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Resumo

O texto expde o processo das agdes que conduzi-
ram a formulagdo de Programas de Gestdo Estratégi-
ca (PGEs) para as Organizages Estaduais de Pesquisa
Agropecuaria (Oepas), visando redinamizar a pesqui-
sa nessas instituigdes, um processo iniciado em 2006,
alcancando seu término ao completar trés anos. Ex-
pbe informagdo relevante para a compreensdo do
quadro atual para o qual evoluiram as Oepas, mere-
cedor de preocupacéo, trazendo uma visdo sintética
do trabalho que conduziu a revelagao documentada
e avaliada em mudiltiplos féruns da situagdo em que,
como conjunto, elas se encontram. Analisa aspectos
de peculiaridade que marcam este trabalho de plane-
jamento de Oepas: a realizagdo de planejamento de
forma sincrénica para um conjunto de entidades au-
tonomas; serem elas marcadas pela heterogeneidade;

-

Abstract

The text explains the process of actions that led to
the formulation of Strategic Management Programs
(PGEs) for the Brazilian State Organizations of Farm
Research (Oepas), to revitalize the research in these
institutions, a process begun in 2006, reaching its
completion within a three years span. It presents
relevant information to understand the current pic-
ture for which evolved the Oepas, worthy of con-
cern, providing an overview of the work that led to
the revelation documented evaluated in multiple fo-
rums of the situation in which, as a whole they are.
Examines aspects of the peculiarity that marks this
work of planning: the achievement of a synchronous
planning for a set of autonomous entities; the deep
heterogeneity that charaterize these institutions; the
urgent need to save to the timing period for use of
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a premente necessidade de guardar tempestividade
face ao prazo para utilizagdo dos recursos orgamenta-
dos. Apresenta o método e o processo adotados para
a elaboracdo dos PGEs nas Oepas e os resultados do
processo no que diz respeito as agdes previstas. Co-
menta as decisdes e faz sintese conclusiva, mostran-
do que a resposta das Oepas foi eficaz e eficiente. E
que realizada parte significativa dos PGEs se estarg, se
pode inferir, dando completitude ao sistema nacional
de pesquisa agropecudria.

Palavras-chave: Programas de Gestdo Estratégica.
Organizagdes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria
(Oepas). Pesquisa. Planejamento. Avaliagdo.

the resources budgeted. Presents the method and
procedure adopted for the preparation of PGEs in
the Oepas and the results of this process with re-
spect to the actions envisaged. Comments the re-
sults and makes concluding synthesis, showing that
the response of the Oepas was effective and effi-
cient. And that if a significant portion of PGEs is well
held it will be, one may infer, a great contribution to
the completeness to the brazilian national agricul-
tural research system.

Keywords: Strategic Management Programs. Brazil-
ian State Organizations of Farm Research (Oepas).
Research. Planning. Evaluation.

1. Introducao

A continuidade da expansao do setor agropecuario brasileiro, suporte maior a continua expan-
sédo da pauta de exportagdo brasileira e da seguranca alimentar da nossa populagio, cada vez
relativamente mais urbana, depende sempre mais de avanco nas tecnologias empregadas pelos
produtores rurais.

Certamente o Brasil detém uma capacidade de pesquisa agrondmica notavel e revelada ade-
quada as suas necessidades das Ultimas décadas, quando elevou, principalmente gragas a con-
tribuicdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), substancialmente as pro-
dutividades de seus processos agropecuarios comerciais, além de expandir a area agricultavel
incluindo outrora impensados espacos, como os cerrados. Deve-se, todavia, notar a presenca
de fatos que tornam, no atual momento histérico, a necessidade de adequada capacidade de
pesquisa tecnoldgica agropecuaria ser mais ampla do que a historicamente recente, dado a
nova realidade que desponta ainda mais exigente.

O tamanho atual e o crescimento da populagdo do planeta, o ambiente econémico e o
ambiente natural, reforcado pela limitacdo energética apontam juntos, e cada um por si, a
necessidade de ainda maior atengdo a pesquisa agropecuaria. Ou seja, cada uma destas va-
ridveis revela que a capacidade de pesquisa agropecuaria que satisfazia no passado recente
deve ser vista com o objeto de ser ampliada, segundo eixos adequados para tal. A necessi-
dade de aprofundar a capacidade de pesquisa torna-se ainda mais séria ao se observar ser
a matriz energética brasileira cada vez mais dependente de recursos renovaveis, que nao
contribuem ao aquecimento global, mas podem ser seriamente afetados por ele, através de
mudanga na distribuicdo temporal e espacial das precipitacdes atmosféricas, que podem
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reduzir a efetividade do sistema de contencéo hidrica para fins de geracdo de energia elétri-
ca. Neste sistema repousa a producio de energia elétrica nacional e reduzir a produtividade
dos cultivos energéticos na forma de cana-de-aglcar e de oleaginosas, reduzindo a capaci-
dade de gerar divisas e a até a capacidade de suprir a prépria demanda interna, pode vir a
representar sério entrave ao projeto de desenvolvimento nacional. Neste sentido entende-
se que o papel a ser desempenhado pelas Organizagdes Estaduais de Pesquisa Agropecua-
ria (Oepas) é fundamental, permitindo a consolidacdo de um sistema de pesquisa nacional
com maior capilaridade e potencial capacidade de compreenséo e intervencdo nos diferen-
tes ecossistemas nacionais.

