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RESUMO

Crescem as evidéncias de que o planejamento das institui¢cdes publicas de P&D em agropecudria
precisa dispor de procedimentos sistematicos para captar as multiplas facetas associadas ao
futuro de seu &mbito de atuag@o e incorpora-las aos processos de tomada de decisdes gerenciais.
As questdes-chave que se apresentam sdo: Quais as necessidades de ciéncia e tecnologia no
futuro? Como se preparar para atendé-las? Tanto a Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria) como o Servico de Pesquisa Agricola (ARS) do Departamento de Agricultura dos
EUA (USDA), desenvolveram um amplo processo de planejamento estratégico e operacional. O
principal objetivo deste trabalho é apresentar uma analise comparativa dos conceitos, metodologias,
processos seguidos e produtos obtidos pelo ARS ¢ pela Embrapa na busca de respostas aquelas
perguntas.
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agropecuaria.

STRATEGIC PLANNING OF PUBLIC AGRICULTURAL R&D ORGANIZATIONS:
BRAZIL AND UNITED STATES OF AMERICA

ABSTRACT

There is increasing evidence that planning of public agricultural R&D organizations needs
systematic procedures related to the future so as its contributions could be incorporated in
management decisions making process. The major issues are: What are the needs of science and
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technology in the future? How to be prepared in order to satisfy these needs? Both Embrapa
(Brazilian Agricultural Research Corporation) and Agricultural Research Service (ARS) of U.S.
Department of Agriculture (USDA) have developed a comprehensive process of strategic and
operational planning. The main objective of this paper is to present comparative analysis of
concepts, methodologies and processes followed and also the results obtained by ARS and
Embrapa in order to answer the above mentioned questions.

Key words: Technic of alternative scenarios, strategic planning, agricultural R&D.

INTRODUCAO

Crescem as evidéncias de que o planejamento de organizagdes publicas de
P&D (pesquisa e desenvolvimento) em agropecuaria precisa dispor de
procedimentos sistematicos para captar as multiplas facetas e incertezas
associadas ao futuro de seu ambito de atuagdo e incorpora-las aos processos
de tomada de decisdes, tanto na dimensao estratégica como operacional.

Como passo inicial nessa dire¢do, as questdes-chave que se apresentam a
esse tipo de organizagdes resumem-se: quais as necessidades de ciéncia e
tecnologia (C&T) no futuro? Como se preparar para atendé-las? De um lado,
a intensidade de avangos cientificos e tecnoldgicos e, de outro, as crescentes e
diversificadas demandas das sociedades globalizadas, passaram a exigir um
diferente padrdo de respostas compativel com os novos desafios impostos a
sustentabilidade dessas organizac¢des no limiar do proximo século.

Ao responder a primeira pergunta, tornou-se necessario redefinir a visdo de
futuro, abrangida pelo relativamente longo horizonte de planejamento da C&T,
considerando um conjunto de fatores incontrolaveis do ambiente externo que afetam,
de forma direta ou indireta, os rumos da pesquisa agropecuaria. Ao responder a
segunda pergunta, tornou-se necessario rever os instrumentos de gestdo interna
que traduzissem essa visdo de futuro em ac¢des cada vez mais sintonizadas com a
solugéo de problemas prioritarios das sociedades em transformacgao.

Preparando-se para enfrentar esses desafios, a Embrapa (Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria), em fins de 1989, passou a utilizar uma nova abordagem
em resposta a essas questdes. A técnica de cenarios alternativos foi adotada
para visualizar as possibilidades de evolu¢do dos contextos futuros nos quais a
pesquisa agropecuaria se encontraria inserida. Desencadeou-se, a partir de 1990,
um processo de reajustamentos, institucional e programatico, iniciado com base
no instrumental oferecido pelo planejamento estratégico. A intengdo foi de
estabelecer as condi¢des necessarias e suficientes para atingir patamares mais
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elevados de eficacia e eficiéncia no uso de recursos publicos de P&D, aplicados
ao desenvolvimento da agropecuaria pela sociedade brasileira.

Com a evolugdo desse processo e a obtengao de produtos, surgiu, na Embrapa,
o interesse de conhecer qual a postura geral adotada pela sua congénere norte-
americana, o Servico de Pesquisa Agricola (The Agricultural Research Service
— ARS) na busca de respostas aquelas mesmas perguntas. Com essa finalidade,
foi organizada uma visita a sede do ARS, em Beltsville, Maryland, por uma
missdo da Embrapa, em junho/97, o que possibilitou reunir material, constituido
de entrevistas e documentacdo pertinente, utilizado como base de referéncia
ao presente trabalho.

Assim como a Embrapa, o ARS desenvolveu um amplo processo de ajustes,
iniciado em 1994, a partir de consultas externas e internas para a elaboragéo de
seus planos estratégico e operacional, utilizando a metodologia do planejamento
estratégico em obediéncia a lei federal —The Government Performance and
Results Act (GPRA) de 1993.

O presente trabalho tem como principal objetivo apresentar uma analise
comparativa das mudangas operadas na Embrapa e no ARS em termos de: (a)
processos adotados — forgas motrizes, conceitos, metodologias, mecanismos e
instrumentos; (b) produtos obtidos — planos estratégicos e operacionais, e seus
resultados imediatos.

Com essa analise, pretende-se contribuir para ampliar a discussao e a reflexdo
do papel a ser desempenhado pelas instituicdes ptiblicas de pesquisa agropecuaria
frente a emergéncia de novos paradigmas de gestdo de C&T em contextos
complexos e com mudangas aceleradas. O trabalho sera apresentado em quatro
itens. Nos dois primeiros, um resumo dos principais processos e produtos obtidos
pelo ARS e pela Embrapa, respectivamente; nos ultimos, o confronto entre os
posicionamentos adotados por essas organizagdes e as principais conclusdes
genéricas permitidas nessa analise preliminar.

ESTADOS UNIDOS DA AMERICA: Servigo de Pesquisa Agricola (ARS)

Considerando que os ajustes em andamento no ARS fazem parte de um
processo amplo de reformulag@o do planejamento e administragdo federal do
governo norte-americano, torna-se necessario apresentar, inicialmente, os
principios gerais orientadores dessas mudangas, conforme contidos na lei federal
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GPRA e demais documentos correlatos (Estados Unidos, 1996; 1996a; 1997a).
Em seguida, situa-se o ARS na estrutura governamental e sumarizam-se os
processos desenvolvidos e produtos obtidos em consonancia com os preceitos
legais e as orientagdes emanadas de agéncias hierarquicamente superiores.

