é um aspecto de'selegéo cuidadosa, visto que permitira a
avaliagdo obter resultados “observaveisP, ~ menos  subjetivos
possiveis;

- 0 Informe final da consultoria, & aquele que se entrega ao -

terminar a misséo.

Na preparagdo destes informes & fundamental que participem
tanto o consultor como seus contrapartes, tenﬁo assim caréater de
relatério da equipe. As desidéncias que normalmente se dao,
devido a interpreta¢des diferentes de um mesmo - assunto, ou as
responsabilidades individuais mal assumidas, devem constar no
relatdiro faiendo notar, claramente, a prosi¢do da consultoria e
seus contrapartes. 1Isto cdntribﬁira fortalecer o "espirito de
equipe"” do consultor e éeus cbnfraparpes, compartindo éxitos e
fracassos. Servird sobre tudo para chamar a aténﬁéo da fonte de
problemas e implantar as sclugdes imediatas.

A transparéncia do trabalho de consultoria vé-se altamente
favorecida com a apresentagao desses relatérios,. além, dé aparar

as arestas dos conflitos nas relagdes humanas, aspecto importante
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para o éxito de uma consultoria, revela as propostas do consultor

e seus contrapartes que nao necessariamente devem ser.
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cqincidentes. Isto pe;mite ver a escéncia do problema, tal como o
percebem um é outfos, e as alternativaé de solugdo, com o qual se
enriquece a informagdo para os niveis diretivos nacionais que
tomam decisdes.

ﬁao se dao em ‘todos 0s campos ‘as divergéncias entre
consultor e contraparte,. as principais tem a ver com métodos e
meios de realizar pesquisas, com as estruturas organizacionais de
propostas e com ‘as pgeferéncias e/ou de estratégias para a
excugdo de a¢lies gque embora fazendo-se de diferentes maneiras
tendem 'a um resultado ®nico. A avaliagdo do impacto da
consultoria pode ser matéria de intéresse por parte da EMBRAPA,
especialmente se ela estid ligada a objetivos diretos ou
indiretos, que interessam ao Brasil. Isto tem importancia quando
se trata de receber beneflicios fufuros (royalties; projetos
integrados ou "joint ventures", etc.) assim como demonstrar a
capacidade da Empresa, é ttil negociar futuros projetos

similares.-

7. Administra¢do institucional da consultoria

Qualquer que seja a modalidade adotada em relagao ao servigo
de consultoria, isto ¢, tanta contratﬁndo projetos de
consultoria isolados,—-como pacotes vinculado  a um projeto, assim
como se atua por si mesma ou com um organismo associado, qualquer
que seja a forma deve estar amparada por meio de contratos.

Um resumo dcs tipos de.contrato a utilizar seriam os seguintes:
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“-ptblica ou privada, nacional ou intérnacipnal;

.  Contrato de projetos de_Consultoria,'que pode ser:

—

e — . = Contvaté~getalvcem—ayinstitu¥§§o-associada, seja esta

seja para consultorias isocladas ou em "pacotes";

. Contrato dé ponsultor;

. Contratos especiais (seguros, transpoftes, etc.)

7.1 Algumas recomenda¢des importantes para contratag¢des

Nos casos de contratos com a instituigdo assistida, seja
atuando isoléd;ﬁéﬁéé’aaréssocisda a uma organizag¢do recomenda-se
ter especial cuidado ao analisar as clausulas do contrato
referentes ao "apoio logistico" a consultoria assim como os
pagamentos. efetuados, . inclusive a "reserva ate dceitacao do
relatério final de consultoria"”.

E frequénte o provimento de recursos fisicos, materiais,
humanos e financeiros da contraparte gquando alocados pelos

préprios da instituigdo assistida, e nao pelo organismo

financeiro, sofra atrasos e distéf;é;;.- transé;rrem da
consultoria. A claridade na redagdo destas clausulas é
fundamental. Nada deve figurar, no contrato, como "etc.", visto
éue esta indefinigao é a causa frequente de problemas.