A consciéncia da importancia do papel das Oepas levou a que fosse levantada a situagdo do
conjunto dessas instituicdes para esclarecer os caminhos a serem criados para nelas viabilizar,
ou consolidar, conforme o caso, o bom desempenho da fungdo pesquisa. Uma pesquisa con-
duzida pelo Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos (CGEE) em 2006 atualizou o conheci-
mento sobre a situagdo das Oepas, confirmando o estado precario dessas instituigbes como
conjunto, ja revelado por pesquisa realizada em cerca de uma década anterior.

Recursos para soerguimento das Oepas foram alocados no Programa de Aceleragdo do
Crescimento (PAC) da Embrapa, langado em abril de 2008 e no PAC do Ministério de Cién-
cia e Tecnologia (MCT), lancado em novembro de 2007. A consignagdo do apoio financeiro
a cada uma das Oepas devera obedecer a racionalidade de avaliagdo da modelagem pros-
pectiva para utilizagdo dos recursos por estas instituicoes. Isto pressupde instituicdes inde-
pendentes formulando planos para os seus futuros. Um processo que conduz a uma melhor
alocacdo de recursos, do ponto de vista nacional, se cadenciado for de forma a permitir que
a avaliacdo dos planos os aprecie simultaneamente. As entidades interessadas, quais sejam
as Oepas, representadas pelo Conselho Superior das Entidades Estaduais de Pesquisa Agro-
pecuaria (Consepa), o MCT e a Embrapa contataram o CGEE para organizar o processo de
elaboracdo dos planos que deverdo nortear o processo de soerguimento do conjunto das
Oepas. Foi assentado entre as partes que as Organizagdes Estaduais, sob a coordenagdo do
CGEE, elaborariam Programas de Gestdo Estratégica (PGEs) para o horizonte de curto pra-
70 2009-2011.

Este texto expde informagao relevante para a compreensio do quadro atual para o qual evolu-
fram as Oepas. Traz uma visdo sintética do processo que conduziu a revelagdo documentada e
avaliada em mdultiplos féruns da situacdo em que, como conjunto, elas se encontram. Apresenta
o processo de formulacdo dos PGEs e o resultado deste processo.

1 O trabalho de elaboragdo dos PGEs prevé uma segdo de previséo de agdes de pesquisa e de suporte a pesquisa, e outra de cons-
trugdo de sistema de monitoramento e avaliagdo. A primeira destas segdes, a que se refere este trabalho foi programada para
ser realizada entre maio e dezembro de 2008 e assim ocorreu.
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Na Secdo 2 € visto, em breves linhas, o contexto de formagao do conjunto das Oepas, como for-
ca de pesquisa do sistema nacional de pesquisa agropecuaria — SNPA e de como o modelo de
constituigdo deste sistema perdeu sua efetividade. Na Segéo 3 a situagdo atual das Oepas € anali-
sada a partir do resultado de pesquisa encetada em 2006 para desvendar a realidade do conjun-
to destas instituicdes e expor recomendacdes para redinamizar este conjunto. A Secdo 4 analisa
aspectos de peculiaridade que marcam o planejamento de Oepas, que venha ser feito de forma
sincronica. A Secdo 5 apresenta o método e o processo adotados para a elaboracdo de um Pro-
grama de Gestdo Estratégica (PGE) nas Oepas, realizado de forma a guardar marcos temporais
comuns. A Secdo 6 apresenta os resultados deste processo para o conjunto das Oepas no que
diz respeito as agdes previstas. A Secdo 7 comenta os resultados e faz sintese conclusiva.

2. Aagropecuaria brasileira: a Embrapa, crescimento e queda
das Oepas

A especificidade local da tecnologia agricola torna imperativo que o Brasil tenha uma forte e
adequada capacidade de pesquisa agricola para satisfazer a seguranca alimentar de sua popula-
¢do, sua demanda de combustivel para transporte e geracao de energia elétrica, e para manter-
se exportando satisfatoriamente num quadro de crescente demanda mundial de alimento e de
biocombustivel liquido. Nao ha sequer como aplicar competitivamente uma tecnologia agricola
importada, sem que ao menos seja adaptada, para o que se requer ampla capacidade de pesqui-
sa. Vale salientar que somente importar o acréscimo de “quantidade de tecnologia nova” a ser
necessaria ndo permite, mesmo com a mais competente adaptacao, bem explorar as profunda-
mente diversas especificidades locais nacionais. Para isto € importante ter capacidade de pesqui-
sa, cobrindo adequadamente as diversas instancias que se fazem necessarias de serem conside-
radas, tais como os grandes espacos nacionais para a agropecudria de larga escala, os nichos para
agropecuaria empresarial de média ou pequena escala e a situagdo predominante, em relagéo
3 populaco rural, da pequena producio familiar. E importante para que o Brasil possa manter
0 bom desempenho absoluto e relativo da agricultura nacional, frente as necessidades internas,
agora acrescidas do suprimento de biodiesel, de forma crescente, segundo a programagéo go-
vernamental, frente as necessidades do balanco de pagamento e face ao desafio a agricultura
trazido pelos primeiros efeitos negativos do aquecimento global.