Antecedentes

O Congresso norte-americano promulgou o GPRA com a intengdo de
compatibilizar as atividades desenvolvidas pelas agéncias governamentais
federais aos objetivos pretendidos pelos contribuintes de impostos, com um
nivel minimo de perdas, a semelhanga da iniciativa privada em relacdo aos
interesses de seus acionistas. Entre as principais razdes que justificaram essa
lei, citam-se: aumentos de déficits or¢amentarios federais; necessidade de
atualizagdo das praticas de gestdo em relagdo aos novos meios de informagéo
e comunicacdo; excessiva fragmentagao e duplicacdo de programas; e novas
responsabilidades do governo.

Tendo em vista essas razdes, a finalidade ultima do GPRA foi mudar o foco
das agéncias governamentais, tradicionalmente centradas em produtos ou meios
(output/input) para planejamento e administra¢do orientados por resultados ou
fins (outcome). Com essa mudanca, a legislacdo pretendeu aumentar a
credibilidade do governo junto a sociedade, tornando-o mais efetivo em resultados,
qualidade dos servigos e satisfacdo do consumidor, além de aprimorar o processo
de tomada de decisdes pelo Congresso e pela sua administrago interna.

No bojo dessa lei, encontram-se previstos ndo s6 procedimentos gerais e
conceitos de referéncia como também produtos a serem obtidos pelas agéncias
federais. Material adicional de apoio foi oferecido; prazos para cumprimento
dalei estabelecidos e um intervalo de quatro anos entre a sua promulgagao e a
plena entrada em vigor foi previsto. Neste periodo preparatério, foram
programados testes-piloto para subsidiar posterior vigéncia e estimados recursos
para sua implementagéo da ordem de US$ 5 a 10 milhdes por ano, provenientes
do or¢amento do Congresso norte-americano.

Tendo por base experié€ncias exitosas de planejamento e administragdo por
resultados em outros estados (Florida, Oregon, Minnesota, Carolina do Norte,
Texas, Virginia) e em outros paises (Australia, Canada, Nova Zelandia e Reino
Unido), os legisladores identificaram trés caracteristicas comuns: (a) defini¢ao
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clara de missdo e de resultados pretendidos; (b) estabelecimento de medidas
de desempenho do progresso de atividades; (c) utilizagdo dessa informagio
para a tomada de decisdes e a retroalimentacéo do planejado.

A partir dessa analise, 0 GPRA tornou mandatoria a todas as agéncias federais
a elaboracdo de trés produtos: plano estratégico com horizonte de cinco anos;
plano anual de desempenho; e relatdrio anual de desempenho, sendo determinados
seus principais componentes e suas especificagdes (Tabela 1). Os prazos
estipulados para aprovag¢do dos planos pelo Congresso e pelo Escritorio de
Administra¢do e Or¢camento (7he Office of Management and Budget — OMB)
foram: 30/9/1997; e do relatdrio 31/3/2000. Ao especificar os componentes
basicos dessas figuras programaticas, o GPRA enfatizou a estreita ligacdo que
deve ser mantida entre elas com o objetivo de, ndo so relacionar atividades
executadas no curto prazo aos resultados esperados no longo prazo, como
também facilitar o acompanhamento, a avaliagdo e o controle de recursos
publicos aplicados. Em consonancia ao GPRA, encontra-se em vigor a lei —
The Chief Financial Officers Act (CFO) de 1990 - que orienta a prestago
de contas e auditoria financeira dos orgaos federais.

O GPRA define e exemplifica conceitos dos termos utilizados na formulagéo
dos planos, como: finalidades estratégicas (general goals), resultados
(outcomes), produtos (outputs), metas e objetivos de desempenho
(performance goals/objectives), indicadores de desempenho (performance
measures), agéncias (agencies) € programas (program activities) e
desempenho or¢amentario (performance budgeting) (Tabela 2).

O planejamento estratégico foi selecionado como suporte metodologico ao
processo. No julgamento dos legisladores, ele proporciona instrumentos
adequados para a mudanga de foco das agéncias em busca de resultados,
induzindo a participag¢do de seus funcionarios e das partes potencialmente
afetadas e/ou interessadas em suas atividades.

Estrutura organizacional

O ARS encontra-se inserido na estrutura administrativa do Departamento
de Agricultura (The United States Department of Agriculture — USDA). Dentro
dele, subordina-se a “Area de Pesquisa, Educagio e Economia” (The Research,
Education and Economics Mission Area — REE ). Além do ARS, o REE
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U.S. Government Performance and Results Act (GPRA), 1993 —

Componentes Basicos das figuras de planejamento e desempenho.

Plano Estratégico

Plano Anual de
Desempenho

Relatério Anual
de Desempenho

Componentes Basicos

Missdo institucional da
agéncia
Finalidades/objetivos
estratégicos e metas
anuais de desempenho

Estratégias e meios para
atingir finalidades/
objetivos estratégicos

Fatores criticos externos
ao controle da agéncia
afetando
potencialmente o
atingimento de
finalidades/objetivos
estratégicos e metas de
performance

Processo de avaliagdo
do programa utilizado
para rever finalidades/
objetivos e metas

Metas de desempenho
do programa,
apresentadas em termos
objetivos, quantificaveis
€ mensuraveis

Indicadores de
desempenho para medir
niveis de progresso do
programa (produtos,
servigos e resultados)

Processos operacionais
€ recursos necessarios
para atingir metas de
desempenho

Procedimentos para
comparar o progresso
do programa com as
metas de desempenho

Meios para verificar/
validar a mensuragdo de
valores alcangados

Avaliagdo de
desempenho do
programa da agéncia
Apreciagdo do
desempenho da agéncia
versus metas de
desempenho do ano
fiscal coberto pelo plano
anual correspondente

Analise do progresso
para atingimento das
metas com justificativas
de desvios/
impedimentos
encontrados

Discusséo da
efetividade de alteragdes
realizadas pelo programa

Sintese das conclusdes
de avaliac¢do do
programa

Especificacdes

Periodo: 5 anos/revisdo
trienal

Consultas ao Congresso
e clientela durante sua
elaboragdo

Atividade de elaboragdo
inerente as fungdes
governamentais e
privativaa funcionarios
federais

Prazo de entrega: 30/09/97

Apresentagdo de metas
de desempenho, se ndo
quantificaveis, esta
sujeita a autorizagdo
prévia do Escritério de
Administragdo e
Or¢amento (OMB)
Atividade de elaboragfo
inerente as fungdes
governamentais e privativa
de funcionarios federais

Prazo de entrega: 30/09/97

Prevista a inclusdo de
resultados cumulativos
dos trés anos
precedentes quando em
plena operagdo em 2002.

