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GESTAO DA INOVACAO NA ,
EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA

Introducio

A EMBRAPA ¢é uma Empresa publica de direito privado, dedicada a viabilizagdo de solugdes
tecnologicas para a competitividade e a sustentabilidade do agronegocio brasileiro. A Empresa esta
organizada na forma de uma grande rede, com 40 unidades de pesquisa distribuidas pelas varias
regides do Pais. A Rede EMBRAPA ¢ formada de unidades dedicadas a pesquisa em produtos,
como milho e sorgo, arroz, soja, algoddo, etc; unidades dedicadas a temas basicos, para
desenvolvimento e adaptagdo de conhecimentos e inovagdes em tecnologia agroindustrial,
instrumentagdo avangada, tecnologia da informagéo, biologia avangada, etc; e unidades dedicadas
as diversas ecorregides brasileiras, na busca de solugdes para uso sustentavel da base de recursos
naturais que viabilizam as atividades do agronegocio.

A EMBRAPA ¢é uma Empresa de C&T, com énfase na geragdo de tecnologia e inovagdo,
preocupada em gerar impactos positivos para a sociedade. Consciente de que ndo ¢ possivel atuar
de forma isolada a EMBRAPA busca sempre compor uma ampla rede de parceiros publicos e
privados que participam do processo de inovagdo e transferéncia tecnologica. Hoje a EMBRAPA
conta com cerca de 1500 parceiros, sendo mais de 1000 parceiros privados, que participam nas
diversas etapas do processo de P&D e transferéncia tecnologica. A Empresa tem tambem
investido bastante em cooperagdo internacional. Hoje, a EMBRAPA coopera com 155 institui¢des
em 55 paises, desenvolvendo mais de 270 projetos nos mais variados campos da inovagao
tecnologica.

No ambito da cooperagido internacional, a EMBRAPA vem desenvolvendo, nos altimos quatro
anos, um projeto bastante inovador, chamado Labex, ou Laboratorio Virtual no Exterior. O projeto
Labex conta com dois laboratorios, um localizado no Agricultural Research Center - ARS, que
pertence ao Departamento de Agricultura dos EUA (USDA), e outro localizado em Montpellier, no
sul da Franga. A esses nucleos avangados estdo vinculados pesquisadores seniores que realizam um
trabalho de interagdo, antenagem tecnologica e monitoramento do mercado de inovagdo,
procurando suprir as equipes da EMBRAPA e seus parceiros de informagdes estratégicas. O Labex
busca também viabilizar interagdes produtivas entre as equipes brasileiras e equipes de instituigoes
congéneres localizadas naqueles paises.

A EMBRAPA sempre investiu com grande prioridade na constru¢do e na manutengdo do seu capital
intelectual. A Empresa tem mais de dois mil pesquisadores, entre doutores e mestres. Uma das
caracteristicas da EMBRAPA tem sido o investimento em treinamento e capacitagido continuada do
seu corpo técnico. A EMBRAPA tem mantido continuamente cerca de 12% a 13% do seu quadro
tecnico em treinamento no Brasil e no exterior, uma iniciativa que realmente contribui para que a
Empresa ocupe posigdo de destaque no mercado de inovagdo para o agronegocio. Esta competéncia
e a excelente infraestrutura que a Empresa construiu ao longo das trés ultimas deécadas lhe permitiu
definir um amplo porifolio de produtos tecnologicos e cientificos, que inclui recursos genéticos,
variedades e outros bioprodutos, equipamentos, os mais diversos processos e conhecimentos
relacionados a qualidade, produtividade e sustentabilidade de sistemas de produgdo e ambientais,
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além de informagdes e servigos direcionados a dinamizag¢do do agronegocio brasileiro nos mais
variados aspectos (Fig. 1).
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Figura 1. Exemplos de produtos tecnologicos, informagdes ¢ servigos gerados pelo programa de pesquisa ¢
desenvolvimento da Embrapa.

Os produtos tecnologicos, informacgdes e servigos disponibilizados pela Embrapa representam
importantes contribui¢des para a geragdo de renda e de oportunidades econdmicas para ©
agronegocio, ampliando as condi¢des de produgdo, buscando a especializagdo, diferenciacdo e
agregacao de valor aos produtos de origem agropecuaria e florestal. A empresa ndo se limita ao
aumento da produtividade de lavouras e de criagdes, mas leva em conta, além da produtividade,
também a qualidade do produto final ao consumidor e a protecdo ao meio ambiente. A Empresa
tem desenvolvido um trabalho continuo de melhoramento de produtos basicos como soja, milho,
feijdo, arroz, frutas e hortaligas; produtos industriais como algodao, esséncias florestais, dendé, e
outras, desenvolvendo variedades adaptadas para as principais regides do pais, além de sistemas de
produgdo que garantam produtividade e qualidade com seguranga ambiental. Grande énfase vem
sendo dada ao aprimoramento de sistemas de produg¢do animal, visando capacitar o Brasil a
produzir carne de qualidade com padroes sanitarios que garantam seguranga do consumidor
brasileiro e acesso dos produtos brasileiros aos mercados internacionais.