Até a criagdo da Embrapa, organizagdes de pesquisa agrondmica eram mantidas por poucos Esta-
dos, como Sdo Paulo, com o seu Instituto Agronémico de Campinas, fundado perto do fim do sé-
culo 19 e Pernambuco, com o seu Instituto de Pesquisa Agrondmica, criado na década de 1930. So-
mavam-se a estagdes experimentais em ainda outros poucos Estados. Essas organizagdes estaduais
de entéo trabalhavam sem uma visdo nacional e sem cooperacao, de resultados significantes, entre

Parc. Estrat. - Brasilia, DF - v.14 - n.28 - p.7-32 - jan-Jun 2009



A pesquisa agropecuaria nas Organizagdes Estaduais - Oepas: diagndstico e agéo

elas. A producao de alimentos, olhando-se agora o setor produtivo, continuava tipicamente volta-
da a subsisténcia, feita de forma rudimentar. Até mesmo a produgao dos entdo esteios da aquisi¢do
de divisas externas, o café e o agUcar, tinham, na verdade, suas correspondentes culturas baseadas
no emprego intensivo de mao-de-obra e na qualidade natural dos solos. Mesmo nas inteiras duas
décadas centrais do Ultimo século, de 1950 a 1970, o café teve a produtividade elevada em apenas
2% e a cana-de-agicar em 1,6% (COELHO, 20071), enquanto neste periodo o pais obteve, em nivel
mundial, uma das mais altas taxas de crescimento médio do produto per capita.

A grande revolucdo agrondmica do pais em termos institucionais e em termos de mudancas
comportamentais dos agentes produtivos em escala nacional, deu-se a partir da criagdo da Em-
brapa, empresa pUblica de direito privado, em 1973, época em que “a centralidade da produti-
vidade como critério de competitividade se expande e se consolida na agropecuaria brasileira”
(GEHLEN, 2001, p. 80). O pais passou a ter uma organizagdo de tamanho compativel com a ex-
tensdo de sua area agricultavel, com preocupagdo de ambito nacional, buscando atingir e man-
ter-se na fronteira do conhecimento cientifico e tecnoldgico agropecuario. A partir dessa posi-
¢do, deu-se uma efetiva contribuicdo ao desenvolvimento da atividade agropecuaria nacional.

A Embrapa organizou o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA) sob sua lideranga.
A pesquisa de organizagdes do Estado, em seu nivel nacional e dos Estados-provincia, deveria
manter complementaridade para com a pesquisa privada, cobrindo os diversos angulos de in-
teresse do que se pode chamar o complexo sistema nacional de interesses (BONELLI; PESSOA,
1997), desenho que a Embrapa procurou implantar. Devotou recursos, cooperativamente com
0s governos estaduais, a criagdo de empresas estaduais de pesquisa agropecuaria, ou aqueles que
ja mantinham entidades com essa finalidade, a transformacdo em empresas publicas ou socieda-
des de economia mista, visando ao estabelecimento de relagdes complementares, cuja efetivida-
de fosse facilitada pela analogia da forma institucional.

A reacdo dos Estados da federacdo ao atendimento a proposta da Embrapa foi diversa. Alguns
se dispuseram a criar empresas, outros ndo aceitaram nem a sugestdo de mudanga da per-
sonalidade juridica. Excetuando-se o Piaui e os poucos Estados que mantinham entidades de
pesquisa pré-existentes, foram criadas organizacdes de pesquisa nos Estados do Maranhao ao
Rio Grande do Sul. A Embrapa nao estimulou a criagido de entidades de pesquisa na Regido
Norte, entre outras razdes porque a maioria de seus Estados até pouco tempo atras formava
os territorios federais e, por conta disso, ainda ndo estavam estruturados com as demais uni-
dades da Federacdo. Como forma de suprir a lacuna da inexisténcia de entidades de pesquisa
dos governos estaduais, a Embrapa criou, em cada um deles, como entidades de sua propria
estrutura, as Unidades de Execucio de Pesquisa de Ambito Estadual (Uepae), que, como o
nome sugere, se voltavam para a pesquisa de interesse restrito do Estado. Com o passar do
tempo, quase todas essas Uepaes foram transformadas em centros de pesquisa de ambito es-
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tadual, conhecidos como centros de pesquisa agroflorestal. Eles estdo no Acre, Amapa, Ron-
dénia e Amazonas.