Prazo de entrega: 31/03/
2000

36

Fonte: Estados Unidos, 1993.
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Tabela 2. Definicoes de principais conceitos das figuras estratégicas.

COMPONENTES BASICOS

¢ Finalidades estratégicas (General goals)

- Conjunto de macroobjetivos de politica da agéncia (Ex.: elevar padrdes
de saude).

¢ Medidas de resultado (Outcome measures)

- Avaliac@o de resultados, efeitos e impactos do programa (Ex.:
sobrevivéncia de pacientes apds tratamento).

* Medidas de produto (Qutput measures)

- Tabulag@o, calculo e registro do nivel de esforgos de atividade do programa
expressa qualitativa ou Quantitativamente (Ex.: nimero de pacientes
tratados).

* Metas/objetivos de desempenho (Performance goals/objectives)

- Alvo especifico a ser atingido pelo programa, expressos de forma tangivel,
mensuravel e objetiva (Ex.: tratamento em x pacientes, em 7 anos: nl,n2 ... nn).

e Indicadores de desempenho (Performance indicators)

- Atributo particular, valor ou caracteristica para mensurar o nivel de
atingimento quando a meta ndo for automensuravel.

* Agéncias (Agencies)

- Orgio do executivo definido pela legislagdo.

e Atividades do programa (Program activities)

- Atividade ou projeto listado em programa e financiado com recursos
publicos.

* Desempenho orcamentario (Performance budgeting)

- Meio explicito de ligagdo entre resultados esperados e gastos realizados
pela agéncia, ou dispéndios alternativos negociados (waiver).

Fonte: Estados Unidos, 1993.

Cadernos de Ciéncia & Tecnologia, Brasilia, v.16, n.3, p.31-57, set./dez. 1999 37



A. de Freitas Filho et al.

compreende trés outras agéncias: Servigo Cooperativo Estadual de Pesquisa,
Educagdo e Extensdo (Cooperative State Research, Education and
Extension — CSREES ); Servigo de Economia Agricola (Economic Research
Service — ERS ) e Servi¢o de Estatistica Agricola ( National Agriculture
Statistics Service — NASS ).

Por sua vez, o ARS coordena, por meio de um escritorio central, localizado
em Beltsville e composto de seis divisdes, um complexo de vinte unidades de
pesquisa, distribuidas por todo o territorio nacional, geridas por oito administra¢des
regionais. Incluem-se ainda nessa estrutura, outras duas agéncias: a Biblioteca
Nacional Agricola (National Agricultural Library) e a pesquisa e extensao
direcionada para plantas ornamentais (National Arboretum).

No ano fiscal de 1999, o ARS englobava um orgamento de US$ 800 milhdes
(ano fiscal/97) que correspondia a cerca de 43% do total de recursos do REE.
Dispunha de cerca de 8 mil funcionarios, 3 mil laboratérios, 400 mil acres de
campos experimentais, existindo em andamento cerca de 1.100 projetos de
pesquisa, agregados em 25 programas nacionais.

Planejamento

Com base nos documentos (Estados Unidos, 1995; 1996b;1997; 1997a) e
em entrevistas com os responsaveis, as atividades desenvolvidas pelo ARS, em
cumprimento as exigéncias do GPRA, seguindo as orientagdes dos USDA e
REE, podem ser divididas em dois processos/produtos inter-relacionados. O
primeiro correspondeu a construcdo de visado do futuro e, o segundo, a elaboragéo
de plano estratégico e plano anual de desempenho propriamente ditos.

Visdo de futuro

A responsabilidade de liderar o processo de visdo do futuro coube a um
grupo multidisciplinar, composto por funcionarios representativos do ARS e de
um consultor externo, designado pelo Senado norte-americano para acompanhar
os trabalhos. Dada a insercdo hierarquica do ARS, esse grupo manteve estreita
colaboragdo coordenada com equipes similares no REE e em suas demais
agéncias subordinadas (CSREES, ERS e NASS).
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O grupo do ARS foi formado em maio/94. Elaborada e aprovada sua proposta
de trabalho, a primeira tarefa consistiu em colher subsidios junto aos seus
principais usuarios, parceiros, interessados e beneficiarios, e funcionarios. A
partir de um seminario-piloto, realizado em janeiro/95, foram organizadas cinco
conferéncias regionais entre junho-julho do mesmo ano, com a participagdo de
um total de 400 convidados. Entre eles, incluiram-se os principais representantes
do ambiente externo, desde produtores, industria de insumos e processamento
de produtos, distribuigdo e consumo final até instituicdes de crédito, outras
organizagdes de pesquisa, universidades e 6rgdos administrativos correlatos ao
ARS, federais e estaduais.

Essas conferéncias propiciaram um foro comum de discussdo externa e
interna, com os seguintes objetivos:(a) identificar as principais forcas que
afetariam o setor agricola dos EUA no século XXI; (b) discutir o impacto dessas
forgas sobre a pesquisa agricola; (¢) recomendar o papel estratégico a ser
desempenhado pelo ARS para atender as necessidades de pesquisa
identificadas.

O conjunto de insumos produzidos possibilitou a identificacdo de fatores
criticos que se agregaram em dez temas basicos, quais sejam: (a) questdes
internacionais, popula¢do/demografia; (b) meio ambiente; (c) sustentabilidade
de sistemas de produgfo; (d) economia; (e) governo/politica; (f)
consumidor/sociedade; (g) alimentagdo/satde; (h) avangos tecnoldgicos;
(i) educagdo/informacéo.

As discussdes de seus impactos e recomendagdes contribuiram para
alimentar a agenda de pesquisa do ARS. Ao mesmo tempo, serviram de
referéncia ao seu plano estratégico, especialmente no que tange a visdo, missio
e finalidades estratégicas e aos principios orientadores e valores a serem
adotados por seus funcionarios.

Plano Estratégico

O passo seguinte foi organizar, em agosto/95, uma equipe especifica no
ARS com a responsabilidade de preparar o plano estratégico (1998-2002) e o
plano anual de desempenho para apresenta-los, em sua forma final, ao Congresso
e OMB, até setembro/97. A primeira versao desse plano estratégico foi concluida
em maio/96 e teve ampla divulgacéo pelos mais variados meios de comunicagio:
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website; publicagdo no “Registro Federal”; copias enviadas pelo correio; e,
teleconferéncia dirigida a funcionarios do ARS e das demais agéncias
subordinadas ao REE.