No Nordeste e na Amazonia sdo importantes as pesquisas com frutas tropicais, fibras, e manejo
agroflorestal. Em regides tipicas como a Amazonia, o Pantanal e o Semi-Arido nordestino, as
pesquisas, embora visem a producdo economica, tém uma forte preocupagdo com as questdes
ambientais. A Embrapa tem dado apoio decisivo as a¢des do Governo Federal para redugido das
perdas agricolas por riscos climaticos. A Empresa coordena ainda a execugdo de zoneamentos
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agroclimaticos nas principais regides produtoras de graos, tendo realizado estudos que reduziram
sensivelmente as perdas nas principais regides produtoras de graos. Outra area importante € a
biologia avancada e recursos genéticos, com o desenvolvimento de tecnologias sofisticadas de
melhoramento genético, transferéncia de embrides, fecundacdo de animais em laboratorio,
clonagem animal, entre outras. Além disso, a Embrapa conserva milhares de espécies vegetais e
animais - estas ultimas sob forma de sémen e embrides - inclusive de vegetais e animais sob risco
de extingao.

A Embrapa tem também contribuido de maneira significativa, no desenvolvimento de tecnologias
de processamento e agregacdo de valor, como pos-colheita (secagem, beneficiamento,
armazenamento e processos de conservagdo) para graos, frutas e hortaligas; pos-abate (processos de
conservagdo e tipificagdo de carnes), além de desenvolvimento de tecnologias agroindustriais
diversas para hortaligas, graos, frutas tropicais e para obten¢do de corantes, aromas e insumos
diversos derivados de matérias-primas nacionais. Além de atender as necessidades das grandes
agroindustrias, muitas dessas tecnologias tem viabilizado o desenvolvimento de agroindustrias
rurais e urbanas de pequeno porte, que por sua vez tem viabilizado a agricultura familiar, tanto pelo
desenvolvimento de modelos verticalizados de produgdo, como pelo aumento da demanda de
matérias-primas e insumos fornecidos por esse segmento.

Esse conjunto de tecnologias geradas pela Embrapa e parceiros mudaram a agricultura brasileira. As
solugdes para incorporagao dos cerrados ao sistema produtivo tornou a regiao responsavel por 40%
da produgdo brasileira de gridos. A soja foi adaptada as condigOes brasileiras e hoje o Pais € o
segundo produtor mundial. A oferta de carne bovina e suina foi multiplicada por 3 vezes enquanto
que a de frango aumentou 10 vezes. Em meados dos anos 70 o preco médio de um quilo de frango
era de quase 5 reais. Hoje, se pode comprar o mesmo quilo de frango por menos de dois reais. A
produgdo de leite aumentou de 7.9 bilhdes em 1975 para 20,3 bilhdes de litros, em 2000 e a
produc@o brasileira de hortaligas, elevou-se de 9 milhdes de toneladas, em uma area de 700 mil
hectares, em 1980, para 14 milhdes de toneladas, em 850 mil hectares, em 1999 Muitos desses
impactos se acentuaram ainda mais a partir de 1994, quando a combinagdo da estabilizagdo
economica com as novas tecnologias geradas pela Embrapa e seus parceiros aumentaram a
disponibilidade de alimentos e a qualidade da alimentagao do brasileiro.

O zoneamento agricola desenvolvido pela Embrapa e seus parceiros cobre hoje 20 estados, mais de
3200 municipios e 7 produtos (algodao, arroz, milho, soja, feijdo, trigo e magd). O zoneamento
identifica as aptiddes agricolas de cada regido e recomenda estratégias para minimizar o risco para
os agricultores, maximizar o rendimento dos cultivos e proteger o meio ambiente. A adogdo do
zoneamento e das recomendagdes técnicas ja teve impactos economicos consideraveis. Como
exemplo, beneficios diretos foram gerados através do Programa de Garantia da Atividade
Agropecuaria (PROAGRO), tanto para os agricultores que pagam um prémio mais baixo pelo
seguro agropecuario, como para o proprio Programa, que passou de um déficit superior a US$ 150
milhdes ao ano para um superavit.

A Embrapa tem preocupagao especial com o pequeno agricultor, que precisa ser incorporado ao
mercado e ao processo de desenvolvimento. Muito embora para muitos grupos de produtores,
caracterizados como agricultores de subsisténcia ou em fase de transi¢do para a agricultura
comercial, as dificuldades maiores nem sempre sejam de carater tecnologico, mas relacionadas ao
acesso a informagao, a crédito, a canais de comercializagdo, etc., a pesquisa pode gerar solugdes que
ampliem a sua oportunidade de participar do mercado. Programas de pesquisa especificos
conseguiram viabilizar tecnologias e sistemas de produg@o para aumentar a eficiéncia da agricultura
familiar e incorporar pequenos produtores ao agronegocio, garantindo melhoria na sua renda e bem-
estar. Através desse esforco, atividades mais compativeis a pequena escala como olericultura,
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fruticultura, criagdo animal - como caprinos - tem sido priorizadas para este segmento, buscando
adequagdo da produgdo para atendimento a subsisténcia e para diversificagao das fontes de renda.

O esforgo da Embrapa tem gerado grande nimero de exemplos de sucesso, como a revitalizagao da
cultura algodoeira e o fortalecimento da cajucultura no Nordeste através de agdes que reunem
prefeituras, agricultores familiares e unidades da Embrapa, em parceria que envolve distribui¢do de
sementes, orientagdo técnica e apoio as comunidades rurais, aumentando a area plantada, agregando
valor a podugdo e gerando emprego e renda. Outro exemplo de sucesso ¢ a campanha que visa
divulgar e internalizar nas comunidades rurais a diferenga entre graos e sementes a serem utilizadas
no plantio; mostrar aos produtores as técnicas simples de cultivo, cuja aplicagdo resulta em melhor
eficiéncia produtiva, sem elevar os custos de produgdo;, mostrar aos produtores e suas familias a
importancia e a eficiéncia do milho na alimentagdo humana e animal, e na agroindustria familiar, e
apoiar as comunidades indigenas e os assentamentos promovidos pela reforma agraria, oferecendo-
lhes sementes de melhor valor genético. Nos trés ultimos anos, a campanha atingiu mais de 13.000
comunidades, beneficiando, em calculos conservadores, mais de meio milhdo de familias.