A Embrapa cedia pesquisadores, financiava pesquisas cooperativas e financiava a capacitagio/
titulagdo de pesquisadores de organizagdes estaduais de pesquisa. Esse sistema ruiu com a Cons-
tituicdo de 1988. Em meio a dificuldade financeira do setor piblico, extremada pela orientagéo
pré-estado minimo, foram redistribuidos os recursos arrecadados pelo governo federal, sendo
concedida aos Estados e municipios uma maior participagao na distribuicdo dos recursos, min-
guando o montante disponivel ao arrecadador. E este, como redistribuicido de efeitos, reduziu
substancialmente o orgamento da Embrapa. Consoante a restricio de recursos a que passou a
enfrentar, a Embrapa ficou privada de manter o apoio que concedia as Oepas. Desprovidas dessa
fonte de recursos quando ainda ndo haviam nem se consolidado nem instituido na maioria dos
Estados uma cultura de valoragdo da pesquisa, em seus aspectos locais e, ainda, com a equivo-
cada — mas vendida como correta — idéia de que a Embrapa as substituiria, a custa do erario pu-
blico nacional, as novas Oepas entraram em crise. E estando em crise ndo conseguiam disputar
com a Embrapa os escassos recursos de fontes financiadoras de C&T, um efeito retroalimentador
que consolidava a crise.

As mudangas orcamentarias objetivas vieram acompanhadas de um clima de descrédito das
organizagdes publicas. E até de premiagdo a adogio, por parte dos diversos niveis do estado,
de légica de mercado imediatista, com o efetivo abandono do planejamento de médio e longo
prazos. Coerente, com esse quadro, é notada a falta de visdo da necessidade de manter organi-
zagdes fortes que permitissem, considerando as especificidades locais, apoiar a insercdo com-
petitiva nos mercados globalizados. Alguns Estados, como resposta adaptativa ao novo quadro
orgamentario e ao clima institucional, promoveram fusdes entre as suas entidades de pesquisa
agricola e outras entidades relacionadas, principalmente de extensao rural. Outros simplesmente
fecharam suas Oepas.

A crise das Oepas levou, ja no final da década de 1990, a uma avaliagdo da situacéo, coordena-
da pelo DPCT/Unicamp (ALBUQUERQUE; SALLES-FILHO, 1998), que apontou caminhos para
impulsionar a integragao do Sistema Oepas/Embrapa. Mas ndo se deu inicio a processo que apli-
casse esforcos de monta no caminho apontado pelo estudo, o que contribuiu para acentuar a
crise entao existente.

O crescimento da produtividade total da agropecuaria brasileira expde quadro que coincide
com as duas etapas da situagdo do sistema Embrapa/Oepas. A produtividade total cresceu a um
ritmo médio de 4,5% ao ano durante o periodo 1976-86 e reduziu-se a um crescimento médio
anual de 3,1% no perfodo 1986-96 (GASQUES; CONCEICAQ, 1997, p.17). Essa decrescente taxa
de crescimento da produtividade total reforca a necessidade de fortalecimento das Oepas.
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3. As Oepas: situacao atual e perspectivas

3.1. A pesquisa Oepas 2006: razao e método

O reexame da configuracéo, funcionamento, intercimbio institucional e contribui¢do das Oepas
para o desenvolvimento da agropecuaria brasileira por meio de pesquisa para tal desenhada foi
empreendido pelo CGEE ao longo do segundo semestre de 2006, pretendendo envolver todas as
17 entidades, mas terminou por se adentrar em consideragdes sobre as 16 entidades que ndo se
constituem em um conglomerado de institui¢des.2 O trabalho teve o objetivo geral de verificar
como a pesquisa agropecuaria estadual pode ter um papel estratégico no sistema nacional de
pesquisa agropecuaria para apoio ao campo e ao agronegocio no Brasil, para tal focando as ca-
racteristicas atuais e potencialidades futuras das Oepas. Teve como objetivos especificos: analisar
e indicar caminhos para o desenvolvimento de conhecimentos técnico-cientificos sobre a ativi-
dade agropecuaria e agroindustrial, por meio do fortalecimento e interligagio das organizagoes
que realizam pesquisa agropecuaria estadual com outras organizagdes de pesquisa, ensino e ex-
tensdo atuantes no sistema, bem como de outras organizacdes relacionadas a questdo da pro-
dugdo agropecuaria; aperfeicoar a complementaridade entre as Oepas e, especificamente, com
o Sistema Embrapa de Pesquisa e Difusdo Tecnoldgica; intensificar a sensibilidade das Oepas as
sinalizagdes do mercado, direcionando o esfor¢o de P&D para as demandas corrente, potencial,
prospectiva e derivada deste mercado; a caracterizagdo dos perfis institucionais das Oepas, con-
siderando aspectos relevantes da gestdo organizacional, tanto relativo a funcionalidade do am-
biente interno, quanto a adequacio as exigéncias e injuncdes do ambiente externo em promo-
ver condicdes de aproveitamento de novas oportunidades e areas de atuacéo.