As contribuicdes e criticas foram incorporadas, gerando nova versao do
plano estratégico. Em outubro/96, esse plano foi apresentado aos responsaveis
pelos orgdos financeiros para criticas. A época da visita da missdo da
Embrapa, o plano, ja em sua versdo de maio/97, foi apresentado a uma
comissdo de assessores do Senado para analise prévia e criticas, em conjunto
com os planos do REE e das demais trés agéncias subordinadas ao REE. As
discussdes presenciadas serviram para uma avalia¢do preliminar geral dos
planos dessas agéncias, com o objetivo de identificar possiveis lacunas,
duplicidades, incoeréncias e incongruéncias relativas ao GPRA.

O contetido do Plano Estratégico do ARS, apresentado nessa ocasido,
compunha-se de duas partes principais.

Na primeira, uma retrospectiva historica, organizag¢do, financas,
identificagdo da misséo, visdo, principios, valores e clientela principal do ARS.
Apontaram-se fatores externos e internos que poderiam afetar o cumprimento
do plano. Recursos orgamentarios foram previstos durante seu periodo de
vigéncia e descritos os processos a serem utilizados para acompanhamento e
avaliagao.

Na segunda parte, foram indicadas as finalidades estratégicas, alocadas
segundo os cinco resultados (outcomes) estabelecidos pelo REE em sua area
de missdo no USDA, quais sejam: (a) sistema agricola altamente competitivo
na economia globalizada;(b) sistema alimentar e de fibras seguro e confiavel;
(c) populacao saudavel e bem nutrida; (d) harmonia entre agricultura e meio
ambiente; (e) oportunidades econdmicas e qualidade de vida fortalecidas para
fazendeiros, populacéo rural e comunidades.

Conforme recomendacdes do GPRA, tais finalidades estratégicas foram
sucessivamente decompostas pelo ARS, no ambito de sua atuacio, em:
finalidades gerais e especificas; e, em um conjunto de metas anuais de
desempenho correspondentes. No plano anual de desempenho, essas metas
passaram a ser expressas, em nivel programatico da P&D, pelos respectivos
indicadores de desempenho.
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Em suma, a administracdo orientada por resultados adotada pelo GPRA,
faz com que o ARS estabelega sua misséo, sua visdo estratégica, seus valores
e principios orientadores, a partir dos insumos fornecidos pelo ambiente externo
e dentro de suas atribuigdes estatutarias especificas no Poder Executivo, dentro
do USDA e do REE. Ao mesmo tempo, sdo elencadas as finalidades
estratégicas do ARS que, alinhadas aos resultados (outcomes) REE/USDA e
particularizadas pela sua clientela nas conferéncias regionais, servirdo para
orientar sua programacdo interna de pesquisa. A mensuracdo do atingimento
dessas finalidades estratégicas sera realizada pelo cumprimento de metas anuais
de desempenho, expressas em relatdrios anuais e previstas nos planos anuais
de desempenho por indicadores que foram acordados e aprovados previamente
pelo Congresso e pela administragdo financeira (OMB).

Plano Anual de Desempenho

A época da visita, o grupo de planejamento do ARS se encontrava iniciando
o detalhamento do primeiro plano anual de desempenho. Nesta versdo preliminar,
os indicadores das metas anuais de desempenho estavam sendo especificados
sob uma forma de descri¢des sucintas. Correspondiam as atividades a serem
desenvolvidas pelos programas de pesquisa nos anos fiscais de 1997, 1998 ¢
1999, alinhados dentro de cada finalidade estratégica e de cada resultado
esperado por agregacdes sucessivas.

Em versdes anteriores do plano anual do ARS haviam sido selecionados
tentativamente, indicadores mensuraveis tais como: trabalhos publicados, patentes,
participagdo em congressos), mas que foram substituidos pelas descri¢des
qualitativas acima mencionadas. Os responsaveis julgaram que indicadores
quantitativos desse tipo, embora importantes para a ciéncia, sozinhos nfo iriam
representar de forma necessaria e direta uma medida de progresso para a obtengéo
de resultados do ARS, esperados pelo USDA/REE, como, por exemplo, “sistema
agricola altamente competitivo na economia globalizada”. Considerando a
experiéncia-piloto de outras agéncias de pesquisa governamentais, como 7%e
National Science Foundation e The Army Research Laboratory, o ARS
pretendia justificar a adogéo de indicadores qualitativos de desempenho da P&D
junto a OMB, conforme previsto pelo GPRA.
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BRASIL: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA (Embrapa)

Para contextualizar a comparacdo, organizou-se este capitulo em itens
similares aos utilizados no capitulo 2, procurando centralizar essa apresentacdo
nos processos utilizados e nos produtos obtidos pela Embrapa na fase de
implantagdo inicial do seu processo de mudangas.

Antecedentes

Ao longo desses 25 anos de existéncia, a Embrapa tem se destacado
como uma institui¢do publica de exceléncia em P&D, conseguida pelos
investimentos macigos em competéncia técnica, capazes néo so6 de promover
avancos da fronteira do conhecimento, aplicados a agropecuaria, como
também de solucionar os problemas relevantes aos modelos de
desenvolvimento nacional.

No sentido de continuar essa busca e atingir patamares cada vez mais elevados
de eficacia e de eficiéncia de seus produtos e processos, era preciso construir
a Embrapa do século XXI: assumir uma postura estratégica profundamente
sintonizada com os anseios do ambiente externo, mas sem perder de vista o
surgimento de novos paradigmas cientificos e tecnologicos.

Além de horizontes de planejamento da C&T relativamente longos, os
contextos nos quais a Embrapa se inseria estavam tornando-se cada vez mais
complexos, com a atuacfo e a interferéncia de um conjunto de fatores
interligados de variadas ordens de relevancia e hierarquia. Em fins da década
de 80, ndo havia defini¢des claras de politica em condigdes de turbuléncia da
economia nacional e do setor publico. Evidenciavam os sinais da globalizagéo
de mercados e da formacgao regional de blocos de comércio latino-americano,
ao lado de uma crescente democratizagio interna, por exemplo.

Assim, para responder aquelas questdes-chave, ndo bastaria mais a Embrapa,
extrapolar os sucessos do passado para o futuro, nem depender da intuigdo ou
do acaso para produzir ciéncia e transforma-la em resultados que atendessem
as emergentes demandas de P&D de sua clientela (em particular) e da
sociedade (em geral).
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Dando uma nova abordagem ao planejamento, a Embrapa assumiu uma
atitude proativa. Em 1989, utilizou a técnica de cenarios alternativos para
incorporar as incertezas e descontinuidades do ambiente externo a sua proposta
institucional de futuro, ampliando a base de informagdes para a tomada de
decisdes.