Ainda, para citar mais alguns exemplos de iniciativas que possibilitam o acesso de pequenos
produtores aos resultados de pesquisa, a Embrapa ¢ parceira da CONTAG na manutengdo do BNAF
— Banco Nacional da Agricultura Familiar, cuja missdo € facilitar o acesso da agricultura e da
agroindustria familiar aos resultados da pesquisa E também membro atuante do COEP, através do
qual desenvolve e participa de projetos importantes para o desenvolvimento e inclusdo social de
grupos e comunidades de baixa renda. Pesquisadores e técnicos da Embrapa tem dado apoio técnico
a varias iniciativas de movimentos sociais na area de agricultura e agroindustria, inclusive
cooperando eventualmente em programas de capacita¢do oferecidos pelo Instituto da Terra (MST).

E por esta razdo que a Embrapa e seus parceiros sdo claramente reconhecidos pela sociedade
brasileira como agentes importantes do desenvolvimento do pais, na medida em que se prepararam
para gerar solugoes que produzem grande impacto na competitividade e sustentabilidade do setor
agropecuario e na seguranga alimentar da nossa sociedade. A Embrapa ¢ mundialmente
reconhecida como uma das principais responsaveis pelos resultados extraordinarios alcangados pelo
pais na geragdao de tecnologias para a modernizagdo da agropecuaria e agroindastria tropicais,
melhorando a eficiéncia produtiva, reduzindo custos de produgdo, aumentando a oferta de alimentos
e de excedentes para exportagdo, com impactos consideraveis na geragdo de emprego, renda e
qualidade de vida da populagdo.

MUDANCAS NA GESTAO DAS ORGANIZACOES DE INOVACAO

Apesar do grande sucesso alcangado nos seus quase trinta anos de existéncia, a EMBRAPA ¢ uma
empresa consciente de que se vive um momento impar na historia da humanidade. O advento de
varios fenomenos concomitantes - usualmente tratados como globalizagdo - exigem das
organizagdes um esforgo para se adaptarem a nova realidade mundial, com métodos cada vez mais
apurados de gestdo, controle eficaz dos processos de produgdo, rapida internalizagdo de novos
meétodos e conceitos. Crescentes expectativas da sociedade, recursos cada vez mais escassos em um
ambiente cada vez mais competitivo, indicam que ndo € mais possivel pensar estratégia e foco de
forma episodica. Revisdo sistematica da estratégia e do foco institucional passam a ser essenciais
para a sobrevivéncia de qualquer organizagdo, em especial para aquelas dedicadas a inovagdo. Os
esforcos de realinhamento estratégico da EMBRAPA tem produzido continuos avangos no



aprimoramento do foco institucional e dos processos gerenciais que conduzam a realiza¢do da visdo
estabelecida no seu Plano Diretor - PDE.

O processo de planejamento estratégico da EMBRAPA se fundamenta no fato de que as
organizagdes no mundo moderno estio submetidas a dois tipos de pressdo - uma pressao
representada pelas mudangas econdmicas e politicas da tiltima década, que estabeleceram um "novo
Jjogo" para as organizagdes. Com a liberalizagdo econdmica, a globalizagdo e o avango muito rapido
do desenvolvimento tecnoldgico, os mercados se tornaram muito dindmicos e, como consequéncia,
as organiza¢des tém que se tornar cada vez mais globais, mutaveis e flexiveis para permanecerem
competitivas. Nesse cenario, as organiza¢des tém, cada vez mais, que incorporar o modelo das
"organizagdes aprendizes", abandonando os modelos de gestao inflexiveis e pouco dinamicos.

As organizagdes estdo por outro lado submetidas a um outro tipo de pressdo, que se convencionou
chamar de "People Power". A medida que as pessoas tem mais acesso a educagdo e renda, cresce a
consciéncia de cidadania, e, por consequéncia, as expectativas da sociedade em relagdo as
organiza¢des se torna cada vez maior. E a sociedade reage a inoperancia e a perplexidade das
organizagOes que ndo conseguem se ajustar a nova logica e a dindmica do mundo moderno,
pressionando-as para fora dos modelos formais, inflexiveis de organizagdo e gestdo. Aquelas
organizagdes que n3ao conseguem se ajustar, vivem continuamente submetidas a "ventos e
trovoadas" e, eventualmente, perecem. O fato € que as organizagdes tradicionais tém uma
dificuldade muito grande de se ajustar a essa nova ordem, e vivem continuamente sob choques e
instabilidade. Permanecendo a inoperancia dessas organizagdes, a sociedade procura os seus
proprios caminhos. O crescimento do terceiro setor com um conjunto de novas organizagoes ageis
e flexiveis, atuando proximas a sociedade ¢ um exemplo dessa busca de alternativas pela sociedade
moderna. Em fun¢do desses desafios (e oportunidades), o sistema publico de ciéncia e tecnologia,
representado pelas universidades e instituigdes de pesquisa, tem hoje que buscar cooperar com uma
gama muito ampla de usuarios, se ajustando cada vez mais aos desejos e as necessidades da
sociedade, ampliando os limites da sua funcionalidade além da visao tradicional, que em muitos
casos ¢ ainda disciplinar e pontual.

