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INTRODUGAO

0 presente trabalho de assesoria em aspectos de desenvolvimento orga
nizacional da EMBRAPA e restrito a area de planejamento. Todavia, dentro de uma
visdo sistemica de desenvolvimento organizacional nao se deixou de lado a . com
preensao do "fazer" substantivo (atividade—fimf para poder apreciar a relevancia
das operagoes na area de planejamento que & o objeto mais especifico de tratamen

to neste trabalho.

Como primeiro e mais basico principio se considera que dentro de uma
perspectiva de analise e desenvolvimento organizacional todo e qualquer estudo
de aspectos instrumentais deve ser encarado como objeto-meio, supeditado ao obje

to-fim da instituigao.

Dentro dessa perspectiva; e aos efeitos deste trabalho, a area de pla
nejamento em seus aspectos estruturais, processuais e instrumentais e considera

da como objeto-meio ou "atividade meio" da instituigﬁo;l/ Ou seja, o planejamen

to como instrumento ou instrumental de um "objeto substantivo" que e a pesquisa;

deun 'sujeito'que e o pesquisador"; e de um "metodo" que e o metodo cientifico e

de um fim que e a tecnologia para o produtor e o desenvolvimento rural.

Do exposto nao .implica uma invalidagao do planejamento, tao somente .u
ma recolocagao de seu papel como um processo sistemico instrumental que so se
personaliza dentro de uma organizacao na medida que se confunde com a prﬁticé
dos individuos que realizam as atividades fins ou substantivas dessa mesma insti
tuicao.

Dentro deste enfoque buscou-se'operacionalizar os objetivos do presen
te trabalho apesar das dificuldades que isto apresentava dentro de um lapso de

tempo reduzido como o que foi gasto neste esforgo.

E importante, por tudo isso, deixar de manifesto a necessidade de se
guir-se neste trabalho, tanto para aprofundar na percepgﬁo de problemas como no
desempenho e implementagio de solugses. Importante, também,quecnsistema de pla

nejamento (da EMBRAPA) seja sempre considerado como um instrumento meio da"agao"

1/ Vale notar que possivelmente algumas das dnidades que atualmente estao no

seio da area de planejamento possam ser consideradas areas das atividades fim

.
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e "decisao" substantiva da empresa, como um instrumento meio de suporte da admi
nistragao de recursos e como instrumento de conexao com o sistema setorial do
planejamento nacional. Porem, ao ser instrumento nao e o unico responsavel pela

boa condugao dos trabalhos da empresa ou por suas disfungoes.

Necessario, pois, se faz uma mengao especial no sentido de deixar ca
racterizado que ao se concentrar, no presente documento, a atengao - critica e

sugestoes — sobre a area de planejamento, muitas das suas deficiencias, ou_mesmo

possibilidades de superagao, sao ocasionadas por outras areas_de agao da Insti

tuigao, como, por exemplo, a organizagao qual do modelo institucional, da PO

€ . e : - . ~
litica de formacao de recursos humanos, das proprias concepgoes e enfoques sobre

filosofia da pesquisa, E, éinda, em alguns casos, a propria disponibilidade de

recursos financeiros ou a velocidade de implantagao das empresas estaduais,como,
_também, as dificuldades nas tramitagoes e decisOes administrativas ou técnico-ad
‘ministrativas.

Essas provaveis relagoes de causalidade nao foram abordadas em profun
didade neste documento. Se bem que seus autores tenham formulado hipoteses a res
peito, as mesmas so poderiam ser melhor testadas atraves de estudos e participa
goes mais extensos no proprio processo politico institucional da Empresa. Por

. ~ ~ . . . = 1
talis razoes nao sao expostas explicitamente essas hlpoteses—/.

1/ A respeito leia-se o item 3.6, adiante.
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- sao da fungao deste trabalho no atual contexto da EMBRAPA. Sua estrutura e 1i

Capitulo 1 - GENERALIDADES

Neste capitulo apresenta-se as informagoes necessarias para a compreen

near, partindo dos prassupostos que conduziram a EMBRAPA a solicitar a realiza

930 deste trabalho, os objetivos especificos do mesmo e a forma como ele se rea

1lizou. .

1.1 - Premissas Basicas

EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - foi instituida
pelo Decreto n? 72.020 de 1973 com base ﬁa lei n? 1.851 de 1972 e implantada co
mo Empresa em janeiro de 1974. Como tal surge uma entidade nova se bem com o pro
posito de continuar as-tarefas de pesquisa agropgcuéria que com anterioridade vi

L]

nham sendo desenvolvidas pelo Ministerio da Agricultura diretamente.

. Sem prejuizo da continuidade das fungoes basicas de pesquisa agropecua
ria a EMBRAPA se apresenta, quando de sua criagao, com preocupagoes importantes
no sentido da modernizagao instrumental e substancial, daquela pesquisa que.era
conduzida ate entao diretamente pelo Ministerio da Agricultura. Sem entrar no me
rito e razoes que levaram a esta transformacao institucional, a referida moderni
zacao implicou em uma quantidade de mudancas em especial em aspectos filosoficos
de enfoque da pesquisa, de modelo institucional e operacional e, concomitaﬁtemeg
te, de algumas medidas perifericas eom vistas ao suportevdo novo modelo, como

foi e e o caso da politica de formagao de recursos humanos.

A complexidade da transformagao modernizadora de uma entidade de pes

quisa agropecuaria que empregava na epoca aproximadamente 6.000 funcionarios dis

tribuidos em todo territorio nacional, tanto por razoes conceituais e estrutu

rais como por razoes de tipos pessoais e de formagao de corpo funcional, levam a
compreender que no periodo de apenas tres anos de implantagao do novo modelo,mui

tos problemas devessem surgir no plano global da instituigao. Assim podem estar

3 0 -~ 13 . ~
produzindo-se divergencias em quanto a enfoques de pesquisa bem como descoorde

- ——
ey -

nagoes e/ou desuniformidades entre linhas e niveis de operagao, seja quanto a
L

aspectos conceituais como a instrumentais.

Tais diferengas ou discrepancias nao podem ser tomadas com ligeireza e
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t3o pouco serem consideradas, de antemao, disfuncionais, por razoes proprias da
complexidade do problema e do pouco tempo de implantagao da Empresa. Inclusive,e
possivel que dentro de uma perspectiva de autencia busca de novos rumos possa
ser ate mesmo util e necessario a aparigao, dentro do quadro institucional,deste
tipo de fenomenos que, em principio se podem caracterizar como disfuncionais. En
tretanto, a permanencia de certas discrepancias apos o terceiro e quarto ano de'
implantagao de um novo modelo institucional pode passar a ser objeto de perda
de forga e de eficiencia de uma organizagao como a EMBRAPA,

Aparece como tarefa importante a de iniciar um processo de analise das
diferentes partes de sua estrutura e de seus processos operativos com vistas a
que pouco a pouco se possa ir alcang¢ando uma maior sincronia orgénizacional tan

to em seus aspectos conceituais ou filosoficos como instrumentais.

_ .

Sem prejuizo-de manter-se um elevado nivel de criatividade, prihcipql
mente por tratar-se de uma organizagao de pesquisa, & necessario que se va sepa
rando tarefas, grupos, metodos e mesmo estruturas .funcionais que sem prejudicar
a permanente criagao de formas, modelos, conceitos, etc. se possa tambem e com
efetividade empreender as responsabilidades concretas e imediatas de resposta

ds -necessidades produtivas nacionais.

Importante se faz deixar presente, entretanto, que nao e tarefa isola
da que possa ser reduzida ao nivel de simples avaliagao,julgamento ou algo simi
lar. E, menos ainda de uma parte ou aspecto institucional como € o caso do'plaqg
jamento. Deve ser uma tarefa impregnada de verdadeiro sentido de desenvolvimento
organizacional com carater de permanencia e continuidade onde a meta & q_ de se
guir no rumo de implantagao e consolidagao de uma empresa do porte da EMBRAPA,
tanto por suas dimensoes substantivas como por suas responsabilidades dentro do

desenvolvimento nacional,

Tambem cabe constar que a tarefa proposta nos paragrafos anteriores
nao e inteiramente nova ou original. Desde seu inicio a EMBRAPA tem demonstrado
preocupagoes e mesmo realizado trabalhos com esta orientagao de aperfeigoamento.
Entretanto, o cotidiano de seus trabalhos e responsabilidades, a novidade de
muito de seus enfoques, sejam conceituais ou instrumentais, e a necessidade mes
mo de dar margem a um mais intenso trabalho de criatividade, nao tem possibilita

do uma agao concentrada de desenvolvimento organizacional onde se busque a maior
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e melhor figura institucional.

A analise do sistema de planejamento da EMBRAPA deve situar-se nesse
contexto historico organizacional,-e como parte de um amplo esforgo de percepgao

de dinamica do processo decisorio da Empresa.

1.2 - Objetivosdo trabalho

As atividades da consultoria para a execugao do presente -trabalho ti

veram os seguintes objetivos:

um estudo critico do sistema de planejamento da EMBRAPA, destacando os pontos

de estrangulamento que estao dificultando sua efetiva operacionalidade;

- proposigoes para agao imediata e mediata capazes de reduzir ou eliminar as cau

sas dos estrangulamento operacionais do sistema de planejamento;

"= recomendagoes para o desenvolvimento de um processo auto-adaptativo do sistema

de planejamento face as transformagoes conjunturais da realidade agraria nacio

nal e, consequentemente, da pesquisa agropecuaria;

- indicagoes especificas com relagao a adequagao dos instrumentos de planejamen
to, como roteiro de projeto, subprojeto e fichas de controle e acompanhamento,

-~ ¢« ~ :
'as proposigoes .e recomendagoes anteriores.

1.3 - Procedimento de  Elaboracao

Para a realizacao do presente trabalho buscou-se compreender o "fazer

substantivo" da instituicao, ou seja, sua atividade-fim em seus diferentes ni

veis atraves de um processo participativo com os pesquisadores no seus locais de

trabalho.

Com isto conformou-se um marco de referencia que possibilitou analisar
o sistema de planejamento da EMBRAPA quanto a sua coerencia e relevancia em re

lagao as agoes substantivas da Empresa - a pesquisa.

Por outra parte estudou-se, tambem, a consisténcia e coerencia do ins
trumental usado no sistema de planejamento (inter e intra instrumental), bem co
mo a capacidade descendente e ascendente do sistema quanto aos niveis de reten

¢ao, agregagao, analise, sinteses e trasferencia de informagao e realimentagao.

Sumariamente este trabalho de analise abordou os seguintes trés gran
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des aspectos do planejamento da EMBRAPA.

relacao entre- 6 processo programatico e o processo de pesquisa = O

proposito da analise desta relagao foi o de estabelecer os graus de
coerencia e relevancia do atual sistema de planejamento com respeito

as necessidades das atividades-fim da empresa.

relacao entre os diferentes instrumentos usados no sistema de plane-
jamentd - planos, programas, projetos e fichas de acompanhamento,
avaliagao. O proposito da analise desta relagao foi o de estabelecer
os graus de consistencia e compatibilidade que existe inter e intra

cada instrumento, nos seus diferentes niveis e fungoes.

processo de decisdo-informagao - O proposito de analisar este aspec
to foi o de veficar o grau ou graus de capacidade das unidades que
operam no sistema de planejamento para assimilar, produzir e trans
ferir informagoes para um exercicio harmonico do sistema de planeja

mento e assim do sistema de pesquisa.

As atividades de levantamento de situa¢do bem como de analise, diagnos

tico e algumas das recomendagoes foram realizadas atraves de:

estudo de analise da literatura disponivel da EMBRAPA, incluindo-se
planos,programas, projetos, subp%ojetos e fichas de controle e acom

panhamento;

entrevistas com tecnicos dos Centros Nacionais, UEPAEs, Empresas Es
taduais, Representagoes Estaduais da EMBRAPA e outras instituicoes

de interesse, de todo o pais;

entrevistas com tecnicos responsaveis pela operacionalizagao do sis

tema de planejamento.

analise de literatura e as entrevistas realizaram-se por aproxima

oes sucessivas, partindo do generico para o especifico.
P

Em alguns casos, a titulo de comparagao de hipoteses, utilizou-se da
indugao. Partiu-se de problemas subjetivamente determinados e procurou-se encon

trar, nos procedimentos formais da EMBRAPA, a solugao.
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'2.1 - Analise e diagnostico

LR RERERERERNERIENRNERSNRRS.

Capitulo 2 - RESUMO

No presente capitulo se apresenta em forma resumida a analise e dia
gnostico do sistema de planejamento da EMBRAPA e as recomendagoes para a  coOrregao

das disfungoes percebidas.

Em sintese sao os seguintes os principais aspectos-problemas do siste

ma de planejamento da EMBRAPA.

a. Concep;ao do modelo de planejamento e a doutrina da organizagao.

- existe um modelo de planejamento que ainda nao esti em pratica
em sua totalidade.

- a parte do modelo de planejamento nao implantada seria a que o ca
racterizaria como um procedimento descendente onde as diretrizes
nacionais de pesquisas-Politicds e estrategias-seriam definidas

- %ecg¥ggcggrﬁeg%%xﬁéscendéncia explicita em procedimentos e instru
mentos programaticos leva a organizagao a uma perspectiva em certo
modo difusa devido a carencia de uma politica e estratéegia nacio

: nal de pesquisa que garanta a coesao e concentragao das agoes
institucionais. ’ '

- esta cafEncia, se bem ‘e uma disfungao fundamental, tem suas 'cqg

. sas em grande parte fora do sistema de planejamento da = empresa.
Por um lado na propria estrategia de implantacao da empresa onde
aparecia com prioridade o desenvolvimento e implantagao do modelo
organizacional e de alguns conceitos gerais de enfoque da pesqui-
sa. Por outro lado, a impossibilidade mesmo de estabelecer uma
politica de pesquisa ou uma doutrina institucional completa sem

existir suficiente entendimento do novo rol da empresa bem como

—_———— e ——

por - carencia de estudos edefinigoes mais precisas e previas so

~

bre politica de desenvolvimento agropecuario nacional.

b. Situagao do sistema de planejamento em execugao por parte da
. EMBRAPA.
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- conforme se executa atualmente o planejamento da EMBRAPA, este

nao se caracteriza tecnicamente como um procedimento descendente

e apenas precariamente como procedimento ascendente.

- devido a inexistencia do procedimento descendente os projetos nao

tem personalidade como tal, passando a ser tao somente figuras
abrangedorag de uma agregacao de subprojetos.

os subprojetos sofrem a carencia de objetivos e diretrizes de qi
vel superior, constituindo-se um nivel de planejamento altamente
desagregado e potencialmente difuso.

os conteiidos diferentes de. subprojetos nao sao uniformes ou homo
géneos por carencia de explicitacao de tematicas ou mesmo por _ca
rencia de capacitagao do pesquisador sobre procedimento de defini

S

cao de ﬁroblema e elaboragao de subprojeto. A carencia d objeti

vos e diretrizes do projeto elaborado previamente ao - subprojeto
constitue, tambem, um fator responsavel pela disfungao na apresen
tagao dos conteudos.

o plano experimental vem aparecendo como uma figura programéfica
necessaria para a administragao da execugao da pesquisa. Se bem
que e uma preocupagao funcional pode tornar-se disfuncional na me
dida que persista a inexistencia de diretrizes de politica de pes
quisa. Tenderia a agravar a atual situagao que se verifica com os
subprojetos ~ dispersao e - difusao. |

o procedimento adotado pelo sistema de planejamento para garantir
o nivel tecnico - cientifico das pesquisas - fase da analise vem
se apresentando como irrelevante tanto pela sua morosidade como
pela inexistencia de criterios de analise prcvenientes de um cor
po de politica nacional de pesquisa agropecuaria.

o processo de orcgamentacao e percebido como "pesado" por parte
dos pesquisadores e administradores. Devera ser melhor estudado
em termos de reconhecimento das necessidades ou nao de certos de
talhamentos na fase da orgamentagao.

o atuél Programa Nacional de Pesquisa Agropecuaria - PRONAPA, se

bem @ um esforgo meritorio, nao surge de um processo decisorio de






senta disfungoes que podem, algumas vezes, serem decorrentes da
quelas e outras vezes oriundas de concepgoes particulares sobre
o planejamento da pesquisa e sua administragao. Os aspectos ma

is relevantes a respeito sao que a atual estrutura de Planeja

o - - - -
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- alguns instrumentos e procédimentos do subsistema de programagao
nao aparecem como funcionais para as fungoes que potencialmente
deveriam atender. Especificamente este problema se verifica a qi
vel da ficha do subprojeto e do procedimento de analise  desta
mesma figura programatica.

No que se refere a acompanhamento e controle a principal disfun

cao e a inexistencia de instrumentos e procedimentos’ para seu
exercicio a niveis intermedios ou descentralizados. A ficha
atualmente usada pelo DDMP apresenta vantagens de porte porem

desvantagens de forma de apresentagzo dos elementos de desempe
nho. Falta tambem compatibilizacao entre este instrumento e os
instrumentos de programagao bem como daqdele com outros instru

mentos usados dentro da empresa para acompanhamento e controle.

2.2 - Modificacoes propostas

a) consolidagao da formulagao da politica de pesquisa '
- estabelecimento de uma estratégia de pesquisa para medio prazo;
- definigao de objetivos e diretrizes globais anuais pela equipe
central de planejamento; |
- determinagao dos objetivos por produto e por recursos correspon-

dentes aos Centros Nacionais.

b) com relagao as figuras programaticas:
- fortalecimento do plano de agzo da EMBRAPA - (PRONAPA)
- simplificagao do sub-projeto;

- criagao da figura do plano experimental.

c) com relagao ao diagnostico e prognostico:
- fortalecimento das equipes técnicas central e dos Centros Nacio
nais com pessoal das areas economicas e sociais;
- descentralizagao parcial e gradativa dos diagnosticos por produ
to e por recurso da equipe central para as equipes dos Centros

Nacionais e Empresas Estaduais.
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- constituigao de um orgao coordenador do planejamento da empresa

como um todo, vinculado a Presidencia.

'~ constituicao de unidades de planejamento ao nivel dos diferentes

departamentos centrais (DTC, DID, etc.) e ao nivel dos diferen-






Capitulo 3 - ANALISE E DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO DA EMBRAPA

3.1 - Consideracoés preliminares

Antecedendo a-anﬁlise e diagnostico dos problemas ou disfungoes do mo
delo do sistema de planejamento da EMBRAPA devem ser ressaltados alguns aspectos
relevantes de carater global e comportamental. Global sobre o que esta previsto
quanto ao sistema de planeﬁamento por parte da EMBRAPA como o "dever ser"; e
comportamental quanto a disposicao e aceitacao por parte dos pesquisadores ou

tecnicos da empresa, ou a ela vinculados por programas integrados ou similares ,

com respeito ao sistema de planejamento ou as suas partes ate agora implantadas.

0 modelo do sistema de planejamento estabelecido para a EMBRAPA ¢ em
sua comepgao uma inovacao institucional relevante se comparado com o sistema em

uso anteriormente & criagao da empresa. ) ' .

0 sistema anterior se caracterizava, principalmente, por uma preocupa
¢ao maior com a problematica biologica e como tal com os aspectos de metodologia
de pesquisa e de desenhos experimentais. Fatores varios que nao cabem ser anali

sados podem ter limitado aquele desenvolvimento para uma perspectiva mais ampla.