Alimentado pelos resultados conseguidos nos cenarios, o planejamento
estratégico foi selecionado por: (a) propiciar as condi¢des de participacdo da
clientela e de seus funcionarios na formulagdo de planos diretores de longo
prazo, o da Embrapa(PDE) e os das suas (a época 42) unidades
descentralizadas de pesquisa (PDU); (b) orientar os ajustes organizacionais
que se faziam necessarios.

Nesse processo, uma coeréncia légica foi mantida: (a) propostas delineadas
com a participacdo abrangente dos ambientes externo e interno; (b) conceitos
e metodologias desenvolvidas e adaptadas as situagdes especificas; (¢)
internalizagdo ampla, formando linguagem comum de comunicagio e integracdo
de resultados; (d) experiéncia acumulada utilizada no continuo aperfeigoamento
do processo e dos produtos por decomposigdo sucessiva de problemas.

Além disso, a utilizacdo de normas técnicas, seguindo os preceitos da
qualidade total (ISO 9000), passou a ser incorporada rotineiramente a gestao,
bem como para a orientagdo da implantagdo das mudancgas pretendidas em
substituig¢do as instrugdes externas gerais, do tipo GPRA.

Planejamento

Reunindo os documentos e publicagGes disponiveis, sintetiza-se a abordagem
dada pela Embrapa em trés etapas: visdo de futuro; planos estratégico e
programatico; e, revisdes subseqiientes.

Visdo de futuro

Para construir a visao de futuros contextos nos quais a Embrapa atuaria, foi
contratada consultoria externa especializada: “Programa de Estudos do Futuro”,
Fundagdo Instituto de Administragdo (FIA) da Faculdade de Economia,
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Administragdo e Contabilidade (FEA), da Universidade de Sdo Paulo (USP).
Uma equipe interna, multidisciplinar e interdepartamental de 30 pesquisadores
foi convocada. Sob a orientagdo da consultoria, foram construidos cenarios

alternativos da pesquisa agropecudria para a proxima década (Embrapa, 1990;
Johnson et al.,1991a).

A conjugacgdo do trabalho dessa equipe permitiu desenvolver uma visao
estratégica do papel a ser desempenhado pela Embrapa diante do leque de
opcOes de futuros que se apresentavam. Por exemplo, a selecdo e a
hierarquizacdo de fatores criticos, expressas graficamente sob a forma de uma
“arvore” de interac¢des, evidenciou a importancia crescente da sociedade na
defini¢do da agenda de pesquisa, fator esse identificado como basico em relagéo
aos 10 selecionados. Os demais temas atualmente se encontram em grande
destaque, como, por exemplo: mudanca no perfil da demanda; novos paradigmas
cientificos; preservagdo do meio ambiente; pressdo para regulamentar a
propriedade intelectual; privatizagdo da tecnologia agricola; competi¢cdo por
recursos publicos entre as areas econdmica/social.

Outros produtos podem ser contabilizados como decorrentes desse trabalho
inicial. Além da identificagdo da missdo e objetivos da Embrapa, foi ampliado o
contetido dos planos estratégicos das unidades descentralizadas e os modelos
institucional e de pesquisa receberam subsidios para sua reformulagio.

Plano Estratégico

Em 1991, sob forte patrocinio da alta administragdo da Embrapa, o
planejamento estratégico foi adotado para orientar a formula¢do dos planos
estratégicos (Flores et al.,1994). Foi concebido um programa de capacitagéo
interna, implementado em trés fases (Johnson et al., 1991a; 1999b).

Na primeira, foi treinada uma equipe de cerca de 30 pesquisadores (chamados
consultores internos), com a assessoria de consultores externos da FIA/USP,
sendo produzido um manual de planejamento estratégico aplicavel a elaborag¢do
dos PDU (Embrapa, 1991). Na segunda, o conteudo desse manual foi
internalizado por meio de uma série de seminarios regionais com todas as
unidades descentralizadas da Embrapa, sob a responsabilidade dos consultores
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internos e a participacdo de representantes de cada uma dessas unidades,
totalizando cerca de 120 pesquisadores e gerentes treinados. Na terceira, esses
representantes treinados passaram a coordenar a formulagcdo do PDU de suas
proprias unidades.

Em 1992, concluidos os PDU em uma primeira versao, realizou-se uma reunifo
nacional de compatibilizagdo em toda a Embrapa. Nesse encontro, foram também
definidos e acordados critérios de reformulacdo do modelo institucional e
estruturadas as bases de um novo modelo de programacio de pesquisa.

Seguiram-se as etapas: (a) de ajustes em uma segunda versdo dos PDUs e
do PDE; (b) de realizagdo de uma série de workshops de avaliacdo desses
planos por meio de missdes externas de especialistas, nas unidades
descentralizadas e na sede da Embrapa.

Com as revisdes criticas realizadas, os planos diretores tomaram sua
forma final, sendo publicados e divulgados. A partir desses insumos, os
chamados “projetos estratégicos” foram identificados e desenvolvidos na
Embrapa, para dar alavancagem inicial as mudangas visualizadas e
pretendidas (Johnson et al., 1992).

Plano Operacional

No caminho da busca de respostas, evidenciou-se que ter visdo de futuro,
plano estratégico e um modelo institucional reformulado ndo bastariam para
tornar realidade o objetivo estratégico da Embrapa - salto qualitativo da
pesquisa - caracterizado como basico na hierarquia dos demais objetivos
identificados (Embrapa, 1992).

As questdes-chave, mencionadas no inicio, deveriam ser decompostas para
que as condigdes de operacionalizagdo de um modelo de programagédo de P&D,
eficiente, eficaz e de qualidade, fossem estabelecidas. Era necessario conectar
o estratégico ao operacional, formulando perguntas mais especificas: O que ¢
importante pesquisar e para quem? Como alocar os recursos escassos
disponiveis? Em suma, buscaram-se respostas a essas novas perguntas, de
forma a traduzir visdo de futuro em agdes efetivas.

Com essa finalidade, o modelo de programagdo de P&D a ser revisado
precisaria confrontar a oferta ao componente da demanda da clientela em um
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contexto prospectivo e sistémico do agronegocio, para determinar prioridades,
alocar recursos e canalizar a competéncia técnica instalada (e a instalar)
integrada aos interesses relevantes da sociedade. Ou seja, a finalidade ultima
era compor um modelo de P&D, onde os componentes da demanda e da oferta
de P&D formassem um sistema integrado e simultaneo.