O trabalho procurou construir um modelo que bem descrevesse e explicasse os fatos relevantes
do conjunto das Oepas partindo de informagéo e conhecimento capturado em e sobre cada uma
dessas entidades. Tratou-se de trabalhar com uma amostra minima relativa a cada organizagéo
estadual, a qual ndo tinha compromisso de ser representativa para aquela organizacdo especifica,
mas que representasse, No conjunto dessas amostras, a situacdo existente no conjunto dessas orga-
nizagbes. Essa amostra visou obter informagido quantitativa relativa a aspectos adequados a analise
e, por meio de informagéo obtida com processo consultivo na forma de entrevistas semiestrutura-
das, qualificar aspectos quantitativos, bem como considerar para um posicionamento interpreta-
tivo a informacéo qualitativa adicional suprida pelo conjunto de agentes entrevistados, que repre-
sentou, com conveniente precisio, uma vista globalizada dos aspectos relevantes.

2 S4o 17 os membros do Consepa, mas a Agéncia Paulista de Tecnologia do Agronegdcio (APTA), constituida por um conglo-
merado de sete institutos, foi tratada em separado em virtude de sua complexidade, bem como de dificuldades operacionais
para efetivagdo do reexame em tela.
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Foi aplicado um questionario quantitativo em cada Oepa, com preenchimento de responsabili-
dade de cada instituicdo, com o objetivo de levantar informagdes sobre o perfil de cada organi-
zacdo no que se refere ao quadro de pessoal e seu nivel de qualificagdo, programas e infraestru-
tura de pesquisa, dotagdes orgamentarias, entre outros aspectos, de cuja apuragao resultaram os
principais elementos constantes de um conjunto de relatérios, de ambito nacional, regional e es-
tadual. Ao mesmo tempo, questionarios qualitativos, instrumentos de apoio para as entrevistas
que constituiram a parte mais importante do apanhado, recolheram dos ambientes externo e
interno dessas Oepas opinides e sugestdes que contribuiram para melhor contextualizar e expli-
car aspectos percebidos na visdo institucional, bem como para apontar caminhos de superacao
de certos desafios. Os entrevistados formaram uma amostra que procurou captar as diferentes
visdes internas e as diferentes visdes externas, essas associadas aos diferentes estratos de produ-
tores e diferentes naturezas da producdo agropecuaria. Cabe ressaltar que a metodologia, e em
particular os questionarios, foram sistematicamente discutidos em ambientes onde sempre esta-
vam presentes experientes pesquisadores com formagao em ciéncias sociais, experientes pesqui-
sadores com formacdo em ciéncias agrondmicas, bem como profissionais com larga experiéncia
em gestdo de pesquisa e gestdo de 6rgaos de pesquisa agropecuaria, de tal forma que os diversos
angulos pudessem ser simultaneamente apreciados nos debates.

Importa ressaltar que a Pesquisa Oepas 2006 também incorporou informagdes obtidas de quatro f6-
runs regionais, assim como de reunido técnica nacional. Como parte de uma sequiéncia de agdes de
concertagdo de resultados que tém um componente de validagio, de alargamento da base de infor-
magdo e de sugestdes de direcionamento de mudancas para fortalecimento da pesquisa nas Oepas.
A construcdo coletiva da andlise e formulacdo de um processo de fortalecimento das Oepas culmi-
nou com os Foruns Regionais e a Reunido Técnica Nacional, dedicados a apreciar respectivamente os
resultados regionais e global da pesquisa e formular sugestdes para uma agenda de compromisso.

Com o acervo informativo e analitico consistente da base de dados quantitativo e qualitativo,
decorrente dos depoimentos interpretativos e criticos de experientes profissionais da area de
pesquisa agricola, elaborou-se o conjunto de relatérios, aléem de um denso banco de dados.
Referidos documentos comportam uma visdo critica da atualidade das Oepas e uma projecio
criativa no sentido de aprimorar o desempenho dessas entidades, consubstanciada no elenco
de sugestdes que o arrematam.