0 modelo atual em sua cpncepgio ultrapassa aquela perspectiva, sem
entretanto diminuir sua importancia, ao possibilitar a consideragao, em forma

. < . . o .0 -~ . e o ‘e
mais explicita e efetiva, dos objetivos economicos e sociais da pesquisa.

Aspecto fundamental que caracteriza a concepgzo inovadora do modelo

atual e que daria rumos, expressos em termos de objetivos economicos e sociais
. . . . 1 .

para a pesquisa, e o conceito do Plano Indicativo 1 e a partir dele toda uma

concepgao de planejamento descendente indicativo que se perfilaria atraves de to
do o modelo operacional da EMBRAPA e que se consolidaria em programas de agao
a partir das bases executoras de pesquisa. Tal sistema assim concebido seria a

base para a reitoria da pesquisa e sua articulagao por parte da EMBRAPA,

Tambem relevante, e altamente relacionado com a orientagzo da pesquisa

segundo objetivos economicos e sociais da produgao agropecuaria nacional, pode

1/ No presente documento se usa o termo de Plano Indicativo para o instrumento
que estabelece a politica de pesquisa para periodos plurianuais. Este mesmo
termo e usado pela EMBRAPA em seus documentos sobre seu modelo de planejamen

to.
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ser o enfoque de sistema na e para a pesquisa.

Esse enfoque, se bem‘possa implementar-se de maneira diferenciada da
implantagao do sistema de planejamento, nao deixa de ser um instrumento de vital
importancia para a propria concepgao das politicas de pesquisa e, como tal, um
instrumento de realimentagao e, ao mesmo tempo, implementador do plano indicati

vo ou dos planos indicativos da Empresa.

Nessa perspectiva o Plano Indicativo buscaria, por aproximacgoes glo
bias, integrar a pesquisa nos objetivos economicos e sociais do desenvolvimento
nacional. E, a metodologia do enfoque de sistemas buscaria alcangar aqueles mes

mos objetivos por aproximagoes parcializadas.

A implantagZO do sistema de planejamento, se bem que ainda em forma

] - . . -~ . ‘
parcial, e aspecto a ser considerado como de alta relevancia, tendo em conta que

.este esforgo e de ambito nacional e envolve um elevado numero de pesquisadores de

todo o pals, principalmente considerando o prazo de apenas.tres anos desde que

foi iniciado o exercicio do planejamento dentro da EMBRAPA.

Desde o ponto-de-vista comportamental dos pesquisadores com relacao
ao uso e.aceitagzo do modelo de planejamento em pratica na EMBRAPA, deve-se res
saltar que se encontra um ambiente altamente favoravel ao modelo, se bem existam
restricoes a certos aspectos, os quais serao referidos em outros itens deste do
cumento.

Esta aceitagao, entretanto, pode ser comsequﬁncié por um lado do fato
de ser necessario usar o sistema de planejamento como meio de captagao de recur
sos da EMBRAPA e, por outro, por sua semelhanga com o sistema de planejamento
usado pela pesquisa anteriormente a EMBRAPA, ou seja, um planejamento onde predo

minava mais' o enfoque biologico e menos o economico e social.

Sem prejuizo do anterior, dado o carater inovador do sistema de plaqg
jamento da EMBRAPA e mais a complexidade.da compatibilizagao das diferentes con
cepcoes de tipo filosofico, institucional e metodologica, & natural a presenga
de disfungdes. Também, a implantagio e implementagao destas concepgoes  dentro
do pouco tempo de vida de uma instituicao em transigao @ fator explicativo bas

tante para diversas disfungoes que se percebem.

Entretanto, se faz necessario uma apreciagao destas disfungoes com o
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objetivo de fortalecer aqueles aspectos que possuem.vigancia; ajustar outros que
a experiencia tem demonstrado insuficiencia e sugerir a implantagao de mecanis

mos que se bem estao previstos no modelo de planejamento da EMBRAPA por razoes

. diversas nao puderam ser postos em pratica.

3.2.- A situacao do Sistema de Planejamento na EMBRAPA: uma abordagem global so-

bre os procedimentos,

0 modelo de planejamento estabelecido pela EMBRAPA preve um procedi
mento de tipo "descendente-ascendente"-l/ para a elaboragao do programa de pes
quisa. Atraves das figuras programaticas, que sugere ou estabelece o modelo, po
de-se inferir que o conceito "descgn@en;é—ascendente" e 0 que teoricamente ca

racterizamos como procedimento do tipo descendente. Ou seja, que preve uma elabo

ragao ou formulagao de.politicas e diretrizes de pesquisa a nivel central quesao
transferidas para todos os orgaos de pesquisa atraves da figura de um Plano In
dicativo~3/. )

Esse plano indicativo desencadeiaria o procedimento descendente, indu
zindo as demais unidades de planejamento da organizagao a elaboragao de projetos
e, posteriormente, dos subprojetos e planos experimentais, numa primeira grande
fase dos trabalhos denominado de fluxo descendente do processo decisorio. Essa
fase terminaria, efetivamente, com a elaboragao do subprojeto, o qual tambem se
ria considerado como o marco inicial da segunda grande fase denominada de -fluxo

ascendente ‘de compatibilizagao e consolidacao das figuras programaticas.

No atual modelo de planejamento da EMBRAPA a fase ascendente de compa
tibilizagao e consolidagao e operada como um fluxo de agregagao fisica de docu
mentos. Assim, os subprojetos sao agregados em projetos, incorporando-se novas
informagoes oriundas de somatorios, da atividade das partes. Dessa forma, o que
e por nos entendido como fluxo ascendente no procedimento descendente de plane
A -~ ~ . ~ < .
jamento, nao se confunde com o processo de agregagao e consolidagao fisica pra

ticado pela EMBRAPA,

1/ Ver documento EMBRAPA (Guia de Planejamento)
2/ Ver documento EMBRAPA (Guia de Planejamento)
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3.2.1 - Diretrizes de Pesquisa

A nao elabora§56 do Plano Indicativo de Pesquisa por parte da EMBRAPA

~ . ~ |
e a primeira disfungao que se apresenta para a implementacao do modelo de plaqgi

jamento com a caracteristica de descendente.

A empresa vem desenvolvendo seus trabalhos com base em algumas diretri

zes e prioridades estabelecidas em 1974 as quais, segundo diversos pesquisadores,

deveriam merecer uma revisao. Alem destas diretrizes e prioridades existe sen
prejuizo dessas manifestacoes de diretrizes de politica da pesquisa agropecua

ria, faz-se necessario um esforgo de sistematizagao e explicitagao das decisGes’
’ |

i
!

globais de Governo, tanto ao nivel do proprio Ministerio da Agricultura como da
Diretoria da EMBRAPA.-

-~ . (3 ] -~ o [ )
A ausencia dessa sistematizagao deixa o procedimento descendente de -

planejamento altamente suscetivel as influencias de politica conjuntural local,

e mesmo institucional nao contribuindo, assim, necessariamente para o esforgo de
conjunto. .
Essa explicitacao de politica de pesquisa deveria ter um carater nor
mativo para a Empresa e carater indicativo para os organismos de pesquisa vincu

lados a ela de forma indireta.

3.2.2.- Formulagao de Projetos - .

Previsto no modelo de planejamento da EMBRAPA, a figura de projeto na

pratica nao alcanga personalizar-se como tal.

Na atual conjuntura do sistema de planejamento da empresa o projeto de
um produto ou de alguma area de atividade relevante de pesquisa s0 toma conteudo

a partir da. agregagao de subprojetos.

Dessa maneira, o projeto nao e concebido como decorrencia das indica-
9

' goes ou proposigoes constantes no Plano Indicativo. Sua elaboragao nao se proces

sa em duas fases: a descendente onde se define os objetivos, metas e diretrizes
por produto e se aloca recursos por linhas de pesquisa, e a ascendente, onde se
compatibiliza os subprojetos (a nivel de projeto) com aqueles objetivos e metas
definidos. O projeto, entao, na atual pratica da EMBRAPA, surge, apenas, em de
correncia da agregagao fisica de subprojetos.

A constituicao atual dos projetos o torna pega de administragao de ro

tina e nao de natureza substantiva.
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A necessidade e justificagao desse nivel do planejamento descendente
sao as mesmas que aquelas para o Plano Indicativo. Se em sua parte global o Pla

no Indicativo e instrumento de orientagao e articulagao da pesquisa nacional o

projeto cumpriria estas fungoes nos Centros Nacionais de Pesquisa que passariam

a contar com um instrumepto formal para efeito da coordenagao nacional.

Tal instrumento seria tambem um meio de aliviar a tarefa de analise

que atualmente se processa com extremadas limitagoes.

3.2.3 - 0 Subprojeto

Na situagao atual do funcionamento do sistema de planejamento da

EMBRAPA o Subprojeto assume uma funcionalidade bastante discutivel.

A carencia deé diretrizes de pesquisa explicitadas para os diferentes
produtos ou areas de atuagzo da pesquisa transfere ao nivel de Subprojeto quaéé
toda a responsabilidade do processo decisorio da Empresa. Entratanto, a possibi
lidade de a este nivel decidir-se sobre o que fazer em pesquisa e muito reduzi
da pois por um lado ha caréncia de diretrizes de pesquisa a nivel mais global e
por outro ha carencia na preparagao dos técnicos para manejarem adequadamente os

instrumentos e procedimentos de planejamento numa perspectiva descendente.

Com o procedimento atual nao se garante a orientagao da pesquisa para
alcangar objetivos prioritarios ou de relevancia nacional e regional ou pelo me
nos, uma racional distribuigao e uso dos recursos disponiveis para a pesquisa
agropecuaria. Abre-se com isso a possibilidade de ser mantido um esforgo disper

~ - -,
s0 e nao concentrado como e o proposito da Empresa.

Sem negar a potencialidade da figura do Subprojeto, e mesmo o avango
éue ela tem significado para efeitos da implantagao do planejamento na pesquisa,
bem como a aceitagao que tem tido por grande parte dos pesquisadores, e impor
tante que a EMBRAPA complete a implantagao do sistema de planejamento de modo. a

que aquela figura possa melhor desempenhar seu papel.

Em decorrencia do que vem sendo exposto o subprojeto apresenta-se so

brecarregado de informagoes tanto de tipo tecnica como de tipo administrativa.

. o ~ . -, . -
Por isso, em muitos casos, nao alcanca a ser satisfatorio para os diferentes nl

veis da administragao da pesquisa.
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A falta de diretrizes leva, tambem, a que os conteudos dos suhprojetos
sejam os mais diversos. Tanto os tecnicos que na atualidade preenchem os subpro-

jetos como aqueles que os revisam ou analisam possuem criterios dispares. Tal

- ocorrencia produz dificuldades para fim da administragao do sistema de ‘Planeja

mento. Um subprojeto de uma unidade de pesquisa podera (e esta.ocorrendo) ser em
outra unidade um conjunto de subprojetos; um mesmo experimento podera estar em

dois ou tres subprojetos de titulos diferentes; etc.
PTroj

. Enquanto as informagoes obtidas centrdmente pelos resumos de subproje-
tos nao passarem a nivel de computagao para um processamento exaustivo este pro
blema'pode parecer irrelevante. Porem, no momento que se produza_o processamen
to daquelas informagoes ou mesmo quando se verifique interesse em sistematizar
os contetidos programaticos, esse problema tomara relevancia pela incidencia de

criterios dispares para um mesmo procedimento. \

>

Tambem, para efeito de uso dos resultados que um procedimento de conta
bilidade de custos possa dar sera importante a uniformizagao de linguagens, tema

ticas e conteudos.

Essas disfungoes no nivel de elaboragao dos subprojetos vao . agravar

mais as distorgoes ou dificuldades na fase de analise dos subprojetos, tanto a

“nivel dos CNs como do DIC.

3.2.4 - 0 plano experimental

’ [ 4
A elaboragao do plano experimental nao esta considerada explicitamente
no modelo de planejamento da EMBRAPA. Entretanto, alguns Centros Nacionais e Uni

dades de pesquisa estao exigindo este nivel de detalhamento. Em principio, essa

‘exigeéncia nao aparece como um inconveniente sempre e quando nao se some mais es

se documento aos que devem subir ate o nivel central da EMBRAPA.

Nao sera disfuncional, tambem, sempre e quando existam objetivos e di
retrizes de pesquisa desde o nivel nacional, o de projetos e o de subprojetos.Ca
8o contrario os problemas que ora estao se manifestando no nivel de subprojetos,
pela carencia daqueles antecdentes, se manifestarao ao nivel do plano experimen
tal com maior gravidade.
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E importante destacar um fato que podera exigir mais uma vez uma siste
matizagao previa de tematicas e conteudos para a elaboragao de subprojetos e
Planos experimentais. Em certas unidades de pesquisa, certos temas e contendos

sao contemplados como a nivel de plano erimental. Esses mesmos temas e conten
P P exp 251

‘dos, em outras unidades de pesquisa sao considerados como a nivel de subprojetos.

Ao nao se atentar para essa disfungao se podera chegar a operar um mes

3 o, " o . - . (] [ ~
mo problema com dois criterios e em dois niveis da administragao.

3.2.5 - Analise de Subprojetos .

Atualmente a fase de analise de Subprojetos se esta proéessando espe
cialmente a nivel de Centros Nacionais e excepcionalmente a outros niveis quando
o Subprojeto seja relativo a algum produto ou assunto que nap possua Centros Na
cional. '

Se bem possa considerar-se como corretos os niveis responsaveis pela
analise de subprojetos existem ainda muitas incorregoes ou deficiencias nos pro

cedimentos e metodos de analise.

Novamente a inexistencia de objetivos e diretrizes-de pesquisa ate o
nivel do subprojeto impossibilitam o estabelecimento de criterios e metodos que

permitissem um procedimento de analise mais agil e uniforme.

Verifica~se uma grande desuniformidade entre as exigencias da analise.
Isto somado a grande quantidade de informagao submetida a analise e, ainda as
diversas deficiencias na elaboragao dos subprojetos vem produzindo um verdadeiro

congestionamento do processo de planejamento.

Este congestionamento tem produzido por sua vez duas consequencias: u
ma & que muitos subprojetos devem ser iniciados e assim o sao sem contarem com
um parecer "da analise" e outro que a conformagao do orgamento programa da empre
sa deve ser montado sem contar com os pareceres completos da fase de analise. Tu
do isso leva essa fase a um nivel de irrelevancia, se bem que pela inexistencia
dos objetivos diretrizesde pesquisa passa'a ser depositaria das maiores expecta
tivas como sendo o nivel em que se produziria a grande compatibilidade e ajuste
dos subprojetos. Eg*entanto, nao e e nao podera ser assim enquanto nao existirem

objetivos diretrizes de pesquisa. E mostra disso o fato de que na fase de anali
| ol .
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se, em seguidos casos, 0 que passa a ser analisado sao os materiais e metodos
para execucao dos subprojetos e nao a sua compatibilidade . com as politicas na

cionais e/ou regionais de pesquisa.

Por outra parte a imprecisao quanto ao que analisar produz desequili
brios entre as instrugoes dadas aos pesquisadores para a elaboraggo dos subproje

tos e as demandas a estes formuladas pelos analistas provocando seguidas vezes

.0 retorno dos subprojetos aos seus autores devido a apresentarem deficiencias de

dados ou elementos nem sempre anteriormente solicitados.

3.2.6 - Orgamentagao

: Ofprocedimento de orgamentagzo em uso atualmente pela EMBRAPA, para
efeitos de elaboragao do programa de pesquisa, obedece basicamente a estfatégia
de entrega de “"topos" as diferentes unidades e, estas, a partir dos requerimég
tos dos subprojetos, iniciam a montagem do orgamento que por um procedimento de

agregaggo simples chegam ao orgamento_geral da EMBRAPA para sua agso'de pesquisa,

Atraves deste procedimento sao elaborados dois tipos de orgamentos. Um
de tipo tradicional, por objetos de gastos e por unidade de execugao de pesqui
sa, que & o instrumento da area financeira da empresa para efeitos dos desembol
sos e da administragao contabil; o outro, de tipo "orgamento-projeto" que nao ' e
processﬁvel,contabilmente e instrumento para a formulagEq do Programa Nacional .
de Pesquisa Agropecuaria - PRONAPA,'que por sua vez tambem se vale do primeiro -

tipo de estrutura orgamentiria para sua preparagZo.

A execugao destes procedimentos tem apresentado alguns problemas, em

parte devido. a pouca experiéncia de muitos tacnicos no trabalho o de

previsao de requerimentos para seus trabalhos e a uma serie historica de execu

cao de gastos muito reduzida que por sinal so existe em termos de unidades de

1/

pesquisa e objetos de gasto e nao por projetos ou subprojetos ='. : .

Por outra parte os procedimentos e instrumentos para a orgamentagzo a
nivel de subprojetos sao em alguns casos demasiadamente detalhados. Sera conve
niente determinar a finalidade destes procedimentos para assim revisar sua vali
dade. _ :

Quer parecer que se deveria fortalecer e implantar a contabilidade de

custo como um meio de, ao mesmo tempo, permitir uma real avaliacao de gastos; e

’ 1/ E excecao o Centro Nacional do Trigo que esta implantando um sistema de con

tab111dad de custo em termos de experiencia piloto.



‘ PEE TN T EN EN O T B S I S EE W




21

dar bases para a formulagzo.dos novos org¢amentos, por squrojetos e projetos.

3.2.7 - 0 Programa Nacional de Pesquisa Agropecuaria - PRONAPA

’ Da agregacao de subprojetos e projetos e confeccionado o PRONAPA  que
vem a ser um documento sIntese das atividades de pesquisa a’serem financiadas
com recursos da EMBRAPA, total ou parcialmente. Em outras palavras, o PRONAPA e
o demonstrativo da previsao de distribuigao orgamentaria da Empresa. Na  atual
situagao € o unico documento que apresenta os propositos de agao da EMBRAPA quan

to a pesquisa agropecuaria.

Sua finalidade maior parece ser de divulgagao institucional e menos
de informagao tecnico-cientifica, porem permanece dentro desta ambiguidade nao

alcangando bem nenhum dos dois propositos.

Novamente a carencia de um documento de_objetivos e diretrizes de pes
quisa leva o PRONAPA a tentar justificar 3s suas agoes, porem de maneira nao sa
tisfatoria ou pelo menos nao explicativa a ponto de ser compreensivel o criterio
de distribuigao dos recursos. Taopouco da uma visao global e sintetica da p:é

pria distribuigao dos recursos por produtos. Estados, regioes, etc.

Por outra parte nao se consfitue num documento da Empresa em sua glo
balidade de agBes ao ﬁzo aparecerem em mais detalhe seus programas de apoio a
pesquisa como Difusao de Tecnologia, Processamento, Informagao, Recursos Huma
nos, etc.. Sobre estes se dedica algumas paginas que nao tem carater de progra -
mas. Nao se ve, tambem, como esses programas integram ou apoiam o programa de

pesquisa executado e/ou financiado pela EMBRAPA.

3.2.8 - Acompanhamento e Controle

A EMBRAPA vem implantando alguns mecanismos de informagao e supervisao

com objetivo de controle e acompanhamento dos trabalhos da pesquisa,

Sao esforgos bastante valiosos que, entretanto, nao parecem estar pro
duzindo respostas as possiveis expectativas de controle. Aparecem mais como ins
trumentos de acompanhamento da execugZo onde os proprios erros sao acompanhados,

- . K o [ . (3 ~ .
porem, sem possibilidade, interesse ou mesmo capacidade de decisao para corrigi-

. *

.
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los. Observa-se, tambem, dificuldades para o processamento de informagoes do sis

tema de acompanhamento, de forma a que estas possam chegar a tempo nas maos dos

centros de decisao da Empresa.