Para as institui¢oes de inovacdo dedicadas ao agronegocio esses desafios sdo consideraveis, tendo
em vista a logica tradicional muito segmentada de organizagdo - universidades com seus
departamentos e as instituigoes de pesquisa com seus centros especializados. Tanto que os
problemas para a pesquisa voltada ao agronegocio foram tradicionalmente fracionados como
problemas localizados "antes da porteira", "dentro da porteira", e "apos a porteira" das fazendas. Os
problemas localizados "antes da porteira"”, relacionados aos insumos importantes para as atividades
do agronegocio; os localizados "dentro da porteira", relacionados ao aprimoramento dos sistemas de
produgdo e, os localizados "apos a porteira”, relacionados a questdes como armazenamento,
processamento, agregagio de valor, comercializagdo, etc (Fig. 2). E preciso que se ressalte que esse
modelo foi bastante compativel com as necessidades dos anos 70 e 80 no Brasil, quando o Pais
tinha que superar problemas muito basicos e desenvolver sistemas de produgdao compativeis com a
sua realidade de pais tropical, com problemas ndo encontrados em nenhum pais desenvolvido. O
modelo adotado para a pesquisa, de construir por partes, foi, portanto, bastante adequado para
aquele momento do desenvolvimento da agricultura brasileira.

Hoje se vive outra realidade. Muitos dos problemas e vulnerabilidades do agronegocio mundial
perpassam a logica segmentada tradicional. O consumidor, e ndo o produtor, € hoje o grande
coordenador do sistema agroindustrial e agroalimentar. Muitas das grandes questdes que
demandam tratamento das organiza¢des de inovagdo tem componentes que comegam antes da
fazenda e terminam na mesa do consumidor e, portanto, ndo podem ser tratadas segundo uma logica
pontual, disciplinar ou segmentada. Pode-se citar como exemplo os muitos desafios relacionados a
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qualidade, certificagdo e acesso dos nossos produtos a mercados, que exigem, na concepgdo de
solugdes, a consideragdo de aspectos relacionados aos desejos e necessidades do consumidor, aos
insumos utilizados, ao processo de produgdo e processamento e a logistica necessaria para se
colocar o produto na mesa do consumidor, garantindo satisfagdo e seguranga. Veja-se a amplitude e
a complexidade dos desafios relacionados aos avangos da biologia e suas interagdes com a
biossegurancga, com a tecnologia da informagdo (bioinformatica) e até com a nanotecnologia - uma
revolugdo que se inicia e promete alterar a concep¢do de automagdo, instrumentagdo e fabricagao,
inserindo a escala do bilionésimo do metro nos processos de inovagdo. Realizar esta visdo significa
colocar, trabalhando juntos, agronomos, engenheiros, fisicos, quimicos e outros profissionais.
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Figura 2. Mudangas de¢ paradigmas no processo de inovagdo tecnologica para o agronegocio. Até meados
dos anos 90 os problemas para a pesquisa eram fracionados como desafios que estavam "antes da porteira.
"dentro da porteira" ¢ "apos a porteira” das fazendas. priorizando. de forma usualmente pouco interativa,
diferentes areas. disciplinas ¢ temas (A). Hoje, grande parte das vulnerabilidades ¢ oportunidades para o
agronegocio mundial perpassam a logica tradicional ¢ scgmentada ¢ exigem um modo de operagio mais
complexo, iterativo ¢ transdisciplinar, que incluam a visdo de processos que sc iniciam a partir das escolhas
dos consumidores. impactam a unidade produtiva ¢ terminam na mesa do consumidor (B).

Outras questdes, que estao na ordem do dia, referem-se aos impactos das mudangas climaticas
globais no agronegocio. O inexoravel aumento das temperaturas no globo levara a intensificagao
dos estresses térmicos, hidricos, nutricionais e sanitarios para plantas e animais nos tropicos,
exigindo solugdes que so poderdo ser alcangadas através de um modelo de inovagao transdiciplinar.
Ha ainda as questOes relacionadas a equidade, a grande fragmentag@o social que existe no pais,
estreitamente conectada com a realidade complexa do mundo rural brasileiro, e que demandam
inovagdes tecnologicas capazes de viabilizar empreendimentos de pequeno porte e arranjos
inovadores da produgdo e dos produtores na escala familiar, considerando aspectos tecnologicos,



psicossociais, os limites do ambiente fisico, etc. Esses exemplos representam bem a necessidade e
o desafio de se produzir inovagdo de forma mais integrada para se aumentar a efetividade das
organizagdes, evitando os altos custos de transa¢do envolvidos na integragio posterior de resultados
de pesquisa produzidos de forma disciplinar e isolada.

Outro grande desafio para as organiza¢des de inovagdo para o agronegdcio esta no campo dos
"valores" que interessam a sociedade moderna. O agronegocio tradicional se referenciou na visdo
de que os valores de natureza econdmica € que deveriam guiar o processo de definicdo de
prioridades. O fato é que o "People Power", acima referido, demanda que as organizagdes
incorporem, cada vez mais, valores de natureza cultural e psicossocial, valores do ambiente fisico e
do espaco geografico, valores ecologicos, etc, aos seus modelos de priorizagdo. Como exemplo da
importancia da incorporagdo de novos valores, pode-se citar o langamento dos primeiros produtos
da biotecnologia, que certamente falharam por considerarem de forma preponderante os valores de
natureza econdmica em detrimento de outros valores considerados pelo todo da sociedade.