Nao sem razdo, o Sistema Embrapa de Planejamento (SEP) foi delineado
inicialmente em 1992 (Goedert et al.,1995), sinalizando sua orientagdo por
demandas (Castro et al., 1996). Além de enfatizar o enfoque de sistemas
(Castro etal.,1992) e gestdo pela qualidade total (Popinigis et al., 1994), o
SEP privilegiou a execugao de projetos com carater multidisciplinar (Kornelius
et al., 1994) e em parcerias (Freitas Filho et al.,1994). Desenvolveram-se
mecanismos de acompanhamento e avaliagdo de processos e produtos, e de
impactos dos resultados gerados (Paez et al., 1994; Santana et al., 1994;
Avila et al., 1994).

Na dindmica do SEP, foram diferenciados claramente trés processos: o de
identificag@o e prioriza¢do de demandas; o de proposicdo, analise e selecdo de
projetos; e o de execucdo, acompanhamento e avaliacdo de projetos. Com isso,
sinalizou-se a diferen¢a fundamental entre necessidades (demandas de P&D),
projetos (oferta de P&D) e tecnologias geradas (produtos). Como os critérios
de priorizagdo de demandas no SEP se relacionavam diretamente aos objetivos
estratégicos do PDE, estabeleceu-se a indispensavel ligagdo entre produtos da
P&D e o atingimento de resultados esperados. Desta forma, fechou-se o circuito
do planejado, em sua dimenséo estratégica, ao do programado e executado, em
sua dimensdo operacional da P&D.

O sistema de acompanhamento e avaliacdo de processos e produtos passou
a ser delineado, a seguir, de forma a atingir aos grandes objetivos estratégicos
no ambito da missdo da Embrapa e a oferecer subsidios a tomada de decisdes
e retroalimentacéo do planejado.

Revisdes

Em se tratando de um processo em continuo aperfeicoamento, a experiéncia
adquirida tem sido usada para refinar os produtos conseguidos por aproximagdes
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sucessivas e de forma transparente e participativa. Assim ¢ que tem sido
introduzidas alteracdes nos processos de elaboragdo dos planos diretores,
delineados instrumentos de gestdo estratégica, revistos rotineiramente o0s
procedimentos normativos do SEP, ampliados os meios de comunicagio junto
a midia, assim como refinados e implementados mecanismos de
acompanhamento e avaliagdo gerencial. Numerosas iniciativas importantes tém
sido tomadas pela Embrapa, todas com o objetivo de aprimorar e ampliar
incrementalmente os processos/produtos conseguidos.

ANALISE COMPARATIVA

Considerando o apresentado nos capitulos antecedentes, ficam evidenciadas
as posturas semelhantes adotadas pelo ARS e pela Embrapa em resposta aquelas
questdes-chave propostas inicialmente, embora se tratem de paises de diversos
niveis de desenvolvimento economico e social, bem como de tipos de formagio
cultural e politica diferenciados. Explicagdes poderiam ser formalmente buscadas,
mas fugiriam ao escopo desse trabalho que apenas pretende dar uma abordagem
preliminar e genérica ao tema.

Porém, sem sombra de divida, ao se considerar o periodo de inicio dos dois
processos, esse € um caso tipico no qual o Brasil ndo se moldou na experiéncia
de outros paises, importando linearmente solugdes que se tornassem substitutas
da reflexdo sobre a esséncia do problema interno a ser resolvido.

Embora tivessem forgas motrizes diferenciadas, o0 ARS - seguindo instrugdes
legais do GPRA, amplas para todas as agéncias governamentais - e a Embrapa
- tomando a iniciativa — ambas chegaram a assumir posturas comuns em suas
visdes de futuro. Isto é, foram enfatizados: uma abertura a abordagem
prospectiva e sistémica dos fatores tecnoldgicos e ndo-tecnologicos que afetam
a evolugdo da P&D aplicada ao negocio agricola; e um incentivo a processos
participativos e a obtencao de resultados de P&D orientados pelas demandas -
atuais e futuras —, da clientela.

Assim como preconizado pelo GPRA, a Embrapa tomou a iniciativa de
desenvolver processos que permitissem alterar o foco da administra¢do de
meios para administragdo orientada por resultados. Empregou uma
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terminologia particular, mas com o mesmo significado atribuido pelo GPRA.
Designou outcome do GPRA, ou general goals do ARS, por objetivos
estratégicos (dimensdo de longo prazo) e por demandas de P&D (dimenséo
operacional), interligando essas dimensdes por critérios de priorizagdo
previamente definidos. Os produtos obtidos via projetos de P&D, atendendo as
demandas prioritarias, corresponderam a outputs do GPRA. Por sua vez,
performance goals/objectives do GPRA foram representados no modelo
SEP por metas dos programas de pesquisa (nivel macro) e que, ao serem
desmembrados, passam a ser especificados como objetivos/metas dos projetos
(nivel micro) componentes de um programa.

Tanto na Embrapa como no ARS té€m sido objeto de atencdo a explicitagdo
das metas de desempenho em indicadores. No caso do ARS, justificativas
devem ser apresentadas e aprovadas pelo OMB para alterar suas
configuragdes de termos quantitativos para qualitativos. Essa regra geral do
GPRA devera ser adaptada as especificidades de 6rgdos de P&D em
contraste com outros prestadores de servigo publico (como policia, rede
hospitalar ou ensino etc.). Assim, conforme mencionado anteriormente, foram
desenvolvidas solugdes aplicadas a P&D (Estados Unidos, 1997b) em
experiéncias-piloto do GPRA pelos The National Science Foundation e
The Army Research Laboratory, combinando medidas qualitativas e
quantitativas como indicadores de desempenho.

Entre outros pontos em comum dos processos adotados por essas
organizacgdes, destacaram-se ainda: (a)realizacdo de analise prospectiva do
ambiente externo; (b) adog¢do do planejamento estratégico como metodologia
de referéncia; (c) elaboragdo de planos estratégicos de longo prazo, alinhados
a analise do ambiente externo e aos grandes objetivos da sociedade; (d)
estabelecimento da programagao de P&D, buscando resultados em consonancia
com o direcionamento estratégico da organiza¢do; (e) identificagdo prévia de
indicadores de desempenho para acompanhamento e avaliagdo do progresso e
dos produtos obtidos em fungo dos resultados finais esperados pela sociedade.