Esses problemas, ademais de entorpecerem o cumprimento dos objetivos
propostos para o controle nao permitem a realizagao de uma analise e avaliagao
do proprio sistema a fim de redimensiona-lo, seja expandindo ou reduzindo seu am

bito de interesse ou de levantamento de informagoes.

Por outra parte, existem diferentes mecanismos ou subsistemas de cqﬁ
trole respondendo a interesses diversos de diferentes centros de decisao. . Tal
ocorrencia nao seria disfuncional sempre e quando se buscasse uma maior compa
tibilizagao entre os instrumentos e procedimentos usados. Fato este que nao vem
ocorrendo-e que inclusive tem produiido certo mal estar ao nivel dos tecnicos
responsaveis pelo preenchimento dos formularios. Isso tende a redundar em desére

dito e desgaste dos subsistemas de acompanhamento e controle em exercicio.

Se bem o subsistema de acompanhamento e controle administrado pelo
DDMP esta em fase de implantagao (mais que nada de experimentagao) urge completa-
lo em termos mais sistemicos, descentralizando-o, buscando evitar a atual tenden

cia de centralidade no seu exercicio e uso.

Para isto seria necessario uma identificaggo e estudo dos interesses
dos diferentes niveis e linhas de decisao para efeitos de controle, bem como
suas interrelagoes. Ao mesmo tempo uma identificag?o‘de botenciais fatores "pqg'
turbadores" da execugao e suas possiveis relagoes com falhas ou "erros tipos" na

execugao.

Caso nao.sejam abordados os diferentes Subsistemas de contrale com es
te tipo de preocupagao podera ocorrer uma burocratizagao, pela excessiva centra
lizagao, do sistema de controle da empresa e uma grande irrelevﬁncia de seus
produtos. Ou seja,cair-se num processo de armazenamento de informagﬁo.sobre eyen
tos funcionais e disfuncionais da pesquisa e assim mesmo com baixa relevancia co .

mo historia.

Uma tendencia normal falaciosa sera o de iniciar-se um processo de de
manda de informagao, por parte da sede ou orgao central do sistema de controle,

° (3 ~ . L4 .
com a expectativa de ao crescer a informagao recebida se melhorar o exercicio de
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controle. Ou seja se tendera a trazer para um nivel central uma quantidade de
informagoes que na verdade so tem relevancia para decisdes a niveis descentrali-
zados. Esses niveis, ao nao serem institucionalizados ou estabelecidos como " cen
tros de controle, nao permitirao que a empresa acerte em seus éometidos apesar -
de todos os esforcos centrais que possam existir ou estabelecer-se em termos de
controle. . .
. Um mecanismo de controle ‘indireto so se estabelece qﬁando se perde o
controle atraves de outros procedimentos de intervengao ou participagao direta.

. J%Uma informagao de controle, portanto, deve responder especificamente aq(g)aspecto(s)
que interessam ser controlados e que podem ser manipulados por um determinado qi

vel de decisao.

Vale a pena ressaltar a importancia das fungoes e criterios de opera
cao dos diferentes niveis da hierarquia da Empresa. Ao nao haver decisoes de ope
racao manifestas em objetivos diretrizes de besquisa, por carencia de um proces
so descendente de planejamento, em principio tambem nao haveria o que nem porque
controlar a tais niveis. Justifica-se e interessa controlar tao so ao nivel da

execugao dos subprojetos.

.

3.3 - Implicacoes das disfuncoes dos procedimentos de plariejamento

Das disfungoes dos procedimentos de’ planejamento em operagao na EMBkAPA
referidas na secgao anterior 3.2 se depreende as seguintes implicagoes:

a. 0 planejamento em exercicio nao e de tipo descendente e nem se 'ca

racteriza tecnicamente como ascendente. . N

b. Sendo bastante gerais as indicacoes emanadas da administ:agzo cen
tral, dentro de um processo decisorio altamente complexo, como o
previsto, o processo decisorio se esta efetuando tao so a nivel de
subprojeto e assim mesmo com as possiveis deficiencias de um pr0qé
dimento altamente desagregado e sem guardar necessariamente uma re
lagao compativel com as prioridades da realidade nacional da produ
¢ao agropecuaria. .

c. As orientagoes metodologicas para consolidagao de subprojetos em
projetos, e destes, a nivel nacional, no PRONAPA, nao seguiram as
propostas do que tecnicamente seria o planejamento ascendente, oca
sionando disfungoes no processo de analise e no controle e acompa -

. . -~ o . . -
nhamento. Dessa maneira-o projeto nao adquiriu personalidade pro
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pria, como elemento de sintese, nao se constituindo portanto, numa
peca do.processo decisdrio,
d. Os Centros Nacionais, como unidades articuladoras da politica de
. pesquisa ao nivel de produtos prioritarios, nao conseguiram situar-
se objetivamente dentro da indeterminagao do procedimento de plane
jamento em operagao. Por u. 10, sem a metodologia e a atribuigao
para fazer funcionar um procedimento descendente, nao alcangaram a
redigif ou propor diretrizes de acao para as unidades de pesquisal£
por outro lédo, sem insumos relevantes sobre politica geral de pes
quisa seja por produto, entre produto, a nivel nacional e regional,
encontraram dificuldades para a analise dos subprojetos, .num proce
dimento ascendente de compatibilizagao e consolidagao. As indefini
goes nos escaloes mais altos geraram indefinicGes nosescaldes infe
riores., ’ 4
e. Com relagao as Empresas Estaduais a indeterminagao quanto ao tipo
de procedimento do planejamento, descendente ou ascendente, e acres
cida pela indefinigao do papel da Empresa no conjunto do processo

decisorio da pesquisa no pais.,

.

Por sua vez estas indeterminagoes vem a produzir desgastes no modelo
operacional que e levado a implementar-se sem criterios e'métodos'“
de relacionamento. Uma especie de autoimplementagao ou de auto-bus
ca de criterios e procedimentos para operacionalizar o modelo ins
éitucional da empresa e constatado. E, dentro dele o modelo de pla
nejamento e, tambem, ensaiado por tentativa e erro.

f. A caréncia de explicitagao e mesmo de exercicio de um processo de
‘Planejamento onde estejam caracterizados e compatibilizados os cen
tros de decisao e responsabilidade traz implicacgoes sobre o siste
ma de controleeacompanhamento que passa a operar a margem da admi
nistragao da pesquisa. Assim, transforma-se num instrumento "buro

cratico", apesar de sua simplicidade.

1/ 0 carater de periodo de 1mplanta§ao dos dlferentes centros poderia ser uma
Just1f1cagao para esta dlsfungao, entretanto nao se caracterlza desde os nI
veis mais altos uma expressa e Sistematica preocupagao no sentido de exp11c1
tar politicas ou diretrizes de pesqu1sa que venham a alimentar aqueles Cen
tros para o cumprimento das suas fungoes.
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3.4 - Organizacao-e Administracao do Sistema de Planejamento

A organizagao e administracao de um sistema de planejamento depende
por um lado da propria concepgao do modelo de ﬁianejamepto a ser adotado ou ja
adotado por uma entidade ou organismo e, por outro lado, do modelo operacional
desta instituigso ou organismb dentro do qual se implanta o sistema de - planeja
mento.

No caso da EMBRAPA tanto o modelo de planejamento como o operacional da
empresa estao em processo de implementagao e apresentando diversos tipos de dis
fungoes. Essas disfungoes, em diferentes situagoes, trazem como consequencia des
gastes tanto de um modelo como de outro. Algumas destas manifestagaes ja foram

vistas no item 3.3.

) Para efeitos de analise o modelo institucional e o de planejamento sao
tratados separadamente se bem que na pratica se afetam mutuamente e em diversas
ocasices fazem dificil apreciar onde realmente gstﬁ a raiz do problema. Por ou
tro lado a nao implementagao bémpleta dos dois modelos - planejamento e o insti

tucional, tambem, dificulta certas analises de correlagao.

3.4.1 - Deficiencias na articulagao intra e inter-organizacional (o modelo ope

racional da empresa em suas relagoes internas e externas).

Se o modelo operacional da empresa esta consubstanciado em sua dimen

sao estruturai’ainda nao aparece clara a sua conceitualizacao para efeitos da

. operacionalizacao harmonica da propria estrutura. Pelo menos nao aparece como

. compreendida esta conceitualizacao por parte de diversos orgaos descentralizados

da empresa, sejam Centros Nacionais, Empresas Estaduais e UEPAEs.

Estas disfungoes se manifestam em termos de: .
a. Descegtralizagzo assistematica ou assimetrica de centros de deci
' goes e responsabilidades. E exemplo disto o fato de que os conted
dos de pesquisa em principio deveriam ser apreciados pelos Centros
Nacionais. Entretanto, estes nao tem autoridade para intervir na
dotagao de recursos. No caso das Empresés Estaduais que se consti
tuem em organismos autonomos de direito, de fato nao o sao, pois,
por um lado dependem dos Centros Nacionais para a analise de seus

projetos e por outro da EMBRAPA enquanto esta e a dotadora.de par

.
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te de seus recursos. Tambem, & assimetrica a delegagdao de autorida
de para administrar uma unidade de pesquisa em termos tecnicos e a

autoridade para administra-la em termos economico-financeiros, mes

- mo quando os recursos ja tenham sido aprovadps em seus montantes

globais e parciais com anterioridade a execugao dos gastos.

Destas assimetrias se produz um fenomeno de pulverizagao de Centros de

decisoes tecnicos ao ponto de alcangar-se uma organizagao onde ca
da nivel decide uma parte elementar de um processo decisorio mais
amplo que ao nosso parecéer deveria ser direcionado e harmonizado por

alguma politica institucional ou por um ato gerencial central.

Por sua vez este fenomeno interfere no processo de planejamento ao pul

verizar os Centros de decisao e de responsabilidade reitora da pes
quisa, nao havendo pontos onde haja convergencia de autoridade. Es
sa dispersao e, entretanto, aparente. O aspecto central, finangas,e

altamente centralizado.

.

Fungoes genericas dos diferentes niveis de operagao da empresa. Nao
sao precisas e especificas as funcoes dos Centros Nacionais de Pro
dutos, dos Centros de Recursos e das Empresas E;taduais segundo a
percepgao atual de varios de seus dirigentes e tecnicos de pesqui
sa. A simples divisdo em termos de geragdo e adaptagao de tecnolo -

gia nao aparece como gatisfatoria para uma definigao de.politica o

‘peracional e de administragao da pesquisa.

E exemplo disto, o fato de alguns pesquisadores sediados numa unidade

Ce

de pesquisa dentro de uma Empresa Estadual nao saberem se devem sub

.meter seus "programas" de trabalho a sua Empresa, a um Centro de

Produto ou a um Centro-de Recurso ou mesmo a EMBRAPA-Brasilia.

Relagoes carentes de metodologias pertinentes. Nao existem metodo
logias para os trabalhos de articulagao de pesquisa, por parte dos
Centros Nacionais. Em geral cada Centro adota uma estrategia de en
volvimento propria por nao receber orientagoes mais precisas da ad
ministragao central da empresa. Essa pulverizagao de estrategias,se
por um lado @ criativa, por outro desgasta os pesquisadores que
devem submeter-se a varios procedimentos, sempre que necessitam a

tuar com varios Centros Nacionais.

Pl
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. d. Nao ha uniformidade e/ou compatibilidade éntre os poucos critérios
existentes de administragao da pesquisé !!.
Sao exemplos deste fenameno os seguintes fatos:

- O DDMP e o DTC possuem mecanismbs e instrumentos de controle nao
compatibilizados, sem significar, entretanto, que sejam contradi-
torios. ‘

- A SAF possui um instrumento de controle de execugao de gastos nao
‘compativel com o nivel de controle do DDMP e do DIC. Aquele leva
um controle por unidade e estes levam um controle por Subprojetos.

- Entre os distintos Centros Nacionais verifica-se diferentes crite
rios de analise de subprojetos. Alguns Centros dao enfase ao con
teudo do subprojeto enquanto metodologia cientifica e desenho ex
perimental, outros enquanto compatibilidade dos objetivos do sub
projeto com os objetivos da produgao agropecuaria, outros nao emi
tem parecer deixando a critério dos proprios pesquisadores propo
nentes do subprojeto, e outros,.ainda, buscam analisar a coerag
cia entre objetivos, plano experimental e recursoé-zl.

- Entre DDMP, DTC e DPD nao se verifica uma uniformidade enquanto a
metodologia de pesquisa na medida em que esta se refira princi
pélmente ao enfoque de sistema.

- DDMP e SAF possuem criterios diferentes (se bem nao contradito -

rios) para efeitos de orgamentagao. O primeiro tem interesse em

orgamento por subprojeto e projeto e o segundo tem interesse em

orgamento por unidade de execugao - UEPAE, Centro Nacional, Empre

sa Estadual, etc.
e. Nao ha criterios estabelecidos para a analise de subprojetos ema@g
dos da administragao central da EMBRAPA para os Centros Nacionais e

3/

‘Empresas Estaduais = .

1/ Onde aparece maior consisténcia de critérios @ a nivel da admlnlstragao finan
ceira da Empresa. Entretanto, em seguldos casos estes criterios sao cr1t1ca
dos pelos tecnicos como carentes de vigencia ou de flexibilidade.

2/ Estas deficiencias se explicam tambem pelo que se expoe no item e seguinte.

3/ A ausencia desses criterios reduz a coerencia operac1onal do modelo institu
cional adotado pela EMBRAPA. Varios pesos e varias medidas sao adotados. 0
pesquisador que submeter subprojeto a diferentes "Centros Nacionais fica so
frendo as consequencias da disparidade dos criterios de analise.

.
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f. Nao existe uma articulagao sistematica entre EMBRAPA, SUPLAN,outros
orgaos do Ministério da Agricultura, Ministério do Interior, Secre

taria de Planejamento, etc.

g. Nao ha orientagao metodologica para que as Empresas Estaduais coor

denem suas atividades com a EMBRAPA e com seus organismos internos.

h. Nao existe um orgao responsavel pela articulagao e formulagao  do
Plano na Empresa como um todo compatibilizanio, a nivel da Presidén
cia. A simples somatoria de programas dos Departamentos : Centrais
com aqueles das instituiéaes especializadas de pesquisa nao & sufi

ciente para garantir coerencia no Plano da Empresa.
3.4.2 - Disfungoes na organizagao do Sistema de Planejamento

Da mesma maneira que o Mode16 Institucional Operacibnal da Empresa tam
bém o Modelo do Sistema de Planejamento da EﬁBRAPA esta implementado parcialmen
te o que dificulta em certa medida uma apreciagao mais completa sobre a adequa
cao de sua organizagao. .

Algumas de suas manifestagoes tem vigencia para o sistema implantado

porem nao para o Modelo completo a ser implantado; outras tem vigencia para o

sistema em uso e o Modelo, porem, nao para uma nova concepgao de planejamento
da empresa como um todo.

a. A concepgao global do éistema e sua estrutura.

Das manifestagoes formais do Sistema de Planejamento - seus procedimen
tos e instrumentos - pode-se inferir que o DDMP esta fundamentalmente orientado
para o plaﬂejamento da pesquisa e tambem que este planejamento se esta realizan

do ao nivel de subprojeto dentro das unidades de pesquisa.

Ou'sgja, identifica-se o DDMP com uma fungao de administrador do pro
cesso de planejamento da pesquisa sem, no entanto, ele mesmo realizar o proprio
planejamento. As unidades de pesquisa permanecem, de fato, com a fungﬁo de con
ceber os subprojetos. Por sua vez os Centros Nacionais e as Emprecas Estaduais
estao basicamente se dedicando a terefas de analise e agregagoes fisicas de sub
projetos, sem definirem, na maior parte, politica por produto ou recurso e es
taduais.,

Dentro deste contexto o papel do DDMP aparece como insatisfatorio.
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Por um lado, por nao orientar ou direcionar o planejaménto da pesquisa por ca
rencia de agao especifica nésté sentido, apesar de que por forga de seus objeti-
vos esta fungao estaria prevista e se expressaria em forma muito especifica nos
Planocs Indicativos ou Plano Indicativo de Pesquisa. E, por outro lado tambem & ca
rente o apoio do DDMP para os efeitos de elaboragao dos subprojetos ao nIve}
das unidades de pesquisa. Reduz-se, fundamentalmente, a sua agao a instruir pes
soal no uso de instrumentos de planejamento sem atuar ao nivel da dinamica de

.concepgao e execugao do contendo desses instrumentos.

Sendo o DDMP a unica figura administrativa dentro da empresa com rol
especifico de planejamento nao aparece clara sua fungao de orientador ou arti
culador do planejamento de toda a empresa. Como tal, o DDMP nao alcanca a desem

penhar-se a sua fungao como orgao de planejamento. Até o momento sua presenga’

tem sido mais como orgao desenhador de instrumentos e procedimentos, e agregador

de subprojetos, projetos e programas de pesquisa para a montagem do PRONAPA.

A inexist@ncia dessa fungao de planejamento a nivel do DDMP pode resul
tar, em certo modo, de uma concepgao de planejamento da pesquisa - quem planeja
€ o pesquisador isoladamente. Essa cbncepgao leva, tambeém, ao fato de nao se im
plantarem unidades a niveis intermadios com responsabilidade pelo planejamento.
Nestes niveis estao os Centros Nacionais e as Empresas Estaduais. Os primeiros
sem'unidade ou grupo de planejamento e as Empresas com Coordenadorias de Planeja
mento, porem, sem uma orientagao sobre o que fazer alem dos trabalhos de agrega

¢ao de subprojetos e projetos em programas estaduais de pesquisa.
~b. Recursos Humanos

Talvez como decorrencia da propria concepgao implicita no Modelo de
Planejamento da pesquisa adotado pela EMBRAPA, nao se encontram recursos humanos
em quantidade suficiente e distribuidos em toda a estrutura operacional da empre
sa com responsabilidade e habilitagao especifica para o exercicio do planejamen

to da pesquisa e da Empresa.

Infere-se como necessario o desenvolvimento de recursos humanos e a
formagao de mais equipes tecnicas em planejamento para uma maior capacitagao e

assessoria aos pesquisadores em aspectos do planejamento da pesquisa.
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. Em geral, observa-se um bom nivel técnico do pesduisador como elabora
dor de planos experimentais. Possuem uma formagao especifica sobre modelos e ’qg
todos cientificos de pesquisa, poram, necessitam assessoria e habilitagao em
planejamento da pesquisa no sentido do por que pesquisar tendo em conta a reali
dade da agropecuaria nacional, regional e local. Dessa maneira o pesquisador a
1ém de sua fungao especifica de formulador de planos experimentais, podera par

ticipar mais ativamente na preparagao das politicas de pesquisa.
c. Conexoes e Relagoes

As relagoes entre unidades ou pessoas responsaveis pelo exercicio do
planejamento (se inclui sempre o controle) sao bastante afetadas pela prspfiaﬁ )

peragao do Modelo Institucional da Empresa ao qual se fez referencia no item:

Alem destas disfungoes € bastante sentida a falta de presenga do DDMP
nas unidades de pesquisa, a fim de participar,.assessorar e capacitar pessoal
tecnico da pesquisa em tarefas de planejamento. Tambem, em relagao as equipes de
planejamento das Empresas Estaduais e sentido este problema. Uma das consequEE

cias dessa nao presenca mais intensificada € o fato de que em alguns casos as

unidades descentralizadas estao desconhecendo a razao e necessidade de certos

instrumentos e procedimentos do sistema de planejamento.