Nfs_ casos em dque.a Consultora da EMBRAPA deve deslocar
material "bio}cgico" -sufeito a licengcas de entradas e saldas,
tanto do Erasil como do pals da organizagdo assistida, convém
prever nos contratos de gquem serd a respongabilidade pelo

transporte e aé pertinentes gestdes saﬁitarias. Esta recomendacao'

¢ vAalida para outros elementos, por exemplo: matérial radiativog.

32

= Contrato particular para cada érojetp_de consultoria, = -



‘‘‘‘‘‘‘ — 4+t 11t 1 _ 1 _ 1 _ 1



1

g P - T T T e
el

-

{

]

As comunica¢des devem ser asseguradas. A conexdo via.telex,

telefax, malote, “etc. deve_ﬁfcar estalelecida de'ante-mag.é no

possivel, deve contar com suficiente reCurso,finanggiro para nao
se constituir em problema para a consultoria.

Os recursos humanos, do contraparte, sobre os que j& tem-se
falado anteriormente, devem receber mensdo especial no contrato,
especialmente no que se refere a selegao, as relacdes
trabalhistas. |

dﬁtros recursos fisicos, como veiculos, maqﬁinas de escrever
e calcular, computadores, laboratérios, etc. devem figurar nos
contratos com men¢do. especifica. E interessante adotar - como
politica,' 0 Contrato de Consultoria, dispor de recursos préprios
para aquisic3o destes bens, os quéis finalizada a miss@o se

incorporam ao patrimdnio da organizagdo assistida.

7.2 Necessidade de contar com regulémentos apropriados
Mesmo gue nao parega ser necessario menciona-lo, considera-
se muito importante redigir regulamentos para a Consultora,
incluindc pontos importantes que temos assinalado e outros que
possivelmenté naoc foram mencionados.
Estes reQulamentqs devem cobrir pelo menos as seguintes
partes:
Definigdo das fun¢des executivas e suas relagdes com
niveis técnico e administrativo; |
Norﬁas administrativos e contéabeis.
Normas de manejo e utilizagadao de recursos fisicos da

consultora.

Finalmente, cabe fazer notar que os pontos nao incluidos nos
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regulamentos devem_ser tratados nas politicas gerais que éMBRAPA

estabelega para a Consultora.
Enquantd os regulamentos requerem estabilidade,  as politiéas
devem ser flexiveis. Por isto & necessArio contar com ambos

instrumentos administrativeos.

8. Vantagens e desvantagens da consultora ao atuar por si mesma
ou com uma entidade associada .

No caso em gque a consultora da EMBRAPA decida trabalhar
aéSociada, pode-se considerar & associagdo com um organismo
internacional, exclue-se o caso de associagdc com outra empresa
consultofa, privada ouvpﬁblica, devido os mesmos interesses. 8.1
8.1 Atuando por si mesma
Vantagens:

i. Recebe a totalidadé dos ingressos pelo projeto de

consultoria;

ii. Maior flexibilidade para realizar suas operagdes, visto

que nao gxiste outra estrutura dehdeciséo que ndo seja a sua

proépria; |

iii. Capacidade de decisao mais ré&pida, visto que nac tem

que ajustar-se as restrigdes legais e administrativas da

entidade associada;

iv. Guarda para si todo o mérito do éxito da consultoria.

Desvantagens:

i. Menores ingressos vez que assume os custos totais;

ii. Menor flexibilidadé nas decisdes a nivel central (no
Brasil); '

iii. Maiores custos de administragado proveniente da

34
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: ~~*~e~~necessidaﬁe-de criaf*um~sistemamde—comuﬁ1§§¢6e3f~sistema bancario

"5§ara pagamehtos 'e"cobrancas no éxterigr, manﬁtencéo de uma

iv. Problemas para importag¢do de bens, tanto par;:~}
consultoria como ﬁara seu pessoal de consﬁitorié;

v . Estabelecer contratos com compahhias de seguros, vqué
opere no egierior, para os diversos tipos de cobertura e apélices
gue necessita;

. vi. Dependéncia- do Ministério de Relagdes Exteriores no
processo ‘da assinatura. de contratos de consultoria com a

instituig¢do assistida, visto qué EMBRAPA elum organismo publico.