VALORES
ECONOMICOS
@ VALORES
ESPACO CULTURAIS
GEOGRAFICO
SISTEMADE
INOVAGAO PARA
0 AGRONEGOCIO
AMBIENTE @ VALORES

Fisico @ PSICOSOCIAIS

VALORES
ECOLOGICOS

Figura 3. Mudancas de paradigmas no processo de inovacdo tecnoldgica para o agronegocio. Em adicao
aos valores de naturcza econdmica. a sociedade cxige que o processo de inovagdo incorpore. cada vez mais.
valores de natureza cultural e psicossocial, valores do ambiente fisico ¢ do espago geografico, valores
ecologicos, etc, aos seus modelos de priorizagdo.

Uma decorréncia obvia dessa nova realidade € a constatagdo de que raramente organizagdes
isoladas detém todas as competéncias para impactar no campo da inovagao tecnologica no mundo
moderno. Em meados dos anos 90, em seqiiéncia a mudangas que ja vinham sendo implementadas,
a EMBRAPA compreendeu que, para responder aos desafios aqui sumarizados, ela teria que buscar
um novo modelo de operagdo e novas composi¢cOes de esfor¢os, rearranjando e dinamizando
internamente as suas proprias competéncias e buscando compor esfor¢os com um espectro cada vez
mais amplo de parceiros. Mais ou menos na mesma época, a Empresa ousou incorporar a visao de
que o processo de inovagdo € um negocio com caracteristicas similares a produgao industrial ou a
prestagao de servigos. Naquele momento, a alta geréncia da Empresa decidiu que uma organizagao
de inovagdo pode estar fundamentada em uma logica muito parecida com a logica de organizagao e
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gestdo no setor privado, no sentido de ser capaz de gerar produtos (tecnologias) de real interesse
para algum segmento da sociedade, ser capaz de distribuir esse produto, colocando-o ao alcance do
cliente ou usuario e ser capaz de comunicar a todos os interessados e beneficiarios sua existéncia e
suas vantagens. Seguindo essa logica, consolidou-se o forte segmento de produgdo - pesquisa e
desenvolvimento - fundamentado numa estratégia solida de gestdo do capital intelectual, com
treinamento e capacitagdo constantes, alinhando-o a uma estratégia de transferéncia tecnologica que
possibilitou a organizagdo transitar no mercado de inovagdes, lidando com os conceitos de
propriedade intelectual, de negociagdo, de gestdo de contratos, etc e a uma inovadora estratégia de
comunica¢do empresarial, capaz de estabelecer e manter canais de vinculagdo mitua entre a
instituigdo e os diferentes segmentos da sociedade. Tudo isso foi acoplado a um sistema de
avaliagdo que permite a Empresa realizar acompanhamento sistematico das suas atividades
essenciais, avaliar as Unidades de pesquisa e as equipes e estabelecer mecanismos de premiagdo por
desempenho, como forma de estimular e promover uma melhoria continua da organizagao.

A AGENDA INSTITUCIONAL DA EMBRAPA

Estabelecido o modelo geral de administragdo, a Empresa deparou com aquele que € o grande
problema das organizag¢des de inovagao - defini¢do de prioridades. Grande dificuldade porque nem
sempre ¢ facil "fazer escolhas" em um Pais com tantas caréncias e desafios a vencer. A EMBRAPA
vem ao longo dos anos realizando um grande esfor¢o no sentido de aprimorar uma estratégia
institucional para objetivar a sua ac¢do, posto que os recursos sao cada vez mais escassos € as
expectativas da sociedade cada vez maiores (Fig. 4). Esse esfor¢o comega com a visdo que a
organizagao tem que estar atenta ao que esta acontecendo no mundo, e para tal tem que estabelecer
estratégias de avaliagdo sistematica das mudangas no ambito das relagdes intermnacionais, do
desenvolvimento cientifico, da dinamica do mercado de tecnologias, etc. Esse conjunto de
informagdes compde o marco referencial para captar e interpretar as demandas dos varios
segmentos da sociedade e as prioridades definidas pelo governo.

A partir da avaliagdo do entorno global que afeta o agronegocio brasileiro, a EMBRAPA define um
conjunto de desafios e estabelece o seu contexto de atuagdo - como por exemplo no dmbito das
macro-questdes ligadas as mudangas globais, a biologia avangada, a tecnologia da informagio, a
sustentabilidade da base de recursos naturais, as barreiras para acesso a mercados, 2o
desenvolvimento regional e politicas publicas, etc. Esses itens sdo apenas uma amostra dos desafios,
das oportunidades e das vulnerabilidades que, detectados, constituem norteadores para a defini¢do
da estratégia corporativa e do seu contexto de atuagao, refletidos no Plano Diretor e na estratégia de
administragdo.