A caréncia de niveis intermédios para a administragao do planejamento,
seja o ato de elaborar, analisar, executar ou avaliar, produz uma brecha no sis
tema de informagoes com a consequente sobrecarga dos niveis de decisao - superio
res da Empresa para solugao de problemas a nivel de Subprojetos. Problemas esses
que perfeitamente poderiam ser solucionados a nivel da propria unidade de pesqui

sa ou de alguma outra estrutura intermedia.

Em parte este problema se deve ‘ao proprio modelo operacional da Empre

sa no qual todos os orgaos dependem da sede, nao constituindo-se num sistema de

administragao "em cascata" que teria o sentido de descentralizagao. Tal carencia
€ causa parcial da dificuldade de estabelecer um sistema de controle que contem

ple diferentes niveis de interesse e responsabilidade para o seu exercicio.

A relagao entre departamentos € um ponto bastante critico da adminis

tracao da empresa em geral e, em particular, esta afetando o desempenho do siste

.
-

-







b B T B — R e B

31

ma de planejamento. A existencia de varios centros de decisao na administracao
central sem criterios coerentes ou compatibilizados desenvolve paralelismo tan
to no processo decisorio como no de controle confundindo os organismos dos esca

loes mais especificos da estrutura hierarquica.

d. Fluxos e Instrumentos

Com relagao a fluxos e instrumentos dos subsistemas de planejamento e
de controle as preocupagoes maiores recaem sobre a carga de informagoes, utili@g
de de informagoes e funcionalidade de instrumentos e seus procedimentos de trami
tacao. Fluxos e instrumentos sao utilizados para o subsistema de  planejamento

e para o de acompanhamento e controle. } :

- Ja foram estabelecidas anteriormente as principais disfungoes nos pro
cedimentos globais de planejamento e controle onde, entre outras coisas, se ca
racteriza a falta ou a pouca explicitagao dos niveis intermédios de operacao e
administragao daqueles dois subsistemas. Este fato traz implicagoes diretas so
bre o problema de fluxos e instrumentos, em particular para se saber ao certo

qual a utilidade das informagoes coletadas e qual o usuario delas.

Vale a pena destacar que uma das causas para que em muitos casos sejam
complexos os fluxos e instrumentos, principalmente do planejamento, residem em
niveis externos ao perrio sistema de planejamento. Sao por uma parte os requisi
tos da propria administragao financeira da empresa e por outra parte dos Srgzos

que financiam as suas atividades. °*

i. Do Planejamento

Previsto teoricamente no Modelo de Planejamento da EMBRAPA,a fase rela
tiva ao fluxo descendente nao esta se verificando na pratica, conforme ja foi

referido em itens anteriores.

Depois deste aspecto os que aparecem como mais criticos sao os relati
vos ao conteudo de subprojeto, tanto em seu aspecto tecnico como em seus aspec

tos de orgamentagao.

A imprecisao com respeito ao tipo de profundidade a ser dado aos con

teidos tecnicos dos subprojetos vem produzindo disfungoes fortes tanto ao nivel
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de formulagao como de analise.

No que respeita ads aspectos de orgamentagzo aparece como discutivel
o exercicio de orgamentagao ao detalhe e duplicidade com que esta sendo requeri
do. A falta de antecedentes sobre execugao orgamentaria e custos de atividades
vem exigindo um esforgo maior por parte dos pesquisadores com o objefivo de pre
pararem as estimativas de recursos para os seus projetos subprojetos e/ou  expe
rimentos..

Tambem os dois interesses da administragao central de contar com w@
orgamento por objetos de gasto (para.efeitos de execugao cdntibil) e um orgamen
to por projetos (para efeigos de verdadeiro orgamento-programa) levam a algumas

complicagoes na fase ‘de programagao orgamentaria.

A aleatoriedade do exercicio de orgamentagao e causada pela falta de’

.um historial contabil ou de custos de execugao: pela antecipagao das previsoces

de execugao que muitas vezes nao se efetivam em razao de que os resultados que

se obtem de trabalhos anteriores se concluem posteriormente a fase de prograra

.¢ao (formulagao de subprojetos e projetos); pela inexperiencia dos pesquisadores

em tarefas de programagao; pelos cortes que se produzem normalmente nos "topos”
pre-estabelecidos para o orgamento; pelo proprio sistema de contabilidade que ad
ministra gastos por unidades fisicas e objetos de gastos e nao por "atividades"

substantivas de pesquisa, etc.

Todos estes fatores levam a considerar uma possivel necessidade de
trabalhar-se com valores mais agregados para .efeitos orgamentﬁrios sempre e
quando se ajuste aos requisitos das administragoes superiores dotadoras ou repas

sadoras de recursos.

A esse respeito varias alternativas poderiam ser estudadas, porem sen
pre sera importante considerar mais seriamente as possibilidades da contabilida
de de custos como um instrumento versitii, seja para orgar agregados ou catego
rias de gastos como para avaliar custos e possivel relacao custo-beneficio das

atividades da empresa.

“

Com relagao ao subprojeto aparece como necessario reduzir o escopo de
informagoes que ele contem em sua parte tecnica e revisar a parte de orgamenta

cao para se encontrar uma forma mais simples de fazer as previsoes de gastos.
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Possivelmente a orcamentagao maior passaria a ser feita a nivel de unidade exe
cutora de pesquisa e, no caso de alguns gastos especiais, calculada por subproje

tos ou projetos.

ii. Do acompanhamento e controle

Com respeito ao acompanhamento e controle a principal disfungao com

relagao ao fluxo atual e a inexisténcia de niveis intermedios de "processamento".

A concepgao geral do fluxo-'desse sistema, feita a ressalva anterior,es

ta boa. Talvez com uma tendencia a um conceito de controle pouco pratico ao pre
. .

tender centralizar informagoes sobre andamento de subprojetos e a partir do ni

vel central tentar intervir na agao da Empresa.

0 instrumental utilizado, apesar de simples, tem o inconveniente de
misturar informagoes de desempenho com informagoes de causas. Tambem, o fato de
que estas informagoes sao dadas por uma mesma pessoa, que em ultima inst3ncia @

o interessado, pode produzir distorgoes. 0 procedimento utilizado caracteriza

0 sistema de controle como do tipo auto-reputacional que se bem pode e deve ser

estimulado nao da garantia de objetividade as tarefas mesmo de controle quando u

sado como unico procedimento de informagao.

Com relagao ao instrumental usado consideramos como uma disfungao .a
inexistencia de paralelo entre 1nformagoes de programa com as informagoes de de
empenho. Tal fato leva e uma impossibilidade de analisar-se o desempenho em ter

mos da relagao programado/executado. . .

3.5 - Implicacoes das disfuncoes ao nivel da organizacao do sistema de planeja-

‘mento

Das apreciagoes anteriores (item 3.4.) se despreendem as seguintes im
plicagoes:
a. uma tendencia a burocratizagao do sistema apesar de sua vigencia

conceitual e tecnica.

Isso tanto pela falta de equipes técnicas de planejamento habilitadas
a diferentes niveis, como de capacitagao e informagao aos pesquisadores sobre a

necessidade de certos instrumentos e a forma de utiliza-los dentro de um concei
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to de planejamento de pesquisa. Como pela tendéncia da administragao do sistema
de planejamento de sO usar certas unidades intermediarias para efeitos de agreéga

coes de subprojetos.

b. a pratica do "planejamento" tende a restringir-se apenas a epoca de

elaboragao dos subprojetos e a tramitacao de informes trimestrais.

3.6 - Implicagaegkglobais da situacao geral encontrada no planejamento da pes-
quisa ' '

Como primeira premissa deve-se salientar que neste item de implicaqaes'
globais ja se ultrapassa o nivel simples do planejamento - procediméntos,orgaqi

zagao, instrumentos,-etc. - para ingressar no nivel institucional geral.

. Nestes quatr6 anos de implantagao da empresa parece se haver dado uga
prioridade especial a implantagao do modelo institucional, as infraestruturas
de pesquisa e a formagao de recursos humanos bem ¢omo a sua selegao e distribui
¢ao. Desta maneira as atividades tendentes a implementar um sistema completo
de planejamento bem como a implementagao do enfoqhé de pesquisa em sistema ' e

multidisciplinar foi em certa medida posto num plano menor.

Tal opgao, possivelmente, nao poderia ser diferente pensando-se na di

mensao da Empresa e na sua responsabilidade em rapidamente apresentar uma . nova

" figura que se bem e uma questao de forma tem um profundo sentido de politica

" institucional principalmente de estrategia de implantagao institucional com re

‘percucoes na politica geral do governo.

Por outra parte, tambem, as imprecisoes sobre uma politica mais deta

lhada de ciencia e tecnologia agropecuaria bém como o restrito desenvolvimento

das concenges, elaboragBes e modelagens de sistemas para a pesquisa agropecq§
ria levaram a EMBRAPA a uma posigao de cautela na implantagao de certos instru
mentos de planejamento que da nao ser assim conduzidos poderiam até mesmo vir a
enrigecer ' possiveis ajustes e desenvolvimentos do modelo institucional. Ou, ate
mesmo liquidar ou prejudicar a cristalizagao de uma doutrina de pesquisa mais

ampla’ e inovadora em relagao a existente com anterioridade a criagao da EMBRAPA.

A nao explicitagao "a priori" deste tipo de raciocinio para a implanta

cao da Empresa poderia ter produzido diversos conflitos internos que levariam
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(se nao corrigidos podem seguir levando) a Empresa a um desgaste altamente pre
judicial. No entanto, aquela explicitagao "a priori" Co nao . seria
possivel por desconhecer-se muitas das particularidades e dificuldades que se

apresentariam na implantagao da EMBRAPA.

“A posteriori" se pode interpretar como saudavel a politica seguida
pela Empresa apesar de haver surgido de um processo auto adaptativo "ex-post" e

nao "ex-ante" e a isto com algumas daquelas organizacionais.

Todos estes aspectos nao eximen a Empresa de passar a preocupar-se - a
partir de agora com seus aspectos institucionais mais substantivos e que pode
riam resumir-se no que alguns teoricos chamam de doutrina da organizagao - fi

nalidades, objetivos e estrategias -.

Ao parecer, na atual situagao a Empresa ja possui elementos, surgidos
de sua pratica ou de esforgos de teorizagao , que permitem em forma mais precisa
e expiicita estabelecer um corpo doutrinario ou de politicas de agzo para pes
quisa agropecuaria. Corpo este que implica atender ou cobrir aspectos de tipo
fpncional como seria a propria vitalizagao do modelo operacional atraves de uma
mais precisa definigao de papeis dos diferentes orgaos da pesquisa - Centros,...
' UEPAEs, Empresas, Universidades, Departamentos, etc. - como, tambem, uma - mais

precisa definigao de politicas e metodos de acao.

Ate o momento, estes aspectos nao aparecem claros ao ponto de se poder
concluir que em termos globais e na forma de apreciagao mais agregada a EMBRAPA
esta implantando pesquisa sem politica e executando pesquisa sem controle apesar.

. dos esforgos de programagso e acompanhamento que vem desenvolvendo.

No-entanto vale ressaltar mais uma vez que a responsabilidade destas
carencias ou aparentes disfungges, nao sao da algada da area de planejamentb ou
mais especificamente de um Departamento da empresa. Sao sim da algada da empre
sa toda e em particular devido a uma aparente opgao feita para sua implantagao ,

conforme se faz referencia no inicio deste item.

Concluindo e dentro de uma visao de desenvolvimento organizacional e
fundamental que de aqui para diante a empresa passe a preocupar-se com seus as
pectos mais substantivos e que a partir dal sejam revisadas fungoes, estruturas

e procedimentos que possivelmente devam ser desconcentradas, descentralizadas ou
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pelo menos realocadas; tanto na area de planejamento como em outras areas, es

pecialmente na area de atividade~fim,
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Capitulo 4 - RECOMENDAGOES

0 objetivo das recomendagoes aqui propostas e oferecer a Diregao da
EMBRAPA, e em particular aos responsaveis diretos pela concépgao e operacionali
zagao do sistema de planejamento da pesquisa, um elenco de sugestoes construtivas
para aperfeigoar, naquilo que ainda seja necessario, o processo decisorio da Or

ganizagio que se opera atraves do sistema de planejamento.

A complexidade do planejamento da pesquisa agropecuaria do pais, e em
especial da organizagao EMBRAPA, nao permite - para nao se provocar falacias nas
proposicoes recomendagoes parciais, devido a propria organizagao sistematica da

Empresa e 3as interdependencias operacionais dela resultantes.

Adotou-se, isto sim, o procedimento dos "elos condutores", onde se en
.fatizé_determinadas medidas de mudanga ou pontos de irradiagao que, por arrasto
ou indugao conduzam necessariamente outras mudangas de menor relevancia, porem,
imprescindiveis para sustentar. o processo de transformacao desencadeado. Em ou

tras palavras uma atengao aos aspectos relevantes e manipulaveis.

Assim, o texto que aqui & apresentado contém as proposigoes condutoras.
As interdependencias induzidas sao, em certos casos, facilmente perceptiveis e,
em outros, sﬁ'idéntificﬁveis na propria pratica da mudanga organizacional. Isso
; nao limita o esforgo no efetuar as recomendagoes. Ao contrario, exigem demorada
reflexao para se prioritarizar medidas e selecionar aquelas que responderiam de

maneira mais eficiente a um estimulo transformador.

Nao se ensaiou recomendagoes quanto a aspectos substantivos da EMBRAPA.
Todavia, como se ressaltara nos.casos onde implique, ha sugestoes que induzem a

mudancas bastante importantes em aspectos substantivos.

As proposigoes contidas neste Capitulo deve ser, se aceitas, adotadas
em sua‘globalidade, em especial no que se refere ao mecanismo de elaboragao das
figuras programaticas e a estruturagao do subsistema de acompanhamento e contro
le. Essas proposigoes constituem ou se integram num modelo de agao que atendem a

determinados criterios de consistencia. Parcializar a adogao de recomendagoes po

A R R R RERERERRENRNI

deria transgredir os pressupostos de consistencia geral e, possivelmente, compro -

. Jneter o conjunto do Sistema de planejamento da pesquisa.
E importante ressaltar, mais uma vez, que a implementagao de certas

-
]
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recomendagoes propostas neste texto para os aspectos do planejamento vao impli
car na discussao e revisao de aspectos mais amplos da organizagao e estrutura

¢ao geral da empresa especialmente do seu nivel central.

4.1 - Fortalecimento da fase de definicao de politicas de agao

O presente item trata a definigao de politicas de agao em termos de
fortalecimento devido a se considerar que em certo modo existem elementos de
politica de agao dentro da empresa; porem seu grau de explicitagao ou sistemati

zagao deve ser fortalecido atraves de procedimentos definidos.

4.1.1 - Estrategia geral para def1n1gao de po 1t1cas

A presente proposxgao apoia-se na consolldagao do procedlmento descen

dente de elaboragao do plano de agao da EMBRAPA,

Isto significa que os subprojetos e, posteriormente, os planos experi
mentais, como figurasprogramaticas da base do sistema de planejamento, s0 serao

elaborados a partir de objetivos e diretrizes, explicitadas por agregados nacio

‘nais, seja por produto, por recurso e/ou por outros tipos de categorias de pro

blemas que interessem a empresa abordar em forma organizada. D4

Essa proposta, com excessao da elaboragao do plano experimental, & o
proprio modelo da EMBRAPA, O que diferencia & a enfase nesta proposigao, ao pro
cesso descendente explicito da tomada de decisoes. Processo este que deve ser
bem entendido sob dois aspectos ou sob duas dimensoes: A vertical ou a entrega
de diretrizes de cima para baixo e a temporal que considera a realimentagao da
primeira dimensao atraves do exercicio deste procedimento descendente no tempo.
Em outras p;iavras a necessidade de entender este procedimento em sua dinamica,
que se tem no seu ponto de partida (momento zero) se incia num nivel superior
para ir baixando a outros niveis nao se fecha a possibilidade ou mesmo a neces
sidade dos niveis inferiores retornarem, no tempo, novos e maiores elementos Pa
ra prosseguir e incrementar o processo descendente., Desta maneira este proces
so passa a ser descendente em quanto a niveis de detalhamento ou de agregagao -
desagregagao, porém retem um carater de permanente participagao e intercambio de
informagoes entre os diferentes niveis, em especial de baixo para cima, atraves

de um procedimento normal realialimentador que podera ser de consultas ex-ante
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. -~ - . ’ .. - . [
ou ex-post as agoes proprias daqueles diferentes niveis,

Para este cometido e indispensavel que a equipe central de planejamen
to da EMBRAPA defina objetivos e diretrizes de agao de medio e curto prazos para
aumentar os Centros Nacionais, UEPAEs e Empresas Estaduais na condugSo dos seus
trabalhos. Aqueles objetivos e diretrizes a cada um destes niveis deverao ser

interpretados e detalhados segundo as - especificidades ou particularidades ~ de

‘suas realidades ou problematicas mais imediatas.

A definigao de objetivos e diretrizes a serem elaboradas desde a equi

1/

pe central de planejamento —' devem ser por ambitos geograficos ou espaciais e

por categorias tecnicas de problemas. ) .

. Ehquanto a ambitos geograficos se sugere a explicitagao segundo:
o espago Nacional; '
. os espagos Regionais; e

os espagos Estaduais.

Enquanto as categorias tecnicas a explicitagao de objetivos e diretri
° - . . T

zes de pesquisa se bem a niveis mais desagregados se expressem por produtos, re
cursos ou certas linhas de pesquisas devera estabelecer-se ao nivel mais agrega
do de definigZo-g/ por categorias de politicas de desenvolvimento ou produgao a
gricola.

Exemplificando se sugerem a seguir alguns tipos de categorias, alterna

3/ 4/

tivas ou complementares = que podem ser adotadas — segﬁndo os interesses da

empresa e mais especialmente segundo os interesse do governo:

Exemplo 1:

"Destinagao_do produto" - produtos de exportagao

produtos para consumo interno

produtos, - agroindustriais
- produtos de subsistencia

- etc.

1/ Esta elaboragao se bem se inicia e e coordenada pela equlpe central, se desen
volvera no tempo atraves de uma participagao ou colaboragao mutua com os Cen
‘tros Naclonals, Empresas Estaduais, UEPAEs, etc.

2/ Esta . ‘observagao e valida a qualquer ambito espacial

3/ Algumas vezes poderao ser competltlvas ou conflitivas.

4/ Estas categorias poderiam vir a caracterizar Programas conforme se faz refe
rencia no item 4.5.3.
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Exemplo 2: )

"Uso da tecnologia" - substituigao de importagao de tecnologia
- adaptagao de tecnologia importada
- etc,

-

Exemplo 3:

"Substituigao ou‘complemenpagzo dos fatores" - uso intensivo de capital

(segundo dispoﬁibilidaﬂes) - uso intensivo de mao.de obra
- uso intensivo da terra

- etc.. .