8.2 Atuando associada com um organismo-intérnacional
Vantagens:

i. Dispde da estrutura da organizagcdo internacional para
tcdas as operag¢oes no pais assistidc. 1Isto inclue os seguintes
aspectos:

Base de operagodes no escritorio do organismo
internacional;
Sistema de comunicagdes apropriado e a menores custos;

. Vinculagao bancaria internacional;

Possibilidade de-incorporar seu pessoal, como funcionario
temporario do organigmo internacional, com ps,beneficios que
lhe cdispdem;

. Capacidade de contratar seguros, as#ociados aos convénios

vigentes ﬁo organismo internacionél;

. Vinculagdo automatica dentro de um regime' de relacéeé

diplomaticas, tanto no Brasil como no pais da instituigéo
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. '“Capqcidade. para importagao de bens nos mqldeé dasﬁ
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prefrogativas que tem o organismo internacional no pais
assistidﬁ. | .

ii. A busca e a negociagado de projetos de consultoria
facilitada pelas conexdes que tem,. nos paises o organismo
interﬁacional;

iii. Menores custos pela presen¢a no pails do organismo
internacional, nos casos de avaliag¢des de impacto que
regularmente se fazem 'transcorrido um prazb a 'partir da
finalizag¢ao do projeto de consultoria.

Desvantagens:

i. Os ingreésos podem ser diminuidos face necessidade de
compartilhar dos custos indiretoéldo organismo internacional. ii.
Menor‘ flexibilidade nas decisdes, visto que tem um’ organismo
associado o qual comﬁartilha das decisbes.

iii. Existéacia de projeto que, por norma ou politica do

crganismo internacional, «3tdo fora do seu interesse.

9; Poséibilidades de atuar como organismo vinculado a servigo
nacionais no cxterior
Existem varios modelos para o funcionamento da Consultora
como um organismo vinculado a servigo nacionéis no exterior.
Entre eles se pedem citar o modelo da USAID; "o da Agéncla
para o Desenvolvimento Internacional do cénada; a Missdo Agricola
Japonesa; A Unidade de Estudo da Comunidade Economica Europeia;
consultorias do governo especializadas de Israel. Devido as

limitasdes deste documento e a auséncia de informag¢des
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suficientes para opinar sobre as vantagens e desvantagens destes

‘modelos, sugere-se que, caso haja interesse da EMBRAPA, .se estude -

cada caso. De todas as formas, uma caracteristica de todos eles &
o alto respaldo £inanceiro e o.apoio logistico que tem os

servi¢os mencionaifins.

10. Como estabelec!r uma base de remﬁnérac&o da consultoria

A Dbase para estimar.uﬁa base de remunerag¢do que pode ter a
con;ultora depende da natureza do projeto. HA basicaménte duas
mane;ras de estimar estes beneficios: '

a. Em projetos de cooperagdo fecnica desenvolver a
capacidade institncioﬁai e do nivel teécnico da entidade
assistida, a remumeragdo pode-se estabelecer sobre a base dos
custos da consultoria mais um beneficio. Este beneficio pode ser
uma cifra determinada, ou uma cifra calculada sobre a base de
certb nivel de "overhead". Os projetos tipicos desta natureza sdo
os de fcrtalecimento institucional ("institutional building"); os
de apoio para c planejamento {(estratégico, operativo, etc) da
pesquiss, a difusdo e a transferéncia de tecnologia;
projetos de irrigacio e manejo de bacias irrigadas; capacitag¢do;
etc.

b. Em projetos de desenvolvimento tecnclégico especifico, de
interesse comercial, a base de modelos de participag¢do nos
beneficios atraves de—<ohtratos de patentes e marcas, e pagamento
de "royalties"™. Os projetos tipicos desta natureza sdo os dé
desenvolvimento material genético, biotecnolog;a, haquinarias,
etc. para os guais ser& muito importante dispor de 6apacidade

rnegociadora competente por parte cda EMEBRAPA.
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