A Agenda Institucional da EMBRAPA foi instituida para interpretar o Plano Diretor e as politicas
corporativas'. Ela define um conjunto de alvos, ou grandes desafios nacionais, para os quais se
busca firme posicionamento. Através do seu sistema competitivo a Empresa busca compor uma
carteira de projetos de P&D organizados em rede no ambito de questdes relacionadas ao
conhecimento e uso sustentavel da biodiversidade, conservagao e valoragao dos recursos genéticos,
caracterizagdo e manejo de recursos naturais, a genomica e a pos-genomica, a biosseguranga nos
aspectos de impactos nutricionais e ambientais dos produtos da biotecnologia moderna, dos desafios

" Politicas de P&D, Negocios Tecnologicos e Comunica¢dao Empresarial, relacionadas com as
"atividades essenciais" da EMBRAPA: Pesquisa e Desenvolvimento, Transferéncia de Tecnologia e
Comunicagao.
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tecnologicos da defesa sanitaria animal e vegetal para fazer frente as barreiras técnicas que estdo
emergindo, ao apoio aos empreendimentos de pequeno porte, viabilizadores de uma agricultura
familiar inserida no mercado, a tecnologias de rastreamento e certificagdo de produtos, as mudangas
climaticas globais, que levardo a intensificagdo de estresses bioticos e abioticos nos tropicos. A
Empresa vem colocando ainda grande prioridade na conservagao, qualidade e uso competitivo da
agua, que representa um recurso natural finito, em torno do qual surgem questdes prementes e
possiveis conflitos nas proximas décadas.

A Agenda Institucional da EMBRAPA aponta ainda uma serie de desafios no ambito da
competitividade e sustentabilidade setorial, e desafios na fronteira do conhecimento. Ela vai,
entretanto, além das questdes de P&D, avangando no estabelecimento das diretrizes estratégicas e
prioridades relacionadas as areas de Transferéncia de Tecnologia, Comunicagdo Empresarial e
Desenvolvimento Institucional.

/~ MUNDO

/~ CONTEXTO
/~ ESTRATEGIA

Definindo a Estratégia
Plano Diretor da Embrapa

+ Politica P&D

\ - * Politica Negocios Tecnologicos
y . « Politica Comunicacao
\ TR Interpretando a Estratégia

*» Agenda Institucional da Embrapa
* Define Foco & Prioridades
* Orienta Investimentos em
Novos Produtos e Processos
* Qrienta o Sistema Competitivo e
Composicao de Esforcos em rede

Figura 4. Estrat¢gia Geral de Administragdo da Embrapa. O plancjamento estratégico da Empresa comeca
com o acompanhamento sistematico dos acontccimentos em ambito global. especialmente nas relagdes
internacionais. no desenvolvimento cientifico, na dinamica do mercado de tecnologias. ctc, para assim captar
¢ interpretar as demandas da sociedade ¢ prioridades de governo ¢ definir os desafios ¢ oportunidades do
agronegocio brasileiro ¢ o contexto de atuagdo da organizagdo.  Os desafios, oportunidades ¢
vulnerabilidades detectados constituem norteadores para a definigdo da estratégia corporativa. refletida no
Plano Diretor ¢ na estratégia de administracdo, materializada nas politicas corporativas. A Agenda
Institucional foi instituida como instrumento de interpretagdo do Plano Dirctor ¢ das Politicas da Empresa. A
Agenda Institucional ¢ o norteador objetivo da rede de inovagdo da EMBRAPA que orienta investimentos
em novos produtos ¢ processos, através de um sistema competitivo interno, basecado em editais. Este ¢ o
instrumento de indugdo de redes e outros arranjos que conduzam aos interesses prioritarios da organizagao.

Em adi¢do ao esfor¢o de planejamento estratégico e definigdo da Agenda Institucional, a
EMBRAPA vem promovendo continuos ajustes na organizagio e gestao da sua carteira de projetos.
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Tradicionalmente, as universidades e instituicdes de pesquisa organizam seus programas de forma
disciplinar ou tematica. Exemplos sdo os formatos dos programas e Departamentos, normalmente
baseados em disciplinas ou temas especificos como produgdo animal, vegetal e florestal,
biotecnologia, recursos genéticos, recursos naturais, agricultura familiar, etc. A EMBRAPA, a par
dos avangos importantes implementados no seu modelo de gestdo, modernizou seu modelo de
planejamento, acompanhamento e avaliagdo da programagdo, implementando o conceito de
organizagdo e gestdo de portfolios. O nimero de programas foi reduzido de 19 para 5 grandes
portfolios - que sdo chamados Macroprogramas -, sendo trés de P&D, um de Transferéncia
Tecnologica e Comunicagdo Empresarial e um de Desenvolvimento Institucional. Com a logica de
gestdo de portfolios a Empresa organizou um sistema de gerenciamento moderno e dinamico, com
modelos variados de projeto, que permitem a organizagdo de redes de pesquisa e outros arranjos de
equipes e Unidades, compativeis com desafios de diferentes dimensdes ou complexidades.

No ambito do Macroprograma 1 € organizada uma carteira de projetos voltados para Grandes
Desafios Nacionais, que trata de temas estratégicos de forte impacto no agronegocio nacional, e que
exigem um esforgo transdisciplinar e multi-institucional, com multiplas competéncias e
infraestruturas bastantes alinhadas. Esses projetos sdo estruturados em grandes redes, para tratar
questoes complexas relacionadas, por exemplo, aos avangos da biotecnologia, da necessidade de
responder questoes relacionadas a biossegurancga, avaliando impactos ambientais e nutricionais dos
novos produtos da biotecnologia moderna, da qualidade e rastreabilidade de produtos, como carne e
frutas, que enfrentardo dentro de pouco tempo desafios consideraveis no mercado internacional,
como as barreiras ndo tarifarias, das mudancas climaticas globais, da agua como recurso natural
finito e sua relagdo com a agricultura, dentre muitos outros.