Dentro e a partir destas ou outros tipos de categorias-se irzo.incluig
do, entiq os diferentes produtos, recursos ou linhas a pesquiéar segundo os
diferentes ambitos géogrﬁficos ou éspaciaié. A seguir € apresentado um ﬁuadrq
de simulagao desta recomendagao - "Organizagao de diretrizes segundo uso dos fa
tores - (Quadro 1 ). Um exercicio muito generico do pretendido. Ao nivel nacio
nal das decisoes & indispensavel uma estrategia global que contemple aspectos
dessa natureza, capazes de, ao nivel dos Centros'Nacionaié serem especificados

por produtos e/ou recursos e quantificados.

4.1.2 - Es;rutu;g(;?a'o do nrocedimento descendente de tomada de -ci_ecigtags
A definicao de politicas conforme se apresenta no item anterior impli
ca considerar os diferentes niveis que participam na dinamica deste processo.

Uma expressao grafica ou estrutural tem limitagoes para permitir a
compreensao da propria dinamica da estrutura, porem, guardadas as sugestoes an
teriores (item 4.1.1) e possivel representar aquela estrutura para o procedimen

to descendente de tomada de decisoes conforme o Quadro 2.

Cabe notar que esta estrutura processara planos plurianuais e anuais.

4.2 - Procedimento geral para a operacao do sistema de planejamento

O Sistema de Planejamento da EMBRAPA operaria atendendo os procedimen

tos que a seguir sao descritos e que se sintetizam no fluxograma do Quadro 3.

0 procedimento geral se divide em tres grandes fases que no tempo,dado
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o carater de processo permanente, se superpoem levando os conteudos que circulam

no sistema a niveis cada vez mais elaborados. Estas tres fases sao as seguintes:

a. estudos e diagndsticos; .
b. definigao de politicas de agao de pesquisa;
c. formulagao de programas, subprojetos, projetos, planos e/ou progra

mas.

A fase a de estudos e diagnosticos, analisa em forma permanente aspec
tos economicos, sociais e tecnicos da pesquisé, da ciencia e tecnologia e/ou do
processo produtivo em geral, agropgcuﬁrios. Por esta fase sao responsaveis e par
ticipam diferentes niveis da empresa como € o caso da Unidade de Estudos Econo
micos e Sociais da empresa(ver sugestao de criagao desta unidade no item 4.3.),0

Departamento Tecnico Cientifico ou o Departamento responsavel pela articulagao"

_e assessoria das atividades-fim da empresa, os Centros Nacionais, as Empresas Es

taduaié ou UEPAEs.

As informagoes recolhidas nesta fase a servirao de insumos para a fase
b , abastecendo-se inicialmente a unidade de planejamento geral da empresa (que
podera ser a Coordenadoria ou Secretaria de Planejamento conforme as recomenda
goes sobre estrutura, contidas no item 4.4.,a seguir)p/uma definigao indicativa
de politica nacional, regional e estadual de pesquisa agropecuaria. Esta defini
gao indicativa devera ser aprovada pela Diretoria, em carater preliminar. Cara
ter este que somente apos a compatibilizagao dos objetivos e metas estabeleci -

dos aos diferentes niveis da empresa.tera vigencia operacional.

Aprovada a politica em forma preliminar sao mobilizados, primeiramente
o DTC e os CNs para a definigao de objetivos e metas nacionais e regionais, seto
riais.

Definidos os objetivos e metas nacionais e regionais setorias, incor
poram-se, para a fase de definigao dos objetivos e metas estaduais setorias (por
produto, recurso ou servigo) as UEPAEs, Empresas Estaduais e outras unidades de

pesquisas com acordos ou convenios com a EMBRAPA.

Obtida a definigao de objetivos setoriais estaduais e realizado o tra
tamento "estudo de coerencia interna", a nivel de Unidade de Planejamento geral

da EMBRAPA tendo em vista compatibilizar os distintos niveis de objetivos e me
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tas.

A politica nacional de pesquisa acrescida dos objetivos e metas nacio
nais, regionais e estaduais globais e setoriais, aprovada pela Diretoria, consti
tui o corpo central do Plano de Agao da Empresa, ainda na fase indicativa de sua
elaboragao. Somente apos a formulagao dos programas, projetos e subprojetos, tan

to da atividade-fim como da atividade-meio, € que o Plano de Agao, em carater in

Edicativo, constitui-se no Plano de Agao Operativo da Empresa. A natureza indica

tiva dessa primeira fase de elaboragao do Plano de Agao sera debatida na secgao

4.5, itens 4.,5.1 e 4.5.2, a seguir.

Com os objetivos e metas definidos, compatibilizados e aprovados, a'qi
vel da Diretoria, inicia-se a fase de concepgao dos Projetés e Subprojetos, ‘pe
los CNs, UEPAEs, Empresas Estaduais e os Departamentos Centrais da EMBRAPA (bID,
DTC, DRH, DPE, DDMP, DDT e DPD). o

A concepgao do programa e do projeto, em fases indicativa e operativa,
similares ao Plano de Agao da EMBRAPA, serao estudos na secgao 4.5, itens 4.5.3

e 4.5.4, a seguir.

A elaboragao dos Programas, Projetos e Subprojetos pressupoem nao so

mente as metas e diretrizes indicativas emanadas da Diretoria como um assessora

. mento continuo dos pesquisadores por parte dos organismos perifericos de plane

jamento. )
Elaborados os Subprojetos'(nZO se contempla neste momento o plano ‘ex
pefimental) pelos pesquisadores e pelos tecnicos das atividades-meio da EMBRAPA;

inicia~se o fluxo ascendente de consolidagao operativa do processo decisorio.

_Assim, os Subprojetos serao compatibilizados a nivel de projetos nos
CNs, UEPAEs' e Empresas Estaduais e Departamento. Tambem, apos a formulagao final

dos projetos, inicia-se a compatibilizagao dos Projetos em Programas.

No processo ascendente de consolidagao das decisoes operativas a Divi
sao de Planejamento do DTC e as unidades de planejamento dos CNs tem relevante
papel tanto na definigao de criterios de compatibilizagao inter-projetos ou in
ter-Subprojetos como na propria formulagao da compatibilizagao, dando como resul

tado as figuras Projeto, Programa e, finalmente, o Plano.

0 documento final Plano, contendo no seu interior os resumos dos Sub
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c) Empresas Estaduais

d) Centros Nacionais,
UEPAEs e Unidades
de Pesquisa das

Empresas Estaduais

e) Centros Nacionais

UEPAEs e Unidades
de Pesquisa das

Empresas Estaduais

i

Unidade de Planejaﬁento

da Empresa Estadual

.

Coordenadores de Projeto
e Responsaveis de Sub-

Projeto

Responsaveis de Subproje
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QUADRO 2 - Estrutura do procedimento descendente
Nivel de : Unidade e/gu responsavel Fungao ou at1v1iade - ou
_ pela decisao em planeja objeto de decisao
decisoes o . " .
: mento : .
a) EMBRAPA - Sede Unidade de planejamentolfﬁ - Definigao da estragegia
- da EMBRAPA gefal: objetivos e dire
. ) . trizes por categorias
_ ’ de politica de desenvol
) : : vimento nacional; obje
: : : tivos e diretrizes por
. . produto e por recurso.
b) Centros Nacionais . Assessoria de Planejamen Def1n1;ao de metas e di
: to e Coordenadores de retrizes de agao opera
. . 2/ » tivos por produto ou
Projeto ~ ‘ recurso, segundo re
!EEE /

tos e executores de Pla-

no Experimental

gloes (e iniciada a ela
boragao dos Projetos)3/

Definigao de estrategia
a nivel estadual segun
do categorias que in
cluam as politicas de
desenvolvimento do Es
tado: objetivos e dire
trizes por produto ou
recurso para o estado,
em consonancia com o es
tabelecido a nivel da
EMBRAPA-Sede e dos CNs.

Elaboragao dos  Subpro
jetos por area e 1i
nhas de pesqulsa em -

. . consonancia
com as metas e diretri
zes dos CNs e das Emppg
sas Estaduais

Elaboragao do Plano Ex
perimental a partir das
decisoes contidas no
Subprojeto

1/ Esta unidade podera ser o atual DDMP ou outra que possa ser criada

2/ Ver propostas para estrutura do sistema de planejamento da EMBRAPA

3/ A elaboragao completa dos Projetos se conclui quando a estes elementos

iniciais se somam os subprojetos. Ver proposta para formulagao das figuras

programaticas.
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projetos, os Prqjetos e Programas, encontra-se ainda na fase de Projeto de Plano

porquanto s0 apos a aprovagao pela Diretoria desse documento & que ele passa a
contituir o Plano da EMBRAPA. »

4.3 -Operacionalizagao do conhecimento da realidade

0s estudos e pesquisas economicos e sociais sao imprescindiveis tanto

para a formulagao da politica nacional de pesquisa como para a elaboragao dos

Subprojetos.
A EMBRAPA enquanto organizagao praticando na sua atividade-fim o meto

do cientifico, nao pode praticar o subjetivismo na sua atividade-meio. Especial

mente se essa atividade-meio e fundamental para o processo decisorio da Empresa.

A atomizagao do processo decisorio, ao deixar o livre arbitrio da pes

quisa para o pesquisador na base, nao e conciliavel com uma situagao de escassez

de recursos e numa situagao de politica economica do setor primario que demanda
tecnologia compativel com as- taxas de crescimento do produto bruto e melhoria

do nivel de vida da populagao determinados pelo Poder Executivo.

Toda situagao de escassez de recurso e concentragao da agao para prio
ritarizagao na escolha requer procedimentos alternativos de decisao, os quais ne
cessitam de estudos e pesquisas capazes de formular, sem subjetivismo e aleato

riedade, alternativas consistentes com a problematica global do setor.

A EMBRAPA e pobre em estudos economicos e sociais necessarios para im
P - . v o gt ey © — gl

plementar uma politicg de pesquisa. Se parte desses estudos pode ser contratada

ou conveniada com outras organizagoes especializadas, parte consideravel delas
deve ser realizada pela propria EMBRAPA num trabalho vivenciado pelos pesquisa

dores e administradores da pesquisa.

Nao existe no pals conhecimento especializado acumulado capaz de gerar
alternativas de politica de pesquisa agropecuaria, Compete & EMBRAPA estimular
e realizar esses estudos para que nao caminhe numa perspectiva do "laisser- pas-

ser" das decisoes atomizadas.

Dentro desse enfoque e que nos apoiamos e propomos o reforcamento do

subsistema de conhecimento da realidade.
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Esse subsistema de estudos e pesquisas economicas e sociais esta dire

tamente relacionado com o sistema de planejamento da EMBRAPA. Nao podem ser dis

sociados, assim como o sistema de planejamento nao pode ser dissociado da ativi

dade-fim para a qual existe. E, essa dissociagao nao e apenas de objetivos e in
tengoes mas na propria pratica da formulagao e execugao do Plano de agao da
EMBRAPA.
Como orgao da Administragao Central se propoe como sugestao a criagao
. ~ . P | eq s~ .
de uma Unidade de Estudos Economicos e Soc1als'—/. Suas’ atribuigoes seriam es
L -] . -~ o . o . ~
pecificas para estudos e pesquisas economicas e sociais visando a elaboragao dos

planos de acao da EMBRAPA.

Esta unidade atuaria em estreita consonancia com a SUPLAN,0 IPEA e as
Universidades e Centros de Pesquisa, as Empresas Estaduais, no campo economico e
social, de interesse para a pesquisa agropecuaria. Assim, ao'mesmo tempo que a
bastece a EMBRAPA de informagoes e abastecido pelos insumos das entidades acima
referidas e pelo subsistema de acompanhameﬁto e controle (ver secgao 3.5.), em
particular pela area de atividade-fim e a unidade de planejamento caso esta ul

tima esteja estruturalmente separada da unidade de estudos.

Comporiam, ainda, o sub-sistema de estudos e pesquisas economicas e
sociais as Unidades de Planejamento tanto dos niveis centrais como dos CNs,
UEPAEs e Empresas Estaduais que ja existam ou venham a ser criadas segundo. as

recomendagoes deste documento.

Como organismos perifericos, porem de alta relevancia para o planeja
mento da pesquisa agropecuaria, estao os proprios componentes do Sistema Nacio
nal de Planejamento Agricola - SNPA, como as CEPAs e a SUPLAN. Entretanto, se es
-ses organisﬁos podem colaborar particularmente com as Empresas Estaduais, os CNs
e a propria EMBRAPA no seu contexto geral, nao suprem nem supririam em informa
coes especializadas as demandas da EMBRAPA, ‘ .

.

Resumidamente, podemos afirmar que devem realizar estudos economicos e
sociais:
a. Unidade de Estudos Economicos e Sociais: estudos de natureza glo

bal, ao nivel de grandes agregados, nacional e regional, capazes de formularem a

politica de pesquisa do pais a partir dos estudos economicos e sociais de medio

1/ Segundo a estrutura que seja estabelecida para processar o sistema(de planeja
mento da empresa esta "unidade" podera ser localizada e funcionalmente denomi
nada; seja como departamento, divisao ou mesmo como um centro de estudos so

o~ 0 3 .
bre ciencia e tecnologia agropecuaria.
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e longo prazos realizados pela SUPLAN, Universidades e outras entidades correla

tas;

b. Os Centros Nacionais (produto, recurso e servigos): estudo de mnatu
reza setorial (produto, recurso ou servigo) ‘capazes de complementarem as informa
goes macro geradas pela Unidade de Estudos. A politica setorial por produto, re

. - . ° + .
curso e servigo devera ser concebida a partir da decomposigao dos grandes agrega

dos de objetivos e metas, ponderados com estudos provenientes do acompanhamento

e controle dos projetos dos CNs e de estudos setoriais regionalizados e estadua

lizados;

4 c. UEPAEs o Empresas Estaduais: estudos globais da demanda de tecnolo
gia por parte da agropecuaria do Estado face & politica nacional de desenvolvi.

mento .agropecuario e aquela encetada pelo Governo Estadual, InformagSes relati

"vas 3s demandas de Tecnologia agropecuaria por micro-regiodes homogéneas e por

areas ‘geograficas - problemas do Estado.

d. Pesquisador: estudos e observagoes empiricas pelo proprio exercicio
de pesquisa, por participagao direta em reunioes tecnico-cientificas e dialogos
com produtds e organizagoes de produtores. Essas informagoes ampliarao.o realis
mos das politicas de pesquisa, incorporando propostas programaticas nos Subproje

tos.

4.4 - Estrutura do Sistema de Planejamento -

Os procedimentos de planejamento que sao recomendados neste informe re
querem o estabelecimento de uma estrutura geral de planejamento mais sOlida e

desenvolvida que a que atualmente existe na empresa.

0 procedimento descendente vai exigir atividades de estudos e pesqui
sas nos distintos niveis do processo decisorio da empresa. Assim ha necessidade
de se organizar equipes de apoio a este processo nos diferentes niveis decisé
rios. ' .

Estas equipes que poderao ser, principalmente nos niveis descentraliza
dos, ao mesmo tempo de estudos economicos e sociais e de planejamento a efeitos

de estudos tem fungoes explicitas conforme se expoe na secgao 4,3., "Operaciona






lizagao do conhecimento da realidade".

A estrutura geral para operar o sistema de planejamento podera consti

_ tuir-se de diferentes maneiras segundo as circunstancias do proprio desenvolvi -

mento dos procedimentos de planejamento e do desenvolvimento geral do modelo

institucional da empresa.

A seguir se sugere duas alternativas para a estruturaggo do sistema
de planejamento. Alguns componentes destas alternativas ja existem atualmente

na estrutura da empresa.

As caracteristicas principais de cada alternativa sao:.

la. alternativa: a. constituigao de uma unidade maxima dentro da empresa com res
. ponsabilidade de coordenar e articular todo o planejamento

da empresa - vinculada a presidencia - .

b. constituigao de unidades de planejamento a nivel de cada de

partamento da empresa ou pelo.menos que abargem departamen

" tos afins - vinculadas aos chefes aos chefes de departamen
tos (DTC, DPD, DID, etc).

c. constituigao de unidades ou de responsaveis de planejamento
nos diferentes niveis da execugao da pesquisa (CNs, UEPAEs,
Empresas Estaduais e Unidades de pesquisa das empresas’ esta

duais).

d. constituicao de uma Unidade especial de estudos economicos e

sociais relativos a ciencia e tecnologia agropecuaria.

e. fortalecimento da unidade de projetos especiais que por seu

carater estrategico e politico dentro da organizagao pode
ria localizar-se ao nivel de assessoria da Presidencia da
Empresa.

2a. alternativa: mantem-se basicamente a atual estrutura central de planejamen
to porem ampliando-se a atual area de planejamento seja pela

criacao de novas unidades como pelo incremento de recursos hu

- manos. Nesta alternativa nao se estabeleceriam unidades de pla

nejamento ao nivel de cada Departamento operativo.
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a. Assim se sugere ao nivel do atual DDMP a constituigao de
grupos com responsabilidade de assumirem efetivamente o que

se sugere no item a e d da primeira alternativa.

b. a nivel descentralizado se sugere tambem para esta alterna

tiva: o que foi sugerido no item ¢ da alternativa anterior.
c. fortalecimento do atual DPE.

Tendo em vista que segunda alternativa mantem-se muito proxima a si
tuacao atual se desenvolve a seguir a primeira alternativa em termos de fungses

e estrutura.

Ao nivel central da EMBRAPA, estabelecer-se-ia um sub-sistema central

de planejamento, assim estruturado:

;.

PRESIDENTE

COORDENADORIA DE
PLANEJAMENTO
DEPT? ESTU- DEPT? OPERA- f ]
| DOS ECONOML || .. GOES DE PES DID DDT DPD
COS E SOCIAISJ' QUISA : I
-SEGAO SECAO| | DIVISAO SEGAO SEGAO
PLAN. PLAN. | | PLAN, PLAN, PLAN,
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unidades administrativas seriam:

Coordenadoria de Planejamento, vinculada ao Diretor-Presidente - da

EMBRAPA: formulagao do Plano de Agao da EMBRAPA e o acompanhamentaq

e controle de sua execugao.

Unidade ou Departamento de Estudos, vinculado a um Diretor - Exeguti
vo - A: estudos e pesquisas economicos e sociais basicos para a for

mulagao da politica de pesquisa de médio e curto prazos.

Unidades de planejamento departamentais: Cada Departamento teria u
ma unidade de planejamento a nivel de segao, subordinada diretamen
te ao Chefe do Departamento: elaboragao do programa de agao do De
partamento e o'acompanhamento e controle de sua execuggo. 0 Depar
tamento Técnico-Cientifico ou Departamento de Operacoes de Pesquisa
face ao volume das atividades-fins, teria a unidade de planejamen

to a nivel de Divisao.

A Divisdo de planejamento deste Departamento, alem de elaborar o proje

to de agao da atividade meio do Departamento sede, coordenaria a

elaboragao dos programas institucionais dos CNs- e UEPAEs do pals,

assim como efetuaria o acompanhamento e controle de seus executo
res. . ' '
nivel periferico, direta e indiretamente vinculados a Sede, apresen

taria a seguintes estrutura:
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As Unidades Administrativas de Planejamento seriam:

Centro Nacional (Produto, Recurso ou Servigo): Unidade de Planeja

mento, a nivel de assessoria ou segao ligado ao chefe do Centro,com

a atribuigao de realizar os estudos e pesquisas econOmicos, sociais
o w™ o - . o~ . 3

e biologicos necessarios parda a elaboragao do projeto nacional por

produto, recurso ou servigo e do programa institucional de Centro,

assim como efetuar o acompanhamento e controle da execugao das ati

vidades do Centro.