3.2. Pesquisa Oepas 2006: resultados

As Oepas representam um conjunto de instituicdes que tém como caracteristica marcante a
forte heterogeneidade entre seus elementos. Entre as 17 atuais organizacdes estaduais de pes-
quisa agropecuaria ha uma representada por um conglomerado de institui¢des, a Apta. Nesse
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conglomerado, duas organizagdes sao constituidas como instituicdes de pesquisa agropecuaria,
com especializagdo definida, guardando complementaridade entre elas e as demais instituicdes
do conglomerado. Excetuando a organizagdo constituida desse conglomerado de organizagdes,
as demais 16 continuam a apresentar grande heterogeneidade. Basta ver que entre essas 16 ins-
tituicdes de pesquisa ha uma que declarou ndo dar prioridade a pesquisa, 0 que certamente a
pde numa categoria diferenciada face as demais. Retiradas essas duas situagdes limite, entre as
outras 15 continua a reinar a mais forte heterogeneidade. Cerca de 1/3 delas adotam formas or-
ganizacionais que favorecem o foco nas necessidades do cliente, as demais adotando formas que
favorecem o controle. Ou seja, ha o predominio, mas ndo exclusividade, portanto, de estrutu-
ras organizacionais verticalizadas, ndo contrabalangadas pela competéncia e lideranca gerencial,
comprometendo a agilidade e a eficacia dos projetos de pesquisa e desenvolvimento requeridos
pela agricultura, pecuaria e agroindustria dos Estados. E ha diferentes formas de inser¢do no apa-
relho dos Estados, desde empresa até departamento de secretaria estadual de agricultura. Nao
ha heterogeneidade na posicéo face a agricultura familiar e/ou pequena produgao agropecuéria
em relagdo a prioridade atribuida ao publico-alvo, uma variavel de importancia na escolha do
método de planejamento. Todas declaram atribuir prioridade a producao familiar e/ou aos pe-
quenos produtores. Entretanto, mais diferencas surgem: na maioria das Oepas os usuarios dos
pretensos conhecimentos para eles gerados ndo se reconhecem assistidos. Ha grandes variagdes
em relagdo a disponibilidade orgamentaria anual média por pesquisador. E ha grandes variagdes
entre as Oepas na variagdo interanual da disponibilidade or¢camentaria por pesquisador, a qual,
no periodo 2001-2005 declinou em média, para o conjunto das Oepas, a taxa ao redor de 17%
ao ano. Compreensivamente tal taxa contribui ao estabelecimento de um clima depressivo para
a pesquisa, mesmo em instituicdes onde essa variavel esteja com um taxa de variagdo interanual
um tanto acima dessa média, mas esteja ainda significativamente abaixo de zero. Ha as que sao
instituicdes especializadas em pesquisa, devendo manter estreitos vinculos com instituigdes de
extensdo agropecudria. E ha as que sdo instituicdes mistas. Seria longa a lista de varidveis com
relevancia para contribuir a possibilidade de variancia nos métodos de planejamento adotaveis
pelas Oepas, mas antes de encerrar pode-se incluir uma de suma importancia: o tamanho. Ha
desde a situagdo em que o numero de pesquisadores nao esgota, para conta-los, os dedos de
uma pessoa, até aquela em que seria necessario os dedos de mais de dez pessoas. Pode-se agre-
gar mais fonte de diversidade, contribuindo para a heterogeneidade sempre que se considerar
um coletivo de Oepas, dada a informagéo de que a maioria das organizagdes, mas ndo todas,
operam a partir de iniciativas individuais de seus membros; a cooperagdo na pesquisa é pouco
expressiva na maioria das Oepas, embora haja Oepas onde ela seja expressiva. As atividades prio-
ritarias, principalmente de pesquisa, sdo em parte das organizagdes, pulverizadas, individualiza-
das e com baixo nivel de resultado para o seu publico-alvo:

3 Publico-alvo da pesquisa pode ser o agropecuarista, o produtor familiar, o pequeno agropecuarista, o grande produtor agrope-
cuario, o pesquisador de outra instituigdo, o consumidor de produtos agropecuarios, entre outros.
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A Pesquisa Oepas 2006 também detectou que as formas de relagdes interinstitucionais
vém-se revelando pouco expressivas ou mesmo frageis na maioria dos casos, seja em re-
lagdo a institui¢des federais, que administram programas e fundos de fomento a pesqui-
sa, seja quanto a universidades federais e estaduais, com seus centros de pesquisa basica e
aplicada, seja quanto a iniciativa privada. De um modo geral, as Oepas tém-se mantido a
margem de associacdes promissoras (como certos consércios que, talvez pelo fato de néo
se constitufrem “organizagdes” formais, ndo foram sequer referidas pelos especialistas con-
sultados no decurso da pesquisa) e, conseqlientemente, ndo tém buscado a construgao de
parcerias com elas. Comporta enfatizar que a organizagdo da pesquisa agricola no Brasil
precisa de modelos que combinem competicdo e cooperacgdo, de modo que a articulagdo
de competéncias diferenciadas e o trabalho em redes favorecam o aproveitamento dos ni-
chos de oportunidades e de plataformas disponiveis.

Aspecto relevante levantado na Pesquisa Oepas 2006 é a necessidade da intensificagio da co-
operagdo entre pesquisa e assisténcia técnica e extensdo rural, com foco na disseminagdo de
tecnologias desenvolvidas. A cooperagdo entre institui¢cdes de pesquisa pode resultar na aber-
tura de um maior leque de tecnologias disponiveis para transmissdo pela assisténcia técnica e
extensdo rural.

Finalmente, dois aspectos que resultam em diferentes suportes a atividade de pesquisa encon-
traram registro da necessidade de apoio: a capacitagdo gerencial, a qual é, entre outros aspectos,
vetor fundamental para dotar a geréncia de capacidade de mudanca; e a reconstrucio da infra-
estrutura das Oepas, sem a qual a operagdo da pesquisa se da constrangida pela falta de recursos
que permitam adequada eficiéncia.