No ambito do Macroprograma 2, voltado a promogao da Competitividade e Sustentabilidade
Setorial, sdo organizados e implementados projetos voltados a busca de respostas as questdes
relacionadas a viabilizagdo de empreendimentos de pequeno porte relacionados a agricultura
familiar, a sustentabilidade de sistemas em aspectos relacionados a manejo integrado de pragas e
doencgas, melhoramento genético animal e vegetal, plantio direto, sistemas integrados de produgao,
especializagdo e agregacdo de valor aos produtos do agronegocio, dentre outros.  Este
Macroprograma demanda também arranjos em redes que, embora menos complexas que as do
Macroprograma 1, também exigem mobilizacdo de multiplas competéncias.

O Macroprograma 3, voltado ao Desenvolvimento Tecnologico Incremental, abriga agdes de
pesquisa que buscam avangos incrementais, como a finalizagdo ou adaptagdo de tecnologias para
transferéncia ao setor produtivo ou avangos e inovagdes que tenham uma dimensdo menos
complexa do ponto de vista da execugdo, e, portanto, ndo exigem necessariamente organizagdo em
redes. Projetos dessa natureza ndo sao menos importantes para a Empresa, uma vez que ha desafios
consideraveis a serem superados a partir de projetos menos complexos ou que precisam ser
executados em curto prazo. Muitos desafios que se assentam em conhecimento tecnologico ja
existente, precisam ser enfrentados com grande agilidade e num espago de tempo mais curto e nao
precisam ser pautados por uma logica muito complexa, seja de dimensdo ou de gestio.

O Macroprograma 4 tem por objetivo a gestdio de uma carteira de projetos e processos de
Transferéncia de Tecnologia e de Comunicagdo Empresarial, voltados, respectivamente, para
desenvolver a integracao entre a atividade de P&D e o mercado e para aprimorar o relacionamento
da Embrapa com seus publicos de interesse e com a sociedade.

Finalmente, o Macroprograma 5, voltado ao Desenvolvimento Institucional, busca compor e gerir
uma carteira de projetos e processos que visem a consolidag¢do e atualiza¢do dos instrumentos de
gestdo estratégica da Embrapa (Planos Diretores, Agenda Institucional e Modelo de Gestdo



Estratégica Corporativo), a melhoria dos resultados e o aumento da efetividade organizacional, por
meio do desenvolvimento de novos processos ou da melhoria incremental ou inovadora dos
processos técnicos/administrativos da Unidade/Empresa, o desenvolvimento e a utilizagao plena do
potencial dos talentos humanos da Empresa, a implantagao da gestdo por processo na Empresa e a
realizagdo de agdes que visem a adogdo dessa forma de organizagao e divisao do trabalho e a gestao
do recurso informagdo e a gestdo do conhecimento.

SISTEMA EMBRAPA DE GESTAO - SEG

Para implementagdo do seu novo modelo programatico, a EMBRAPA organizou um sistema
competitivo inédito em organizagdes de Pesquisa e Desenvolvimento para o agronegocio. Os
portfolios dos Macroprogramas estdo sendo compostos através de um modelo competitivo, com
chamadas de projetos por Editais, que utilizam os norteamentos da Agenda Institucional para
definigdo de linhas e temas estratégicos. Atraves desse modelo, a Empresa esta compondo uma
programagdo mais objetiva, focada em relevancia, qualidade e impactos reais para a sociedade.

Para viabilizar a implementagio do modelo de gestdo descrito e do sistema competitivo, a
EMBRAPA desenvolveu o Sistema Embrapa de Gestdao — SEG, que tem por objetivo organizar as
atividades essenciais da Empresa, integrando os diferentes niveis de gestdao. O Sistema estabelece
figuras programaticas, colegiados e instancias, além de instrumentos de gestdo; define os processos
de planejamento, execugdo, acompanhamento e avaliagdo da programagdo de Pesquisa &
Desenvolvimento, Transferéncia Tecnologica, Comunica¢do e Desenvolvimento Institucional e
sistematiza mecanismos de indugdo.

O SEG ¢ organizado em trés niveis distintos (Fig. 5), representados por:

a) Gestdo Estratégica, com procedimentos para definigdo e revisdo sistematica do Plano Diretor da
Embrapa (PDE), sua interpretagao na forma de uma Agenda Institucional, que norteia o processo de
produgdo da empresa e de um Modelo de Gestao Estratégica (MGE), que orienta o desenvolvimento
de instrumentos e conceitos de gestdo que possibilitem a implementagdo da estratégia institucional,

b) Gestao Tatica, com procedimentos para, a partir das diretrizes emanadas do plano estratégico, da
Agenda Institucional e do Modelo de Gestao Estratégica, organizar a programagio da empresa. E
realizada através do Comité Gestor da Programagdo, colegiado que garante uma composi¢iao
equilibrada e consistente dos macroprogramas (MPs), em P&D (MP 1, MP 2 e MP 3),
Transferéncia Tecnologica e Comunicagao (MP 4) e Desenvolvimento Institucional (MP 5).

¢) Gestdao Operacional, com procedimentos e instancias para organizagdo e gerenciamento das

Unidades Operacionais da Embrapa, de suas relagdes com os parceiros, de formagao e viabilizagao
de redes, nicleos e equipes de P&D, transferéncia tecnologica e comunicagdo.
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Figura 5. Sintese do Sistema Embrapa de Gestdo - SEG. O SEG foi desenvolvido para organizar as
atividades da Embrapa, integrando os diferentes niveis de gestdo. O Sistema estabelece figuras
programaticas. instancias, niveis ¢ formas de gestdo; aplica principios ¢ processos ao plangjamento ¢ a
execugdo da programagdo da Empresa e sistematiza mecanismos de indugdo via Editais.