UEPAEs: Unidade de Planejamento, a nivel de chefia, com a atribui
936 de elaborar o programa institucional da UEPAE e assessorar os
pesquisadorés na elaboragao.dos sub-projetos de pesquisa, assim ‘co
mo realizar o acompahhamento e controle da exeéuggo dos programas e

Sub-projetos.

Empresas Estaduais: Unidade de Planejamento, subordinada ao Dire
. -* . -~ . . =~
tor-Presidente a nivel de assessoria na segao, com a atribuigao de
realizar estudos e pesquisas economicas e sociais tendo em vista a
elaboragao do plano estadual de pesquisa agropqpuﬁria, a elaboragao
do plano estadual de pesquisa e o.acompanhamento e controle do mes

mo.

0 posicionamento geral das unidades do sistema de planejamento seria

conforme o organograma que segue.
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4.5 - Procedimento especifico para a elaboracao das figuras programaticas

As recomendacoes aqui apresentadas sao complementares aquelas ja ‘ex

presas na documentagao tecnica-administrativa da EMBRAPA, em particular no Guia

~ de Planejamento.

A leitura deste texto sem conhecimento do que a EMBRAPA tem elaborado
com metodologia e praticado na elaboragao de seus Programas, Projetos e Subpro
5etos e insuficiente. Dai, ressaltar-se esse aspecto como adverténcia prelimi
nar.

As proposigoes sao muito pragmaticas: Algumas vezes podem parecer sim
plificadas em demasia. Acredita-se entretanto, que um processo de aproximagses
sucessivas deve ocorrer, no qual a éceitégﬁo, aprovagio e ensejo de implantagzo
das recomendagoes ora aventadas permitirao uma elaborag@ao em niveis mais aprofun
dados.

4.5.1 ~ Plano Indicativo Plurianual de Desenvolvimento da Pesquisa Agropecuaria

0 plano indicativo p1ur1anua1 devera. ser elaborado pela Unidade de
Planejamento geral da Empresa (EMBRAPA -~ Sede) com 1nformagao a partir da Unida
de de Estudos, das unidades de atividades-fim, do SNPA e decisoes politicas da

Diretoria da EMBRAPA.
Sua perspectiva, ou o horizonte do Plano, deve ser de medio prazo.

Considerando as alteragoes conjunturais profundas e seus reflexos na
estrutura economica da agricultura nacional nao parece factivel planos indicati

vos com horizonte superior a tres anos.

A experiencia brasileira na implementagao.de planos de desenvolvimento
mostra que poucos planos conseguiram atender as exigEncias de proposigaes a pra
zos superiores a dois ou tres anos principalmente tratando-se de planejamento de

* -« _ . - . -t [
instrumentos de politicas como e o caso de pesquisa agropecuaria.

Considerando-se a relativa estabilidade na tendencia das politicas de
pesquisa agropecuaria quer nos parecer, contemplando a maior parcela dos produ
tos objeto de pesquisa que tres anos e prazo suficientemente amplo para orientar

os planos operativos anuais. Mesmo que as culturas perenes e as criagoes de ani
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mais de grande porte apresentem estabilidade de pesquisa muito superior 3s. cul

turas de ciclo curto, a falta tradicional de pesquisa nas culturas perenés,_ com

excessao do Café e Cacau, e quase absoluta, a nivel nacional, em pecuaria fazem

crer que os resultados advindos de tres anos de trabalho em pesquisa alterarao.

a politica atual de pesquisa agropecuaria.

A estes efeitos se propoe que o pland indicativo deve ser imediatamen
te elaborado. Nao apenas nos niveis atuais de elaboragao onde se propoe a prio
ritarizacao de areas, linhas e Estados onde a pesquisa se realizara, mas ao qi

vel de reflexao mais aprofundada onde se proponha tipos de tecnologia a ser ‘ge

rada por sistemas da produgao.

A elaboréggo de um plano indicativo dessa natureza exige a mobilizagzo
de todo o sistema de planejamento da EMBRAPA e a colaboragao de organlsmos exter
nos como SUPLAN, CEPAs, IPEA, etc.. Essa tarefa de motivagao e mob111zagao dos
organismos externos a EMBRAPA para participarem da formulagao do Plano Indlcaqi

vo da pesquisa deve ser imediatamente incrementada.

Para se conceber um Plano Indicativo de Tecnologias para distintos sis

" temas de produgao, nacionais, regionais e estaduais, tem-se necessidade de conhe

cer os sistemas de producao condutores das economias regionais e estaduais, capa
zes de incorporarem tecnologia e induzirem por arrasto outros sistemas de produ

cao deles dependentes.

A ausencia de um plano indicativo dessa natureza, e mesmo de um esfor

¢o na tentativa de concebe-lo, impede, ou nao facilita, o pesquisador de obter
ou perceber uma visao ao nivel macro-economico e macro-social necessario para

uma unidade nacional, regional e estadual de pesquisa.

A prioritarizaggo deve recair sobre o produto a ser gerado e nao no ‘mo
do como o produto (resultado da pesquisa) sera obtido. A nivel nacional e de po
1itica de pesquisa o modo como se pesqui;arﬁ nao e relevante, devendo ser tema
para, no maximo, os Centros Nacionais e as proprias unidades executoras de pes

quisa.
4.5.2 - Plano Anual de Trabalho

Se recomenda que o Plano Anual de Trabalho seja reforgado na sua fase
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descendente, onde o carater indicativo das proposigSes deve ser incrementado. Pa
ralelamente a esse reforgo na fase descendente, algumas modificagSes devem ser

efetuadas na consolidagao ascendente, desde o nivel de Subprojeto ate o PRONAPA.

Para que o mecanismo descendente de elaboragao do Plano Anual seja re
forgado, do ponto de vista substantivo e processual & necessario visualizar as

distintas fases fundamentais da elaboragao desse Plano.
Essas fases sao:

‘Fase a: definigao da politica da pesquisa, em carater indicativo, com
a determinagao dos objetivos e metas globais, nacionais, regio
nais e estaduais. Efetﬁada pela Unidade de Planejamento geral
da_EMBRAPA - Sede com basé no Plano ou Marco Pluriaﬁual de De

senvolvimento da Pesquisa.

A definigao dos objetivos e metas € o primeiro passo no processo de

elaboragao do Plano Anual. As metas e diretrizes nao devem ser rotuladas como um
plano pois,para que este seja concebido faz-se necessario contemplar as medidas
de agao. _ ‘ .

A "fase a", portanto, pérdura como provisoria ate a compatibilizagao

com as informagoes advindas da base, dos subprojetos (Quadro 5).

Fase b: elabgragzo dos objetivos e metas setoriais (nivel do projeto)
pelos Centros Nacionais. Efetuada pelas unidades de planejamen
to dos CNs, sob a'coordenagso da Unidade de planejamento geral
da EMBRAPA,

Semelhante procedimento ao da fase a; o que se elabora @ uma primeira

etapa dos projetos (como anteriormente foi do plano) pelos Centros Nacionais.,

Os objetivos e metas setoriais orientarao as equipes de pesquisadores

para a elaboragao dos sub-projetos.

Fase c: elaboracgao integral dos Subprojefos, seguinte as recomendagSes
do Guia de Planejamento da EMBRAPA, Todavia, uma diferenca de
ve, ser notada: nesta fase sao elaborados Subprojetos no nivel
do "resumo de Subprojetos" proposto no Guia de Planejamento da

'»EMBRAPA.
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Como nesta proposigao se acrescenta o plano experimental como figura
programatica, & desnecessario o volume de informagoes que o Subprojeto integral

(nao o resumo), proposto pelo Guia de Planejamento, apresenta.

Fase d: para esta fase se sugere uma decomposigao do procedimento.

Assim, ter-se-ia:

Fase d-1: O Subprojeto elaborado e eﬁcaminhadova Empfesa Estadual
" (quando a unidade executora do subprojeto pertence a uma Em
presa Estadual) para seu estudo de coerencia com as politi
cas e diretrizes de pesquisa estadual. Em caso de nao exis
tir o vinculo com alguma Eﬁpresa Estadual passa-se diretamen

te ao Centro Nacional que corresponde. .

Fase d-2: O Subprojeto uma vez estudado e aprovado a nivel estadual e
encaminhado para o Centro Nacional correspondente ou outro

nivel que seja estabelecido, caso nao exista Centro.

Fase d-3: inicia-se, a nivel do pesquisador, a elaboragao do plano ex
perimental (ver item 4.5.5 a seguir). O plano experimental
nao e submetido a analise. Sua discussao se processara  no
decorrer das assessorias que os Centros Nacionais ou outras

unidades especializadas devam realizar.

Fase e: retoma-se o nivel.de projeto. Os Subprojetos sendo encaminha
dos aos Centros Nacionais sofrerao um processo de "estudo de
coerencia”, onde a unidade de planejamento dos CNs (na dimen
sao produto e sua dimensao recurso, quando for pertinente a
pesquisa proposta) buscarao verificar se, os Subprojetos, mno
seu conjunto, atendem F globalidade dos objetivos e metas seto
riais propostas indicativamente na "fase b". ‘

Essa analise e compatibilizagao pode provocar as seguintes si
tuagoes:

- necessidade de reformulagao de Subprojeto(s) de pesquisa por

razoes de incompatibilidade com a politica setorial tragada;

- alteragao parcial de Subprojeto(s) para atender a priorita
rizagao da politica setorial face a aspectos tecnicos-cienti

ficos ou de recursos financeiros;

.-
.-
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- proposigao de élteraéses da politica setorial pela incompati
bilidade generalizada com o fluxo dos Subprojetos. Neste ca
so, desencadeiar-se-a um processo de revisao para cima, ate,
por- aproximagoes sucessivas chegar-se a compatibilizacao da
politica setorial com a politica global, nacional e regio

nalﬁ_

- aprovados os subprojetos a nivel do CNs se terminara de for
mular o Projeto Nacional que ser3 o ‘somatorio dos - subproje
tos do proprio Centro com os das demais unidades de pesqui
sa envolvidos no respectivo projeto. Se completa assim a

fase b que foi a de iniciagdo da formulagao do Projeto.

0 Procedimento dé estudo ‘de coerencia interna dos Projetos de
ve atentar para os distintos niveis de coerencia: .
Loy ° < _ o 3 3
- coerencia com a politica setorial nacional;
. - coerencia com a politica regionalizada setorial;

-~ '] L ] (3
- coerencia com as politicas estaduais,

0 esforgo de coqpatibiligagzo.nesses distintos niveis em con

sonancia com a politica global de pesquisa, requer tempo e pessoal habilitado. )
Ao nivel dos Centros Nacionais, UEPAEs e Empresas Estaduais, assim co

mo dos Departamentos Centrais na Sede da EMBRAPA, alem dos projetos sao elabora-
dos o0s programas institucionais. Sao as figuras programaticas ja previstas no -

Guia de Planejamento.

Entretanto, para fins dos estudos de coerencia, sao os Projetos das
atividades-fim e aqueles das atividades-meio dos Departamentos Centrais (DDT,

DID, DRH, DPD e DPE) que assumem mais relevancia.

Exige, tambem, definigoes quanto aos criterios que serao adotados para
se saber o que e ou nao compativel com os objetivos e metas propostos e o que
sera analisado nos diferentes niveisdeste processamento de analise (nivel das Em

presas Estaduais e dos Centros Nacionais).

Fase f: retoma-se o nivel do plano de agzo da EMBRAPA,
Os programas, com seus respectivos projetos, sao submetidos

aos testes de compatibilizagao a nivel nacional.
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Os objetivos e metas definidos na "fase a" sao, entao, submeti

.dos a testes de coeréncia em razao das propostas ascendentes

dos pesquisadores da base. Um confronto produtivo e criador se

verifica. '

De um lado, uma visao globalista da pesquisa agropecuaria, De

outro, um elenco de proposicoes que se compatibilizam por apro

ximagoes sucessivas. Do confronto, a Diretoria buscara a alter

nativa final mais adequada para a agao da EMBRAPA. (Ver Quadro

5 . ,

Os testes de coerencia sao bastante complexos sendo pratibqpente impqg

dente discuti-los neste relatorio. Pode-se adiantar que os pontos mais relevqg‘
tes a serem pesquisados seriam:

‘coerencias internas: .

e

- coerencia entre os objetivos finais dos distintos Projetos,

. por regiao e Estado;

~ coerencia entre os objetivos finais de produtos competitivos
ou substitutiveis, a nivel de Projeto (objetiva observar se
produtos competitivos em tecnologia similar nao estao masca
rando o objetivo final através de somatorios nao adequados
as realidades (regiao ou Estados) para a qual.ée destinam, O
mesmo raciocinio € exercido para os produtos e/ou sistemas

de produgao substitutiveis);

~ coerencia entre objetivos finais das pesquisas por produto

e as pesquisas por recursos e as atividades de servigos.

" "coerencia intermediaria:

- coerencia entre a periodicidade da oferta de nova tecnologia
e a logica dessa oferta do ponto-de-vista do concatenamento
da propria pesquisa e da incorporacao de seus resultados por

parte da EMBRATER e subsequentemente dos produtores;

: - = verificagao da coerencia na alocagao dos recursos,na organi
~ zagao administrativa e financeira e, em particular, na pro

babilidade de fornecimento dos insumos e servigos previstos.
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0 estudo das coerencias posteriores nao deve ser efetuado anualmente.
Sua eficacia se faz sentir para planos de medio prazo. Entretanto, considerando-
se a instabilidade dos orgamentos, a politica conjuntural de restrigoes de despe
sas, etc., pode tornar-se apropriado esses estudos a nivgl de planbs operativoé
anuais. (Este aspecto de estudo de coerencias @ abordado mais detidamente no

item 4.5.6, a seguir). . . .

4.5.3 - Programas

Os programas sao figuras programaticas utilizadas apenas para efeito
de agregagao global de projetos, a nivel institucionmal. O programa surge com uma
subdivisao administrativa do plano anual da EMBRAPA e nao como uma subdivisao

J
dos aspectos substantivos.

Essa forma de utilizagao do programa surgiu, evidentemente, da neces
sidade do modelo de planejamento da EMBRAPA de obter figuras programaticas glo
bais a nivel de instituigao, sem utilizar para tal a figura plamo. Dessa manei

ra, o programa ficou comprometido com a dimensao administrativa e nao com a ‘di

-mensao substantiva.

Acreditamos, todavia, que o programa como dimensad substantiva tenha

mais utilidade para o sistema de planejamento da EMBRAPA.

Como dimensao substantiva, o programa poderia posicionar-se como:
. o - . 3 13 . -
= uma subdivisao da politica nacional de pesquisa, seja por areas
homogeneas - problema, seja por grande grupos de tecnologias a serem
gerados;
- subdivisao da politica nacional de pesquisa em tengao dos elementos

éomponenteé das tipologias apresentadas na segzo 4.1 (particularmen-

te no item 4.1.1.);
- subdivisao acima mas, para o nivel regional e/ou estadual;

- figura volante, capaz de inserir-se na interface produto-recurso ou
‘produto-produto. Volante porquanto surgiria em fungao das necessi

dades objetivas de cada plano anual e nao como figura permanente.

Outras alternativas poderiam ser aventadas. Entretanto, o importante
a destacar e o carater flexivel que deve ter o programa, como figura mostra no

plano anual ou no plano indicativo.

"'I>






4,5.4 - Projeto e Subprojeto

Com relagao & estrutura do Projeto e do Subprojeto nada ha a acrescen
tar ao Guia de Planejamento da EMBRAPA, Apenas, para que nao haja confus@o.com o
que atualmente vigora, o Subprojeto € aqui entendido, dentro da atual proposiggo
como o resumo de Subprojeto, segundo o constante no Guia do Rlanejamento, Isso
e sugerido, conforme ja foi acentuado anteriormente, pela reqomendagao de se in

-cluir como figura programatica o plano experiﬁental.

Com essaressalva, passa~se a comentar o projeto, .

-

Uma recomendagao € relativa a operacionalizagao da elabé;agso.do Proje
to (os aspectos de acompanhamento e controle serao tratados na secgao 4.6, a 'se.
guir). _ ‘ | _
0 raciocinio que @ utilizado & similar 3quele utilizado quando das re

comendagoes relativas ao plano anual (ver item 4.,5.2. anterior).

Esse raciocinio prés;upSe Que, ao nivel dos organismos perifericos do
sistema nacional de pesquisa (CN; UEPAE, Bmpresas Estaduais) exista (cria-se ou
adapte-se fungoes) unidades de planejamento para realizar as seguintes fungoes:

- estudos economicos e sociais de avaliacao do desempenho da pesquisa

no campo funcional da organizagso;

- definigao de objetivos e metas setoriais (produto) a partir dos ‘es
tudos realizados no CN, UEPAE e/ou Empresa Estadual e dos objetivos
e metas globais nacionais, regionais e estaduais estabelecidas pela
Unidade de Planejamento Geral da EMBRAPA;

- coordenagao e assessoria na elaboragao dos Subprojetos por parte dos

pesquisadores, e

-~ . . . . ~ -
- estudos de coerencia entre os Subprojetos para a consolidagao a nlL

vel de projeto.

Essas atividades nao devem ser exercidas por pesquisadores que estejam

desenvolvendo Subprojetos de atividade-fim.,

.0 volume, a natureza e as epocas dos trabalhos acima referidos deman
dam pessoal com habilitagao propria, de preferéncia com experiencia anterior em

pesquisa (nao necessariamente biologica). .

«
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A elaboragao do projeto tambem apresenta tres grande fases:

a. definigao des objetivos e metas de agao;

b.

C.

elaboragao dos Subprojetos;

consolidagao dos subprojetos a nivel de Projeto.

Na atualidade, as fases a e ¢ sao bastante deficientes por falta de

maior profundidade e especificagao dos objetivos e metas., A fase b da presente

proposta seria bastante abreviada, pois, constaria apenas de um Subprojeto 2

nivel da figura "resumo de Subprojeto" constante do "Guia de Planejamento".

Com relagao ao Subprojeto @ recomendagao a sua simplicidade, pelos ‘se

guintes motivos: Le

a.

Co,

o acompanhamento e controle tecnico-cientifico devera ser exercido
atraves de um processo permanente de assessoria por parte das equi
pes especializadas dos CNs, com o apoio dos Departamentos Centrais

da Sede, sobre o -plano expefimental;

as informagoes necessarias para a compatibilizagao.e consolidagao
a nivel de projeto sao elementares, nao.ultrapassando aquelas veicu

ladas pelo "resumo do Subprojeto";

a orgamentagao e um processo rotineiro onde a maior parte dos coefi

o -~ . . ~ . . ~ .
cientes de corregao monetaria, apropriagao de custos, etc, sao. da

. dos pelas unidades de contabilidade;

a parte dos recursos financeiros para investimentos, a nivel de Sub

jetos de atividade-fim, e relativamente baixa; o volume maior a ser

_orgado recai sobre os recursos humanos, cuja contabilizagao.e rea

lizada centralmente; as despesas correntes nao apresentam dificul
dades de previsao por parte .dos pesquisadores, pois,.sao relativas
a objetos ou servigos com que lida seguidamente, conhecendo com ‘fa

cilidade seus pregos);

para as unidades de planejamento centrais da EMBRAPA, as informagoes
veiculadas a nivel do "resumo de Subprojeto" sao suficientes para

o cadastramento (programoteca) e acompanhamento e controle;






—

L.,

f. as fichas de controle AS, e hSz podem ser integradas operacionalmen

1
te no modelo do "resumo de subprojeto" sugerido anteriormente como
modelo preliminar de Subprojeto. O preenchimento do Sﬁbprojeto, as
sim concebido serviria tanto para fins do processo decisorio como
para fins de controle e cadastramento. Dessa maneira, o modelo fi
sico do Subbrojeto (versao nossa) seria ja preparado para arquiva
mento eletrondco por computadores. Suficiente seria preparar, no

Subprojeto, o desenho para codificagao.