No entanto, diferengas especificas entre os procedimentos seguidos nesses
processos podem ser destacadas, além daquelas referentes aos elevados
recursos financeiros alocados ao ARS para implementacdo do GPRA
comparativamente aos da Embrapa.
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Em relagdo a analise do ambiente externo, a Embrapa utilizou uma técnica
de prospeccdo — cenarios alternativos — enquanto o ARS adotou aquela
tradicionalmente usada — conferéncias de consulta. Vantagens e desvantagens
entre esses dois procedimentos sdo levantadas na literatura, ndo cabendo
aqui uma discussdo sobre o assunto (Twiss, 1992). Porém, o importante ¢
que, em termos de resultados conseguidos, essas diferencas puderam ser
compensadas. A técnica de cenarios, apesar de ter sido aplicada com
adaptacdes, propiciou a identificacdo hierarquica de fatores criticos relevantes
apesquisa agropecuaria brasileira. Provavelmente, a experiéncia da consultoria
e o grupo interno formado, reunindo competéncias inter e multidisciplinares,
permitiram abarcar variadas facetas da visdo dos futuros possiveis. Em
contrapartida, o grupo do ARS teve a grande objetividade de conseguir
sistematizar e reunir o farto e disperso material recolhido em suas conferéncias
regionais, superando as limitagdes de nao se utilizarem técnicas mais
sofisticadas de prospecgao.

Porém, ao adotar o uso de cenarios alternativos e formar uma equipe
interessada, a Embrapa propiciou condi¢gdes para internalizar mais
profundamente a consciéncia da necessidade de implementar mudangas,
compativeis com as exigéncias dos futuros alternativos antevistos. Essa visdo
adquirida constituiu-se na for¢ga motriz do processo de planejamento
estratégico que se seguiu na Embrapa, contando com uma maior participagio
e envolvimento dos ambientes interno e externo. Ao contrario, o ARS - apds
as conferéncias de consulta direta - reservou a responsabilidade de elaborar
seu plano estratégico a um pequeno grupo interno, promovendo sua avaliagao
junto a clientela, apenas por meio de sugestdes predominantemente a distancia.

No entanto, mais uma vez, os resultados obtidos — conteudo dos planos
estratégicos — foram semelhantes. Por exemplo, os principios orientadores e
valores, expressos no Plano Estratégico do ARS, sdo similares as diretrizes
elencadas pelo PDE, inclusive na terminologia usada - exceléncia, parceria,
enfoque de sistemas, equipes interdisciplinares, sistema de informagao, entre
outros - . Em relacdo a missdo e objetivos estratégicos, enunciados em ambos
os planos estratégicos, elementos comuns sdo percebidos, como: busca de
eficiéncia, de equidade, de sustentabilidade de recursos naturais e meio
ambiente e, de qualidade de produtos agricolas e alimentos.
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Embora tais temas sejam universais e desejados por todas as sociedades, o
exercicio propiciado possibilitou explicita-los com clareza, passando a dar um
sentido maior de dire¢do aos esforgos rotineiros de cada pesquisador e pessoal
de apoio. Com isso, aumentaram as possibilidades de redugéo de perdas (custos)
ou de aumento de produtos gerados (beneficios) ou de ambos - maximizagéo
da eficiéncia - sem perder de vista a tdo almejada eficacia no final, a obtenc¢éo
de resultados efetivos. Neste sentido, a exceléncia da Embrapa pode ser revisada
e ampliada, desaparecendo aquele aparente confronto entre eficiéncia versus
eficacia, quando o objetivo ¢ o resultado final para a sociedade.

Em relagdo a outros procedimentos especificos adotados, destaca-se a
abordagem diversa do ARS ao elaborar um unico plano estratégico, englobando
todas as atividades de suas unidades de pesquisa. Ao contrario, a Embrapa
ofereceu a oportunidade ampla a todos os seus centros de P&D de formularem
seus proprios PDU, compatibilizando-os posteriormente. Pode-se explicar essa
diferenga em funcdo das exigéncias do GPRA se se referirem apenas as
agéncias governamentais, como ¢ caso do ARS e ndo ao de suas unidades
espacialmente distribuidas. Do lado da Embrapa, a formulagdo dos PDU pelos
seus centros de pesquisa pode ser atribuida a tendéncia de descentralizagao/
autonomia, manifestada em suas diretrizes e critérios de revisdo do modelo
institucional adotado, mas sempre dentro de uma unifo de propdsitos,
representados pela missdo e objetivos estratégicos da Embrapa, conforme
expressos no seu PDE.

Outra diferenca relevante encontrada foi a direta incorporagdo pelo ARS
das metas anuais de desempenho, junto com seu Plano Estratégico, seguindo
instrugdes legais do GPRA. No caso da Embrapa, essa relagéo foi estabelecida
indiretamente e a posteriori, quando da implantacdo do SEP, a partir de um
modelo de programagdo de pesquisa orientado por demandas de P&D da
clientela. Para aprimorar esse processo e tornar clara a relagdo entre objetivos
estratégicos e operacionais da Embrapa, foi desenvolvida metodologia especifica,
atendendo aos requerimentos particulares do SNPA (Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria), para realizar estudos prospectivos de demandas de
P&D do agronegécio, baseadas em visdes sistémica, prospectiva e mercados
segmentados (Castro et al., 1995). Formalizaram-se, com esta abordagem, os
instrumentos capazes de promover uma aproximacao entre os pesquisadores
do SNPA ¢ a sua clientela, em bases sistematicas e rotineiras (Castro et al.,1998).
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Em contrapartida, esse tipo de procedimento parece estar difuso no ARS e
poderia ser explicado pelo preexistente alto grau de democratizago da sociedade
norte-americana e de seus mecanismos de comunicagio tradicionalmente
aprimorados. A propria existéncia de uma lei, como o GPRA, reflete a
manifestacdo dessa sociedade em exercer o poder de orientar e fiscalizar o
emprego de recursos publicos na busca de resultados efetivos.

Algumas outras diferengas podem ainda ser complementarmente apontadas,
como: (a) a existéncia de prazos legais para a apresentacdo de planos pelo
ARS, o que nfo foi o caso da Embrapa; (b) delineamento de sistema de
acompanhamento e avaliagdo adaptado as condi¢des especificas da Embrapa
que, no caso do ARS, ainda se encontrava aberto a discussdes, a época da
visita realizada; (c) inicio do processo de revisdo dos instrumentos criados
inicialmente pela Embrapa com a experiéncia adquirida em sua implementagio,
0 que ndo era o caso do ARS com o GPRA.