As sugestdes a seguir apresentadas, encontradas em documentos da pesquisa, ndo sdo
exaustivas nem pretensamente Unicas. Ao contrario, referem-se apenas as quatro questoes
centrais do interesse da pesquisa 2006: a do intercambio institucional (na perspectiva do
fortalecimento do aparato de producdo de pesquisa para o setor agropecuario, nos Estados
e no pais como um todo), a da redefinicdo do papel institucional, a do reaparelhamento or-
ganizacional e funcional, e a da identificacdo e exploracido de novas areas e oportunidades
de atuagao das Oepas.

A reconfiguracdo das Oepas encontra recomendagio de que esfor¢os sejam dirigidos para a
sua reorganizacao a partir do foco de atencdo no seu publico-alvo, nos resultados das pes-
quisas e no objetivo de conquista da autonomia administrativa e financeira. Entende-se que
haja a adogdo de modelo especifico de Oepa para cada Estado, isso €, sem a obrigatoriedade
da uniformizacdo institucional e organizacional; de concepc¢ido de Oepa como entidade com
flexibilidade e independéncia para coordenar as instituicdes de pesquisa agricola e gerir pro-
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jetos estratégicos, nos Estados. Recomenda-se que haja tratamento equitativo, em termos de
participagdo no processo decisério e dotagao de recursos operacionais, das areas de pesquisa
e extensdo, bem como de outras atividades, nas Oepas que as incorporam estruturalmente.
Veé-se importancia no revigoramento dos conselhos de administracao, bem como dos comités
assessores externos, bem como, ainda, da incorporacdo do publico-alvo nas instancias consul-
tivas e nos processos operacionais das Oepas. O principio da continuidade politica e adminis-
trativa das instituicdes é visto como intensamente desejavel.

Também desejavel é a ampliagdo das Oepas nas oportunidades dos sistemas de fomento a pes-
quisa disponiveis no pafs. Embora se registre que a dificuldade para que tal ocorra ndo tem ori-
gem sé nas Oepas, mas tem grande contribuicdo no fato desses sistemas apresentarem viés aca-
démico nos processos avaliatorios que penalizam fortemente projetos de pesquisa tecnologicos,
como os das Oepas, beneficiando os projetos de pesquisa cientificos (SILVEIRA, 1998).

Quanto ao relacionamento interinstitucional foi recomendada a revisao do Modelo Operacional
do SNPA, na perspectiva de novos arranjos institucionais e operativos, adequados ao ambiente
econdmico atual, com a distribuicdo de recursos orcamentarios no ambito de agdo instalados
pela Constituicdo de 1988 e pela forma de insercdo do pais na economia global, de modo a tor-
nar seus componentes efetivos parceiros e, sobretudo, a assegurar avangos sustentaveis as enti-
dades de pesquisa agropecuaria no pais; o fortalecimento da interagdo das Oepas com todas as
entidades do SNPA, particularmente com a Embrapa; a insercdo ativa das Oepas nos sistemas
estaduais de C&T; a atuagdo em rede de instituicdes de pesquisa e com arranjos produtivos lo-
cais; e incentivo a configuracdo dessas organizacbes em rede, trabalhando com plataformas, o
que inclui incentivar a analise de projetos que contemplem o engajamento efetivo e sistémico
das Oepas a Rede de Inovagdo Tecnoldgica para o Agronegbcio (Ripa) nas situagdes que lhes
forem convenientes.

Quanto ao funcionamento das Oepas, 0 processo de analise e reflexdo coletiva sobre os dados
levantados na pesquisa Oepas 2006 conduziu a recomendacdo da: adogdo do planejamento
estratégico como instrumento gerencial, particularmente no sentido de direcionar o esforco
de P&D; implantacdo de sistema de planejamento, controle, acompanhamento e avaliagdo de
projetos de pesquisa e desenvolvimento agropecuério e agroindustrial, com foco nos seus pro-
cessos e produtos; intensificagdo da cooperagdo entre pesquisa e extensdo rural, com foco na
disseminagdo das tecnologias desenvolvidas, mas sem minimizar as fungdes de disseminagéo
de tecnologias recentemente desenvolvidas por outras instituicdes de pesquisa e de dissemina-
¢do de tecnologias que representam o estoque de conhecimento agropecuario sedimentado e
adequado as peculiaridades estaduais; a disseminacdo das informagdes técnicas pelas unidades
descentralizadas, de modo a ampliar a articulagdo intrainstitucional; a construgdo, manutencao
e operacdo de banco de dados, articulado em rede, sobre o setor agropecuario, as pesquisas tec-

Parc. Estrat. - Brasilia, DF - v. 14 - n.28 - p.7-32 - jan-jun 2009

17



18

Abraham Sicst, Adriano Dias, MUcio Wanderley, Sérgio Kelner Silveira & Silvia Velho

nolégicas disponiveis e, em especial, as fontes de financiamento existentes no pais, bem como as
formas de acesso a elas; a instituicdo de banco de projetos, a ser partilhado com as entidades de
pesquisa e 0s agentes econdmicos; a montagem de mecanismos de prospeccao de demandas
tecnologicas e de identificacdo de novas oportunidades e areas de atuagao; a criagido, ampliagéo
e consolidagio de competéncias, para o que é imprescindivel aimplantacdo de programas e pro-
jetos de capacitacdo e qualificacdo profissional; a realizagao de pesquisa “sob demanda”, seja da
agricultura familiar, seja da agricultura de mercado; a capacitagdo para desenvolver pesquisa do
interesse do pequeno produtor, mediante processos participativos.