4.5.5 - Plano Experimental

-

0.Plano Experimental devera constituir-se na figura programatica opera

tiva por parte do pesquisador.

. Sua elaboragao nao acompanha necessariamente o processo global de toma
da de decisoes da EMBRAPA, expresso pelos fluxos descendentes e ascendentes do

sistema de planejamento.

Assim, e o Subprojeto que finaliza, para fins de Administragao " Cen
tral, o processo decisorio, e & ele quem inicia o processo ascendente de consoli

dagao e compatibilizagao para se chegar ao plano.

0 plano expérimental e acompanhado e controlado pelos Centros Nacio
nais, UEPAEs ou Empresas Estaduais. Seu nivel de operagao, altamente especifico,
nao ¢ relativo ao acompanhamento e tontrole realizados pela Administragao Cen

tral. Esta devera ater-se, apcnas, ao nivel de Projeto.

Sendo o plano experimental uma figura programatica de interesse dire

to dos pesquisadores e, indiretamente, pelos.resultados produzidos, da  Adminis

tracao Central, sua estrutura e metodologia seguem "pari passu" as exigencias di
tadas pelo metodo cientifico. Assim, sao os pesquisadores que deverao desenvol
ver formas alternativas concepgao do plano experimental, formas essas que preve
jam as adaptagses sistematicas por que passa um documento dessa natureza, em €S

pecial quando tratar-se de pesquisas de medio e longo prazo.

Neste documento se propoe uma estrutura minima e os pontos onde e pos
sivel e desejavel maior flexibilidade, Flexibilidade essa que devera permitir

maior realismo a explicitagao do metodo cientifico, em todas as fases de sua rea
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lizagao.

Os topicos que deverao estruturar o plano experimental sao em grandes

linhas, aqueles atualmente adotados para Subprojeto.

Aconselha-se, contudo, a inclusao de tres itens de real importancia, a

n1ve1 de plano experimental, na atual Parte 1 do formulaario de Subprojeto:
hipoteses
b. delineamento experimental
c. trabamento estatisticoe. \ X\

Dessa forma, o que se ressalta € o item material e metodos, onde se

propoe incluir subdivisoes que contemplem os itens b e c anteriores.

Para cada um desses topicos do Subprojeto dever-se-a desenvolver meto
dologla propria, capaz de dinamizar a propria concepcao do plano experimental e

1ncorporar as mais atuais propostas da pesquisa em sistemas.

A explicitagao de metodologia € indispensavel para o proprio desenvol
vimento delas. Tambem, essa definicao exigiria tomada de posicao dos organismos
por elas responsavel. Implica num&umaior exatidao e legitimagao de papeis dentro
da EMBRAPA. ' '

' Como exemplo se tem:

- com referencia a metodos quantitativos observa-se um esforgo crescen

te do DPD em definir procedimentos e assessorar os pesquisadores

num campo de conhecimento.

~ com relagao ao metodo cientifico nao se observa esforgo de organiza
gZo, nem no DTC, nem nos CNs, de ampliar os conhecimentos sobre a
materia., Pressupoe-se que todo pesquisador "sabe" metodologia cien
tifica. Isso & parcialmente verdadeiro. Porem, o fato de saber nao e
xime a EMBRAPA de ampliar o cabedal de conhecimentos sobre o tema.
E, metodo cientifico, heuristica e epistemologia cientifica sao os

instrumentos fundamentais da pesquisa.

- a interpretagao e analise de resultados, tambem carece de apoio 'co
mo atividade-meio da EMBRAPA. Mais uma vez discorda-se da opiniao de

que isso e responsabilidade unica do pesquisador. Nao e. E uma tecno



ll]!‘.‘“




~

67

logia como qualquer outra, com procedimentos desenvolvidos e a desen

volver,

- recuperagao de informagseswcientificas. E uma atividade que pode sé:
realizada por um organismo. Entretanto, se aconselha o desenvolvimen
to de conhecimentos sobre o tema e a adogao de atitudes a ele favora
veis por parte dos pesqhisadores. Os CNs, UEPAEs, Empresas Estaduais,
Departémentos Centrais deveriam estar motivados e inétrumentaliqg
dos para desenvolver a pratica de recuperagao de informagoes cienti

ficas.

0 desenvolvimento metodologico dessas atividades pode ampliar as fron
teiras da propria pratica cientifica. E uma responsabilidade que déve ser assu

mida pela Administragao Central.

A definigao de papeis para o desempecilho dessas atividades, tanto de
estudo e concepgao como de evolugao de metodologias, & imprescindivel para o exi
to da insergEo do plano experimental como figura programatica,

-

0 plano experimental e uma figura programatica de elevada complexidade.
Ela devera permitir a comunicagao cientifica entre os especialistas da linha de
pesquisa a que se referir e, ao mesmo tempo, réSponder aos requerimentos da .PQ§
quisa multidisciplinar em sistemas. Essa duplé dimensao do plano experimental, ‘a
elevada especializagao da materia abordada e a previsao da participagao multidis
ciplinar fazem desse documento o centro do debate cientifico na fase das deci

soes da pesquisa. .

4.5.6 - Consolidagao ascendente das decisoes

0 procedimento de consolidagao das figuras programaticas apresenta

duas dimensoes: a vertical e a horizontal,

Considera-se como dimensﬁo vertical aquela que obedece a hierarquia
de autoridade da EMBRAPA, partindo da unidade de base-o pesquisador - ate a

Administragao Central de primeiro nivel - a Diretoria - .

A consolidagao do processo decisorio nessa dimensao repousa na  opgao

. o« . o ™ P
recomendada neste informe da decisao global centralizada e das decisoes especifi
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cas descentralizadas subordinadas a divisao global. Esta divis3o e que deve 'ga
rantir a unidade no conjunto das divisoes da EMBRAPA enquanto organizagao estru

turada piramidalmente.,

Aséim, a consolidagao vertical, no caso se processando por fluxo ascen
dente do Subprojeto até o Plano Anual da Empresa, deve, em todos os niveis ou es
caloes da hierarquia administrativa atender os pressupostos das decisoes glo
bais, )

Todavia, essa consolidagao nao e apenas retilinea, de baixo para cima.
Ela apresenta a dimensao horizontal onde unidades de mesmo nivel hierarquico
devem compatibilizar horizontalmente seus propositos, face a prioritarizagao das

atividades-fim como das atividades-meio.

Assim, as unidades de planejamento nos distintos niveis da administra
¢ao devem atentar para essa necessidade de convergencia, onde tanto a dimensao

vertical como horizontal devem compatibilizar-se num ponto de sintese decisoria.

Como sintese decisoria entende-se a conclusao final de um processo de
cisorio de descentralizagao onde ha uma reglutinagao e compatibilizagao das deci
soes perifericas em torno da decisao central. O produto material dessa sintese

e.por exemplo, a nivel setorial (produto, recurso ou servigo) o Projeto.

0 Projeto, portanto, nao pode ser entendido como o produto de um  ato
de agregagao fisica de Subprojetos. A necessidade de sintese das dimensoes verti
cal-e horizontal da ao projeto uma nova personalidade, fruto dessa  compatibili

zagao. Nova personalidade adquire, tambem, o Programa e, finalmente, o Plano.

Em resumo, o Projeto, Programa e Plano, elaborados em duas grandes fa
ses a descendente quando se define os objetivos e metas e a ascendente quando e
incorpqrada as figuras programaticas do escalao inferior, devem ser um produto
mais amplo, no sentido decisorio, do due as unidades programaticas que os cqg'

poem.

4.5.6.1 - Integracao sistemica das figuras programaticas

A integragao dos Subprojetos em Projetos deve obedecer a tres grandes
categorias de criterios que permitam analisar a consistencia entre:

- os objetivos dos Subprojetos e os objetivos gerais dos Projetos;
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- os objetivos dos Subprojetos entre sij;
- o uso dos recursos para o atendimento dos objetivos propostos.

0 mesmo procedimento & repetido para a integragao entre Projetos a 'ni

vel de Programa e destes para se obter a fase final do Plano,

Para cada um dos niveis de sintese do processo decisorio da EMBRAPA,
como no Projeto, Programa e Plano, devera ser estabelecido critérios de analise
da consisténcia entre as partes que devem ser integradas. Assim, os criterios
estabelecidos para integrar os Subprojetos em Projetos, considerando sempre as
dimensoes vertical e horizontal da integragao, nao deverao ser os mesmos que &
queles estabelecidos para integrar os Projetos a nivel de Programa e os Programas

a nivel do Plano.

Esses criterios variam tanto quanto ao aspecto substantivo como proces
- ° -~ . ~ . Ll . .
sual. Sera essa dimensao processual da aplicagao de criterios substantivamente
distintos que tornara mais complexa a tarefa dos estudos de consisténcia na con

solidacao ascendente no processo decisorio.

Um aspecto que afetara substancialmente a natureza dos criterios a se
rem estabelecidos e o processo de assessoramento na elaboraggo das figuras pro
gramaticas, em particular na fase de dfinigoes de objetivos e metas setorias, a

nivel do Projeto, e na elaboragao dos Subprojetos,

Esse assessoramento, que ¢ tratado mais detidamente no item 4,7 - "A~
Dinamica do Assessoramento em Planejamento" a seguir, devera substituir gradati-
vamente a analise de subprojetos. O papel da analise de Subprojetos e, em casos
excepcionais, da analise de Projetos, deve ser exercida quando nao se efetiva em
processo permanente de assessoria durante a élaboragaoAdas figuraé programaticas.
Quando essa assessoria esta operando, e grande a possibilidade de se dispensar a

fase de analise.

Assim, se podera dizer que a analise de Subprojetos e de Projetos e
substituida por:

- assesoria tecnica durante a elaboragao das figuras programaticas;

S ° . ° ~ . - .
- estudo de coerencia na consolidagao das figuras programaticas mais

P . o
especificas em figuras mais abrangentes.
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O estabelecimento de criterios, a qualquer nivel que se contemple, de
- . -~ .. ° 3 . I3 End I3 I3
Ve apresentar um carater dinamico significa que os criterios estabelecidos para
o estudo da coeréncia a nivel do Plano Anual de 1978 nao deverao ser necessari
mente os mesmos para o ano de 1979, e dal subsequentemente. A permanencia do cri
terio no tempo so deve ocorrer sempre e quando a conjuntura economica e social

apresentar estabilidade face aos objetivos globais do Plano Anual de Pesquisas.
Como exemplo se pode citar:

Para o Plano Anual de 1978, em dois objetivos globais e regionais da
pesquisa para a regiao nordeste sera a oferta de modelos de sistemas de produgzg
de milho e feijao com baixo insumo de tecnologia que dependa de inversoes de ‘ca

pital.

Esse objetivo global deve, entao, ser decomposto em objetivos espeqi
ficos onde se explicite: ’
- modulo territorial do sistema de produgao desejavel face 3 estrutu

ra fundiaria das micro-regioes homogeneas para onde se destina;

- demanda total e sazonal de mao-de-obra face a politica (supondo que
seja definida a nivel.de SUPLAN) de retengao de mao-de-obra na zona

rural haja definido;

- niveis de inversao de capital minima para cada sistema de produgao

previsto;

- produto final, expresso em poupanga familiar esperada, do sistema

de produgao, tendo em vista ampliar os redimentos medios familiares.

Nesse exemplo muito generico de estabelecimento de objetivos, os crite
rios de coerencia entre Projetos deverao ser definidos tendo em vista perceber-
se o ¢conjunto de Subprojetos que compoem os Projetos atendem (em es;ﬁgio de pro

babilidade) as exigencias dos objetivos.

Assim, para o primeiro objetivb especifico no exemplo acima, "modulo
territorial do sistema de produgao desejavel face & estrutura fundiaria das 'mi
cro-regioces homogeneas para onde se destina", & necessario estabelecer critérios
que permitam avaliar, para cada linha de pesquisa ou outro tipo de agregacao uti

lizada, se:

- - ! h - .
. .
Ny







- os Subprojetos de milho, na linha de pesquisa sobre tratos cultu
. ) -~ - e - - . -
rals, -estao contemplando praticas agricolas compativeis com a area
fisica do terreno. Assim, por exemplo; sendo a estrutura fundiaria
constituida de pequenos a medias propriedades nao e compativel pes
quisas que demandem tratos culturais para a cultura do milho com

motomecanizagao ou maquinaria de medio a grande porte;

- os Subprojetos de milho, na linha de pesquisa sobre tratos culturais,
estao contemplando as propostas gerais de cultivos consorciados ou
complementados para atender as demandas da economia de alimentagao

local e regional (etc). . .

N

~ o . 3 T e, . .
Entao, no primeiro caso anterior, o criterio sera estabelecido por no

va decomposigao onde se determinam os confinantes do criterio, assim expressos:

. - coeficientes de consistencia entre aplicagao de inseticidas e equi

pamento portatil;

- coeficientes de consistencia entre produtividade minima permissivel
para um rendimento aprioristicamente determinado e tipo de espagamen

to, variedade e capinas (por exemplo);

- coeficientes e fertilizantes e a capacidade de poupanga e/ou credito

de pequenos a medios proprietarios (etc).

3 . -~ 3 - - L g
Assim, por aproximagoes sucessivas, e possivel se alcangar nivel de -
L]
quantificagao ou de qualificagao dos criterios capazes de garantir satisfatorio
rigor na consolidagao de subprojetos. Podemos afirma, ainda, que "“satisfatorio
. n - . - . - . ..

rigor" e altamente relativo. Mas, e assim mesmo. Necessario se faz saber, a ni
vel de Diretoria da EMBRAPA, do Ministro, etc. quais as pretensoes da politica
de pesquisa no que se refere a produgao de tecnologia aplicavel a curto e meédio
prazos.

Enfim, um esforgo consideravel deve ser encetado para que, gradativa
mente, se amplie as informagoes gerenciais e aquelas que garantem harmonia entre

b ) . o - . 3
a politica nacional de pesquisas e a pratica da pesquisa.

,

4,5.6.2 - Simplificacao na agregagao

Sem duvida, o esforgo na definigao ¢ determinagao dos criterios de com
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patibilizagao, deve ser imedjatamente incrementado de maneira a simplificar, e

mesmo eliminar, o processo de analise de Subprojetos,

A utilizacao do assessoramento para a elaboragao das figuras programa
ticas e a adogao dos procedimentos de estudo de coerencia para compatibilizagao
de objetivos e metas na -consolidagao ascendente do processo decisorio deve signi

ficar um aprimoramento na elaboragao dos Planos Anuais da EMBRAPA e, por outro

lado, uma simplificagao nos procedimentos administrativos pela supressao, total

ou parcial, da analise de Subprojetos.

A proposta de transformar o conteudo do Subprojeto num documento que -
nao represente nem veicule mais informagoes do que aquelas hoje ﬁrevistas no
"resumo de Subprojetos" e, também, a proposta de implantagao do Plano Experimen-
tal como documento eépgcificador de decisoes e metodologias de a¢ao da pesquisa
sem que este documento (Plano Experimental) se incorpore no processo geral de
consolidagao das decisoces &, de fato, uma simplificagao substancial na tramita
¢ao de papeis. '

Por outro lado, essa simplificaggo-resdlta num maior aprofundamento do
processo decisorio porquanto, ao se reduzir a variedade de informa@Geé,amplia-sg
"paripassu" as exigéncias de precisdo e pertinéncia dos objetivos e metas espe

* e~ ~ P D) - -~
cificos em relagao ao mais alto nivel de agregagao.

A simplificagao na agregacao e consolidagao dos Subprojetos em Proje
tos e destes em Programas objetiva ampliar o grau de consistencia das proposi
¢Oes e atentar mais para a prioritarizagao concretamente dos objetivos e metas

da pesquisa nacional,

0.ponto de estrangulamento na compatibilizag2o e consolidagao. ascen
dente do processo decisorio residia~ e ainda reéide ~, na agregagao dos Subpro
jetos em Projetos. Com a proposta de simplificagao do Subprojeto, sem prejuizo o
peracional da pratica da pesquisa, a agregacao adquire a dinamica de uma so via,
de baixo para cima, minimizando as probabilidades do retorno de cima para baixo
a fim de atender as demandas de retificagao ou ajustamento dos Subprojetos prin

cipalmente por carencias ao nivel dos planos experimentais.

0 exito na manutengao do fluxo de consolidagao apenas de baixo para

cima repousa no processo de assessoramento em servigo.
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4.6 - Procedimento para descentralizacao do subsistema de acompanhamento e con-

‘trole

Os termos acompanhamento e controle sao usados muitas vezes em forma
de sinonimos e, em geral, com o fim de eludir o papel do controle passa-se a
- - ° . -~ . -
chama-lo de acompanhamento. Um equivoco semantico que pode levar ao equivoco fun
cional.
Tambem, € comum confundir-se tarefas de controle com tarefas e informa

gao para efeitos de divulgagao extra institucional.

Confunde-se, tambem, os controles de tipo formal e informal quando se
[ . 3 . ) 3 * -
relaciona o primeiro -com instrumentos-fichas (documentais) e os segundos com me

todos de supervisao ou assessoramento em servigo.

Em verdade muitos destes conceitos ou equivocos tem sua razao, seja pe
la semélhanga ou mesmo igualdade entre alguns componentes daqueles conceitos ou
seja por uma distorgao histaripa nos procedimentos de controle em uso em muitas
organizagoes. Tais dlstorgoes sao bastante caracterizadas pelo centralismo oﬁ'
por um verticalismo hierarquico chegando—se ao que se poderia chamar de estrutu
ra monocratica. Este fenomeno produz um exercicio de controle onde so aparecem
dois extremos da organizagao das agoes institucionais: o nivel superior com o
centro de decisao e controle da politica da organizagao e o nivel inferior com a
Xecugao tecnica. Desaparecem ou deixam de ser considerados desta maneira os ni
veis intermedios da administragao e com isto aparece a insuficiencia destes mes
mos niveis que se bem seguem existindo nao possuem atribuigao funcional de fato.
Gera-se assim uma burocratizagao e centralizagao da organizagao com a consequen-—
te perda de eficacia e aumento dos gastos administrativos. Rompe-se com o nivel
de gerencia que seria o elo entre as politicas institucionais e a agao tEcnicg
da empresa. .

0 controle, entendido como um mecanismo funcional de regulagao da agao
"errada", so podera efetivar-se a cabalidade dentro de uma organizagao complexa
como e o caso da EMBRAPA, atraves de um sistema estruturado vertical e horizontal

mente dentro de toda a empresa.

A estes cfeitos e necessario, dentro da empresa, estabelecer

diferentes niveis e suas respectivas competencias (ambitos de controle) para e
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Xercerem o controle, Também, e necessario codificar -em Indices ou indicadores as
expectativas (plano ou programa ou etc.) para que possam ser acompanhadas em
sua execugao a objeto de serem determinados os "erros" e a partir deles caracte

1/

o . ~ ’
rizadas as suas causas para efeitos de corregao =

De acordo a esta perspectiva o controle nao pode ser exercido caso nao

] ~ ~ : . . ~ 3 3 . -~ - 3
existam padroes de agad esperada; ou seja, caso nao existam definicoes previas ,
"programadas". Neste sentido & importante que a linguagem de um "programa" este

ja em condigoes tais que este possa ser controlado.