Além disso, destaca-se a estreita liga¢do do GPRA com a legislagao norte-
americana - CFO de 1990 - . Essa integragao legal permite ligar o planejamento
ao acompanhamento e controle da utiliza¢do de recursos financeiros publicos
pelos 6rgaos competentes, submetendo a liberagcdo do orgamento em fungio
do cumprimento das metas de desempenho relacionadas as finalidades
estratégicas e resultados esperados, conforme explicitado nos planos estratégicos
e anuais das agéncias. No caso da Embrapa, esta ligacdo entre acdes
desenvolvidas e liberacdo de recursos ndo foi inicialmente exercida em sua
plenitude, porque os instrumentos de controle das financas publicas nio se
encontravam ainda, na época, adequados a esse tipo de enfoque de planejamento
por resultados.

Nao menos importante é uma ultima semelhanca encontrada: refere-se a
responsabilidade de condugio do processo a ser atribuida aos funciondrios,
encarregados da implementagdo das a¢des planejadas. No caso do ARS, este
procedimento foi mandatdrio no GPRA e a consultoria exercida por funcionario
designado pelo Congresso. No caso da Embrapa, o grupo responsavel contou
com consultoria externa, mas que se estabeleceu em condic¢des diferentes das
usuais. A énfase foi dada a colaboragao participativa, partindo do pressuposto
que toda assessoria de especialistas ¢ necessaria, mas nunca sera suficiente
para equacionar os problemas internos da organizag@o. O papel atribuido a
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consultoria externa foi o de ajudar a explicitar respostas aos problemas que a
Embrapa tinha em seu estado latente e ndo trazer férmulas salvadoras, prontas
e acabadas.

Finalmente, torna-se ainda necessario destacar que a pretensdo deste
trabalho, ao comparar a experiéncia de planejamento estratégico do ARS com
a Embrapa, foi a de iniciar uma discussdo sobre o papel desempenhado pelas
organizac¢des publicas de P&D, voltadas para o agronegocio, com os dados
disponiveis a época da visita ao ARS. Durante o periodo decorrido, o ARS,
seguindo o GRPA, teve a oportunidade de preparar e apresentar seu Plano
Anual de Desempenho (ano fiscal 1999-2000) e o Relatorio Anual de
Desempenho (ano fiscal 1998). De acordo com esses documentos, o ARS
encontra-se em processo de reestruturacdo, organizacional e gerencial,
relacionado aos seus programas nacionais e projetos de pesquisa, com o objetivo
de focalizar suas a¢des no atingimento das finalidades estratégicas, alinhadas e
subordinadas ao REE. Em paralelo, reajustamentos estéo sendo realizados para
garantir a relevancia e qualidade da P&D desenvolvida e manter elevados os
padrdes técnicos de seus pesquisadores. Esse processo tem sido canalizado
ndo so para obter insumos de sua clientela, de forma a ajustar a programagio
de pesquisa as necessidades do sistema alimentar do agronegocio norte-
americano, como também para aperfeigoar as avaliagdes periddicas de mérito
dos projetos e de seus empregados, inclusive as especificas de pesquisadores
(Research Position Evaluation System—RPES), em bases trienais/qiiinqiienais.
Menciona-se ainda que, em janeiro de 1998, o ARS requereu e obteve a devida
permissdo do OMB para, ao invés de mensura¢gdes numéricas, utilizar
indicadores descritivos (qualitativos) de desempenho, destinados a mensurar e
avaliar o progresso de suas atividades programaticas anuais (anos fiscais: 1998/
1999/2000) em relagdo as finalidades estratégicas estabelecidas.

Em contrapartida, no momento atual, o governo brasileiro introduziu uma
abordagem diversa de alocag@o de recursos no Plano Plurianual (PPA) para o
ano 2000, moldada na concepg¢do de administragdo por resultados, onde se
observam evidentes similaridades com a adotada pelo EUA. Por sua vez, as
mencionadas agdes em curso no ARS, para o aperfeicoamento da gestdo
estratégica e programatica de pesquisa e de seus recursos humanos, encontram
visivel correspondéncia com aquelas em processo de implementacdo pela
Embrapa, realizando ajustes com base nas prévias experiéncias adquiridas e
acumuladas, a partir do processo de mudangas iniciado.
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CONSIDERACOES FINAIS

Pelo que foi apresentado e comparado entre duas organizagdes publicas de
P&D em agropecuaria, ficou clara a importancia de processos participativos,
destinados a favorecer o enfoque holistico e participativo dos problemas e das
solugdes, dentro de uma visdo prospectiva e sist€émica, especialmente quando
se pergunta: Quais as necessidades de C&T no futuro? Como se preparar
para atendé-las? O que ¢ importante pesquisar e para quem? Como alocar os
escassos recursos disponiveis?

Adquirir esse enfoque torna-se cada vez mais essencial as organizagdes,
tendo em vista a intensidade atual dos processos de globalizagdo da economia
e de democratizacdo da informag@o e do poder.

Os investimentos envolvidos em sua obtengao podem ser, aparentemente,
muito altos, arriscados e implicarem longo prazo de maturagéo. Seus beneficios,
no entanto, podem extrapolar as finalidades pretendidas preliminarmente e
significar até¢ mesmo a construgdo de bases solidas de continua renovacéo das
organizacgdes. Assim como a biodiversidade garante solugdes aos problemas
de preservacdo de espécies, controle de pragas, doencas e da propria
biotecnologia, a abordagem proporciona condi¢des de sustentabilidade
institucional. Esta é conquistada no renovado equilibrio entre fins e meios em
busca de resultados, que sdo almejados, efetivados e compartilhados pelos
representantes internos e externos da organizacao.

O emprego de instrumentos que favoregam a aquisi¢ao desta visao holistica
e participativa — como cenarios, planejamento estratégico e tantos outros — é
necessario para desencadear processos de mudancgas, mas, sozinhos, eles nunca
serdo suficientes para garantir que estas mudangas ocorram e se traduzam em
resultados efetivos. Ter proposta de futuro, criar competéncias para realiza-la
e ter credibilidade para garanti-la sdo os pressupostos indispensaveis. Estabelecer
estratégias de implantacdo das agdes € o passo seguinte.

No entanto, o que torna possivel converter visdo em agdo, formando-se um
continuum integrado, é a mudanga na logica de compreensdo das realidades.
Compreender que a responsabilidade estratégica da C&T em promover a
competitividade, a eficiéncia, a qualidade e a sustentabilidade dos recursos e
do meio ambiente dentro de uma visdo sistémica e prospectiva do agronegocio,
ndo ¢ um fim em si mesma, mas um meio de propiciar o desenvolvimento e o
bem-estar da sociedade e de seus cidadaos.
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