CONSIDERACOES FINAIS

A Gestao da Inovagao na Embrapa, portanto, € um processo continuo, composto de instrumehtos
inovadores para construgdo de cenarios para o desenvolvimento do agronegocio e para identificar e
avaliar mudangas nos paradigmas tecnologicos. Esses componentes sdo as referéncias para a
definigdo da estratégia institucional, para constru¢do de sua Agenda e para a gestdo e mobilizagdo
de competéncias, via capacitagdo, aquisi¢do, parcerias e cooperagao internacional, e organizagdo da
infra-estrutura para a pesquisa.

O Sistema Embrapa de Gestdo tem o papel de integrar a visdo estratégica e a competéncia
institucional para induzir a formagao de redes e os esforgos de pesquisa, transferéncia de tecnologia,
comunica¢do e desenvolvimento institucional para abordar de maneira efetiva os grandes desafios
nacionais, as questdes prioritarias para a sustentabilidade e a competitividade e o aperfeicoamento
continuo dos sistemas e processos de produgao do agronegocio brasileiro.

O sucesso que tem sido obtido pela pesquisa agropecuaria brasileira, tanto em termos de adogao de
tecnologia, quanto em termos de taxas de inovagao tecnologica, pode certamente, ser associado a
esse modelo de gestdo da Inovagao.



QUESTOES IMPORTANTES

Area Institucional

A vinculagio da Embrapa ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e a
manutengdo dos seus objetivos originais sdo questdes essenciais para que a empresa possa continuar
contribuindo de maneira efetiva.

Qualquer mudanga deve ser objeto de profunda analise para nao prejudicar o futuro da
instituigao.

A discuss@ao de um novo arcabouco legal para as instituigdes do CeT, sem necessariamente
desvinculou a Embrapa do MAPA, € um ponto que merece atengdo. Sugere-se retornar a discussao
do projeto “Instituto de Pesquisa™ disponivel na empresa, que propde maior agilidade e flexibilidade
preservando a estabilidade institucional das organizagdes.

Area de P&D

A empresa esta aperfei¢oando seu sistema de planejamento e gestao implantando o SEG —
Sistema Embrapa de Gestdao que substitui e amplia o escopo do SEP — Sistema Embrapa de
Planejamento, que vigorou desde 1993.

Houve um grande esfor¢o de implementagdo e ampla discussio e entende-se como
fundamental sua consolidagéo.

Acesso a Tecnologia de ponta

Os cursos de curta duragdo no exterior, pos-doutorado e a implementagdo do LABEX tem
sido fundamentais para que Embrapa acompanhe a fronteira do conhecimento e assegure o acesso
as tecnologias mais competitivas.

Atraso na execu¢do do PRODETAB (BIRD) e a ndao implementacio do AGROFUTURO
(BID) colocam em risco a continuidade desses programas e deve ser objeto de agdes especificas.

Area de Transferéncia de Tecnologia (SNT)

Entre as areas fins da empresa € a que merece maior atengdo. Apesar dos avangos
observados e dos bons resultados que a empresa apresenta na pratica, falta uma base teorica e
conceitual mais solida e uma coordenagao mais efetiva das agdes.

Area de Comunicacao Empresarial

Area que amadureceu, profissionalizou e foi ampliada com impactos importantes para
consolidar a imagem e o conceito da empresa e assim facilitar o cumprimento de sua missio.

Deve continuar a merecer atengdo especial para consolidar os projetos em andamento e a
plena internalizagdo de uma cultura comprometida com a comunica¢do como um compromisso de
todos.

Area de Recursos Humanos

Renovacdo de Quadro — Iniciada com sucesso e ja causando impacto importante. Precisa ser
continuada.

Capacitagao — preocupa a escassez de recursos para capacitagdo, especialmente no exterior,
tradicionalmente oriundos de empréstimos internacionais (BIRD e BID). Este sempre foi um ponto
forte da empresa e continua sendo crucial para o sucesso da mesma.
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PCS — Ha uma pré - proposta em discussdo que deve ser aprimorada para negocia¢do com o
governo.

CERES — A implementagido do Plano de Contribuigdo Definida (CD) como alternativa ao
atual plano de Beneficio Definido (BD) é a questdo mais importante na area de recursos humanos.

O processo esta em negociagdo avangada junto ao MAPA, DEST (MOG) e SPC(MP) mas
ndo esta resolvido e depende da decisdo do governo para assumir o custo do saldamento de débitos.

A n3o implementagio implica em que os empregados mais jovens ndo vao aderir a CERES e
os empregados que ainda tém muitos anos para contribuir tenderdo a sair da empresa, especialmente
os mais bem qualificados.

Area de Orcamento e Financas

O contingenciamento e fluxo do or¢gamento e o fluxo descontinuo de recursos continuam
sendo os problemas mais graves.

A inclusdo da ciéncia e tecnologia na LDO de 2003 entre as fun¢des que ndo podem ter
recursos contingenciados foi um passo importante. Entretanto, para que a Embrapa seja amparada
por esta decisao ha que se explicitar a interpretagdo da mesma no texto da lei orgamentaria.

O fluxo de recursos continua sendo extremamente dependente das decisdes do MOG e
MAPA sem haver uma perspectiva clara de solugéo.

Receita Indireta

O uso de captagdo de recursos via projetos de P&D e Transferencia através de fundagoes sob
o amparo da lei, € um mecanismo que esta regulamentado e precisa ser bem usado. Tem sido
fundamental para ampliar a flexibilidade e a capacidade de execugdo da empresa.
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