Por outra parte nao & relevante buscar o maior nimero possivel de com
ponentes de programa que possam ser acompanhados para efeitos de’ controle. ’ E
importante determinar aqueles aspectos e indices que indiquem em forma mais rele
vante o desempenho da agao e que ademais sejam determinaveis objetivamente e ma

nipulaveis corretivamente. .

<

~ o
Deve haver culdado com o acompanhamento dos "produtos'" da agao ou seja
2 . .
as "saidas" de um "sistema" 2/ determinado. E comum registrar-se em informes, ao
mesmo nivel das saldas, tambem, os procedimentos de producao ou os insumos e ja
caracterizados em suas falhas. Ou seja, misturam-se informagoes de desempenho =
- - ~ i . o o~ 3
saida ou produto - com informagoes de causas - procedimentos de produgao e insu-

mos com seus respectivos disturbios - .

Deve-se atentar para os niveis de acompanhamento e controle e ~ 0 ‘que
acompanhar e controlar a cada nivel, E muito comum langar-se num informe de de
sempenho para niveis centrais certas informagoes de causas provaveis de erros
que seriam da algada de niveis descentralizados ou intermedios e que pouco ou na
da interessariam aqueles niveis centrais. Isto leva a uma recarga nos sistemas

3/

de informacao e desgaste do sistema de controle ='.

Ao prever-se um sistema de acompanhamento e controle queé se perfilg
por toda a estrutura da organizagao sera importante atentar para a complementa
riedade das informagoes circulantes mesmo que sitvam para niveis e linhas hierar
quicas diferentes. Desta maneira, as informagoes tecnico-cientificas deveriam es

‘tar organizadas de forma.a poderem complementar ou serem complementadas por in

1/ Desta proposicao se percebe o rol parcial do acmpanhamento dentro de uma pers
pectiva de controle.

2/ Neste caso podera entender-se por sistema um projeto, subprojeto, plano expe
rimental, etc.

3/ Nao se invalida com isto a p0551b111dade de se processarem em computador,a ni
vel central, todas as informagoes para efelto de controle para logo serem dis
trihnTdas ans niveis comnerentes para al produzirem-se as acoes correlivas.
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1/

formagaes de execugso orcamentaria e de desempenho globais = ou outras que pos

sam ser estabelecidas. Seriam, '‘assim, diferentes subsistemas conformando um ver

dadeiro sistema geral de acompanhamento e controle.

~

Essa perspectiva de complementariedade e importante dentro-de cada sub
sistema antes referido; ou seja, a complementariedade entre diferentes niveis de

controle dentro de um mesmo subsistema de informagao para controle.

Esse aspecto da complementariedade e releganté tendo em conta que os
"objetos" ou "ambitos" a serem controlados s3o as figuras programaticas e as uni
dades ou bases fisicas que estao numa relacao intima de cadeia ou de superposi
gao. De cadeia, pr1nc1pa1mente, no eixo vertical e de superp051gao quando se
trate de controle por unidade fisica. Conformarar-se-a portanto, uma estrutura

matricial de informagao para controle onde, nas colunas ou eixos verticais, ‘se-

rao controladas atividades por produtos ou areas especiais de pesquisa e nas 1i

nhas serao controladas unidades de execugao de pesquisa 2,

. ’ M . N Lond
Do exposto depreende-se a necessidade de se estabelecer os modulos de
informagao que possam ser conduzidos tanto horizontal como verticalmente.Tambem,
a necessidade do estabelecimento dos niveis ou objetivos de controle e responsa

bilidade nos diferentes estratos hierarquicos da empresa.

4.6.1 - Acompanhamento e Controle pelos Centros Nacionais e UEPAEs

Dentro do principio de criagao de unidades intermedias para a condugao

do controle, os Centros Nacionais e UEPAEs deverao assumir papel destacado.

- Em primeiro lugar, sera ao nivel destas unidades, como células de exe

cugao de pesquisa, que se devera realizar os trabalhos mais efetivos de contro
- . . k3 3 . . - ~ .

le tecnico-administrativo dos trabalhos ou atividades-fim da Empresa. Serao con

troles internos destas unidades.

Em segundo lugar, e alem daquele aspecto referido antes, a nivel da re
lagao Centro Nacional e UEPAEs, se devera desenvolver trabalhos de assessoria e
controle tecnico-cientifico que possivelmente venham a processar-se atraves de

- . . - k. . o~ o
metodos de reunioes.e de alguns instrumentos de informagoes de erros percebidos

1/ Informagoes de desempenhos globais se assemelhariam aquelas que atualmente a
EMBRAPA processa atraves das fichas AS 3 e 4 e AC 1 e 2.

2/ Tao so no caso de um Centro ou Unidade que executg atividades de um so prOJe
to se confundira as 1nforma§oes de coluna com a linha,






e demandas de assessoramento,

Em termos de figuras programaticas, ao nivel de Centro Nacional . e
UEPAE, deverzq ser controlados os aspectos administrativos e tecnicos dos planos

experimentais, subprojetos e projetos executados dentro de suas bases fisicas ou

- dentro de projeto articulado por Centro Nacional. Neste ultimo caso o Centro Na

L (3 - o L [ e
cional"controlara" os aspectos tecnicos e técnico-administrativos da execugao da

quele projeto.

0 controle ao nivel destas unidades se exercitara através dos responsa
veis de subprojeto, coordenadores de projeto e 11deres ou chefes tecnicos da uni
dade, '

0 instrumento basico para controles internos serao reunioes periodicas
para as quais se sugere a adogao de pauta estruturada para analise de desempenho
dos trabalhos de pesquisa. Destas reunioes , qualquer probléma que demande inter
vengao superior sera formalizado em carta para os niveis competentes LY pe
riodicidade dessas reunioes dependera dos obje;ivos de controle. Possivelmente,

~ l' kd . . -
0s controles de execugao de planos experimentais sejam feitos atraves de reu

.nioes quinzenais; os controles de subprojetos atraves de reunioces mensais, e os

.

controles de projeto atraves de reunioes trimestrais. .

Das reunioes trimestrais sobre projetos, serao retirados os informes
de avangos para serem encaminhados para os nIQeis superiores em forma de rotina,
ou seja, existindo ou nao problemas para serem resolvidos pelos niveis superio
res. o

Estes informes trimestrais serao de tipo tecnico-administrativo e com
um minimo de descritores de desempenho. Serao incluidos os possiveis problemas
que estariam a produzir "erros" no desempenho bem como assinalados os niveis que

possivelmente sejam os responsaveis por seu atendimento.

Os objetos de informagao serao o projeto e a Unidade Executora. O in
forme da Unidade nao sera mais que um consolidado dos informes de projeto que se

executam dentro da unidade.

Estes informes trimestrais irao aos Centros Nacionais do Projeto que

1/ Nestes niveis competentes devera haver uma central de encaminhamento destes
problemas., Possivelmente as proprias unidades de controle em cada nivel,







~

informa; 3s Empresas Estaduais ou Representagoes da unidade que informa; e a
EMBRAPA Sede. '
~ Por sua vez os Centros Nacionais nas materias de suas competencias na
cionais, ou produtos, recursos e/ou disciplinas especiais, com base nos infer
mes sobre marcha de projétos ou equivalentes farao um informe semestral global
assinalando avangos e prob}emas_havidos ou que subsistem na éxecuggo das ativida
des nacionais de pesquisa que levam a consecugao do Projeto Nacional por eles
reitorado. .
Da mesma maneira as Empresas Estaduais farao um informa semestral de
situagao ao nivel do Estado ambito de suas responsabilidades. Estes informes se

rao encaminhados a EMBRAPA Sede.

E importante, para garantir responsabilidade de solugao de problemas,
que se indique sempre nos informes pertinentes os niveis onde possivelmente se
e . -, R T P R SN ]
encontram as responsabilidades, os responsavels ou o 'principio’ da causa que es
taria provocando "erros" no desempenho das atividades de pesquisa, Caso contra-
rio se podera produzir muita sobreposicao de ordens ou o oposto que tambem e. co

mum, nenhuma decisao de controle ou corregao.

Em todas informagoes sobre desempenho para controles sera importante
assinalar, caso seja possivel, auais atividades subprojetos, projetos, programas
sao financiadas pela EMBRAPA. Talves adotar um distema de informagao geral  que
indique atividade totalmente financiada pela EMBRAPA, parcialmente, e nao finan
ciada pela EMBRAPA, '

4.6.2 - Entidades vinculadas e o acompanhamento e controle

No item anterior ja se fez referencia a responsabilidade das Empresas

Estaduais quanto ao exercicio do controle.

Todas as demais entidades vinculadas, seja por dispositivos legais ou
contratuais, deverao enviar .informes de desempenho e parametros de controle pa
ra a EMBRAPA -~ Sede. Os instrumentos deverao preferencialmente ser os mesmos que

adote "a EMBRAPA para o controle de suas agoes diretas de pesquisa.-
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4.6.3 - Procedimento para Tevisao e determinagao de necessidades de informagao

para o Subsistema de Controle

0 ‘trabalho de montagem de um subsistema de controle para a EMBRAPA que

-~
<

esteja permeando todos os niveis da organizacao nacional da pesquisa implica em

um trabalho de envolvimento de diferentes tipos e niveis de tecnicos e adminis

tradores da Empresa com vistas a um trabalho de pesquisa que inclua os seguintes

passos:

a.

C.

€.

~

caracterizagao dos niveis de gerencia que requerem informagoes para

cumprir suas tarefas;

o e~ o ® . ~ .
definicao ou estabelecimento dos tipos de informagoes requeridas

bem como sua periodicidade para aquelas gerencias e suas finalidades;

caracterizagao de outros demandantes de informagoes (externos a or
ganizagao) ;
determinagao dos tipos de informagoes que requcrem estes demandan

tes externos ¢ suas finalidades;

estudo e caracterizagao dos tipos de informagoes comuns e diferen

tes, para efeitos internos e externos (dos pontos b e d)

caracterizagao de quais as informagoes para controle, quais as in
formagoes para divulgaggo e quails as para prestagao de
informes;

estabelecimento de hipoteses de relagoes causais entre desempenho e

suas causas a fim de poder caracterizar-se as informagoes de causas

.de "erros" para os diferentes niveis de gerencia.

estabelecimento de indicadores para medigoes de desempenho, resulta

dos e fatores perturbadores;

definigao de instrumentos e procedimentos para o exercicio do  sub
sistema de controle., Implicara tambem nesta fase revisar o sistema

de informagao do subsistema de programagao.




B EEIERESEER2RRRRRAR R B



- qa— 4

-3 KN 3

3 &3 .3 £33 k- &=

| G-

.

4,7 - A dinamica do assessoramento em plancjamento

A simplificacao dos subprojetos, a supressao gradativa do processo de

. analise de Subprojetos e de Projetos, a introdugao.do Plano Experimental . como

instrumento basico de trabalho dos pesquisadores, a descentralizacao do acompa
nhamento e controle e o fortalecimento ou mesmo implantagao das unidades de pla
nejamento nos distintos niyeis da hierarquia administrativa respousam no exito
da organizagao do assessoramento em plenajamento realizado intra organizacional-
mente., .

_Esse assessoramento devera ter.como substrato organizacional as unidg_l‘
des de planejamento propostas anteriormente, nos distintos escalbdes qdminiétraqi
vos da EMBRAPA. Portanto a dinamica do assessoramento em planejamento dependera

da dinamica da organizagao dessas unidades -de planejamento,

hd <

4.7.1 - Papel da Equipe Central da EMBRAPA :

A dinamica do assessoramento que aqui se estabelecera tem como ponto
central o processo de evolugao. Esse processo nao deve ser confundido com o de
persuagao ou de autoridades de se organizar um complexo de niveis de e fungses
de assessoramento em planejamento sem ampliar o quadro funcional da Empresa nem .
tornar pesada ou excessivamente rémificada a estrutura administrativa. Sim iQQEY

. . ~
ressa desenvolver um processo de assessormaneto em cascata e por 1ndugao.

Esse tipo dc assessormaneot demanda, evidentemente, que a  infraestru
tura administrativa, expressa pclas unidades de planejamento, esteja organizada
ou em fase de organizacao.Pressupoem o deserncadeamento de mudangas de atitude de

maneira a tornar receptivo o trabalho de planejamento, entao, altamente integra

‘do na propria pratica de pesquisa,

0 assessoramento em planejamento deve se realizar em servigo. Nao deve
ser entendido como atividade externa & pratica da pesquisa, devendo com ela con

fundir-se integralmente.

O assessoramento em cascata tem carater descendente, Isso significa a
seguinte rede de relacgoes: '

a. unidade de planejamento geral da EMBRAPA y com unidades de planeja

1/ Por unidade de plancjamento geral da EMBRAPA se entende o orgao de mais alto
escalao com responsabilidade de planejamento. Segundo a alternativd que  seja
adotada para a estrutura do sistema de planejamento esta unidade podera (ser
a coordenadora de planejamento da Empresa (ver item 4.4).






mento a nivel dos Departamentos antrais.
b. unidade de planejamento geral da EMBRAPA com as Empresas Estaduais,

0 relacionamento de primeiro nivel objetiva:
- capacitar e‘aperfeignar em metodologia de plancjamento o pessoal das

unidades de planejamento dos Departamentés e Empresas Estaduais;

~ assessorar na Organizagao da unidade de planejamento para operar oOs
fluxos descendentes e ascendentes da elaboragao, em particular, do

Plano Anual da EMBRAPA;

- capacitar o pessoal das unidades de planejamento dos -Departamentos e
das Empresas Estaduais em metodologia de capacitagao de péssoal em
plénejamento, tendo em vista, o desenvolvimento do processo de asses
soria para os niveis de CNs, UEPAEs ¢ Unidades de Pesqﬁisa subordina

. L]

das a Empresas Estaduais;

- assessorar a e1aborag30 do Plano Anual da EMBRAPA, especificamente a

nivel da figura programatica "Programas';.

- assessorar especificamente o DTC na sua fungao de assessorar os Cen
. L3 ) ~
tros Nacionais e UEPAEs na elaboragao, acompanhamento e controle dos

projetos de pesquisa.

Devera ser, pois, atribuigao da Unidade de Planejamento Geral da ...

EMBRAPA assessorar e capacitar pessoal de planejamento no primeiro nivel do sis

tema de planejamento. Nao e, portanto, atribuigao desta unidade de planejameuto
atuar em niveis mais especificos, como CNs, UEPAEs ou Departamentos das Empresas

Estaduais.

O assessoramento de planejamento aqui proposto apoia-se, pois, na dele

gacao de competencias para os niveis perifericos mais especificos. Nao restringe
~ ~ .

apenas, a desconcentragao de servigos. E fundamental que se opere uma descentra

lizagao de competencias para que o processo em cascata e indutivo se verifique.

Essa atividade da Unidade de Planejamento da Empresa devera induzir os
Departamentos Centrais e as Empresas Estaduais a atuarem de forma semelhante em
relagges as unidades de planejamento dela dependentes, produzindo-se o Yefei-

to de cascata" indutor da atividade de planejamento.
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que:

rem concrctamente atraves de assessoramento mutuo, Essa nccessidade

se evideuncia, em especial, nas interdependencias entre os Centros Na
cionais dc produto e os de recursos, Assim, os cbjetivos e metas ce
toriais, por cxemplo dos CNs de Arroz e Feijao, Milho e Sbrgo,Mand%_
ca, Cado de Leite ¢ de Corte nao podem.prgscindir da assessoria ( e
de assessorar) dos Centros Nacionais de Recursos. Da mesma forma cs
Centros Nacionais de Recursos n50>podem definir realisticamente seu

objetivos ¢ metas sem as politicas setoriais por produto. Ora, essa
interdependéncia nao tem, na maior parte dos casos, prioridades en
tre as partes. Ha uma diferenciagao que emerge de um unico todo: cs

objetivos e metas nacionais e regionais.

- 0 mesmo ragiocinio deve ser aplicado para os CNs, de produtos. Haven.
definigoes, a nivel nacional, dos sistemas de produgao mais relevan
tes para as distintas regngs do pais e, estabelecidos os ‘niveis de
tecnologia a serem adotadas,. necessZrio se faz.a complgmentariedade

inter CNs de produtos. Complementariedade, em especial, entre os CXs

dos produtos que se integrem num mesmo sistema de produgao.

Os sistemas de produgao misto, de pecuadria e agricultura, demandam tec
nologias desenvolvidas a partir da perspectiva de otimizar uma con
tindagao. Nao sao similares para os sistemas de produgao agriculte-

ra , por exemplo.

. L ) . ~ . ‘ ¥ L4 - .
Para que a horizontalizagao da assessoria.se efetive faz-se necessario

- a equipe central de planejamento da EMBRAPA se aparelhe e se prepare
- para cmular e coordenar a rede de assessorias que deverao se estaﬁg

lecer no tempo e no espago aparelhamento de pessoal e de metodologia.

- a equipe central aparelhe e prepare as equipes de planejamento  dos
CNs, UGCPAEs e Empresas Estaduais para o exercicio dessa atividade de
complementariedade tecnico-cientifica expressa atraves da assessoria

-

horizontal;

-~ seja previsto um calendario de fases e eventos onde a horizontaliza-

gao da assessoria deve se verificar com maior enfase (este calenia
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' tagao proveniente dos mecanismos de acompanhamento e controle.

A referida Unidade opera ora como poento de irradiagao, ora como

de convergencia do sistema de planejamento, . : :

Excluindo-se a fase de implantagao e. organizagao do sistema de

‘ jamento face 3s recomendég3es propostas, quela Unidade de planejamenﬁo atu

mo ponto de irradiagao quando da definigao dos objetivos e metas nacionais
gionais para o plano anual, e como ponto de convergencia do fluxo ascenden

compatibilizagao e consolidagso de projetos. Para cada uma dessas fases da

‘ragao do Plano Anual dever-se-a adotar metodologias de assessoramento dife

-das.

4.7.2 - Horizontalizagao da assessoria

A assessoria em planejamento nao deve se restringir ao procedime

‘ cascata e indutivo, conforme apresentado no item anterior. Assim, como as

¢oes substantivas intra-organizacionais nao se restringem aquelas da vert:

de administrativa, tambem as.relagoes processuais como as de planejamento

“limitam a verticalidade.

-

-z As relagoes de assessoramento horizontal devem ser encaradas coi
coes de complementariedade que se objetivam pela propria interdependencia

as unidades administrativas do sistema nacional de pesquisa,

A horizontalidade da assessoria em planejamento se efetiva par
> .

mente no processo de definigao de objetivos e metas setoriais (produto, r

servigos), na compatibilizagao e consolidagao a nivel de projeto e na T

a
*
-

Essa horlzontal1zagao pode ser assim expressa, com relagao, por

plo, a deflnlgao de objetivos e metas setoriais:

- tendo sido definido os objetivos e metas nacionais e regionai
‘vel da ‘administragao central da EMBRAPA (coordenadoria de.pla
to e Diretoria), e proposta que os Centros Nacionais, sob a @
;Zo do DR, definam os objetivos e metas setoriais (evidenteme
ra os produtos, recursos e servigos prioritarios). Todavia, g
praticavel garantir a coerencia preliminar nessa fase de defi

de objetivos e metas setoriais se os CNs entre si nao se comp

N\
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