3.3. A pesquisa nas Oepas: racionalidade econdmica e perspectivas

Ha uma questdo concernente a racionalidade econémica do investimento dos Estados em pes-
quisa agropecuaria que merece ser considerada de forma explicita num momento de expectativa
de retomada das Oepas. E um problema de légica econdmica que transcende vontades governa-
mentais e, como tal, opera independentemente de volicdo politica. Trata-se de consideracdo as
externalidades dos resultados das pesquisas agropecudrias, das implicacdes sobre o retorno para o
estado do investimento em pesquisa e de como estas externalidades envolvem de forma diversa
os tdo diferenciados Estados brasileiros. Como primeiro ponto, entende-se que a externalidade re-
presenta 0 aumento da produtividade (ou de uma fungio objetivo outra, econémica, ou de natu-
reza mais ampla, como o Indice de Desenvolvimento Humano — IDH) de outro ou outros Estados
como resultado da pesquisa que um Estado determinado desenvolve. Quando ha externalidade o
investimento em pesquisa gera um retorno (ou variagio de uma fungio objetivo outra, devida ex-
clusivamente ao resultado do investimento em pesquisa) total maior do que o retorno apropriado
internamente pelo Estado que realizou o investimento. Como do ponto de vista da racionalidade
econdmica so se justifica investir quando a perspectiva de retorno a ser apropriado é maior do que
0 investimento, vé-se que tao maior a externalidade tdo menor a parcela do retorno total que é
apropriada pelo Estado investidor. Tdo menor a fragdo do investimento apropriado no ambito de
um Estado, portanto, tdo menor o leque de investimentos que, do ponto de vista da racionalidade
econdmica interessa a esse Estado. Assim, tdo mais territorialmente extenso um Estado, tdo mais,
em principio, pode internalizar ganhos decorrentes de pesquisas agropecuarias. Esse ponto central
na compreensdo da racionalidade econémica como fator limitante ao investimento em pesquisa,
a externalidade, merece uma explicacdo de ambito geral sobre como é formada, para explicitacéo
de fatores que contribuem para que seja profundamente variavel entre Estados. A apreciagdo de
aspectos que matizam a pesquisa tecnoldgica agropecuaria face a pesquisa tecnoldgica em geral
pode ser utilizada neste sentido.

O ponto crucial da diferenca entre a pesquisa tecnoldgica agropecuaria e a pesquisa tecnolégica
relativa a outros setores produtivos resulta de diferenca essencial entre os respectivos processos
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de produgdo em que os conhecimentos gerados pelas pesquisas devem se inserir. Note-se que
0s processos produtivos, industriais, agricolas, qualquer a categoria que se pense, podem ser vis-
tos segundo dois componentes:

a. um componente interno, que se poderia, também, denominar como seu “dmago”, que
produz a transformacao, propriamente dita, de um conjunto de tipos de insumos em um
conjunto de tipos de produtos %

b. um componente de interface entre 0 ambiente externo ao processo e seu componente
interno, ou amago.

O componente “amago” é constituido pelo conjunto de fatores de producédo diretamente apli-
cados na transformacgao a que visa o processo. Um marceneiro segurando um serrote que esta
sendo aplicado a um pedaco de madeira séo partes constituintes do amago do processo de uma
marcenaria. Um grao de milho semeado é constituinte do @mago do processo agricola de culti-
var milho. Ja o componente “interface” utiliza fatores de produgéo para estabelecer adequadas
condigbes para que ocorra 0 componente amago. Ha processos de produgao em que ao com-
ponente interface cabe prover um ambiente abrigado das intempéries. Ha processos de produ-
¢do que a interface cabe providenciar a iluminacédo e a temperatura adequadas ao componente
amago. Ha outros em que cabe ao componente interface controlar a umidade edafica a que esta
exposto o componente dmago. Em outros |he cabe prover energia elétrica para o funcionamen-

“a

to de equipamentos que participam do “amago”, etc.

Tipicamente, 0 Homem controla com relativa precisdo, nos processos industriais, 0 “4mago” e o
ambiente em que ocorre 0 “amago”, pelo que faz o processo ocorrer na produgao industrial de
forma dita “controlada”. Nesses, desvios de pequena monta ocorrem, estio considerados nas ro-
tinas técnico administrativas. Desvios maiores sdo acidentes, ou acidentais. Os processos produ-
tivos agropecuarios, diferentemente, tém no “dmago” seres vivos da flora ou fauna, reservando-
se a0 Homem apenas o prover o ambiente, ou seja, o reservar-se a participar do componente
“interface”, provendo as condicdes relativas as variaveis ambientais que pode controlar. Prové a
existéncia de nutrientes. Prové defensivos. Nos processos de agricultura irrigada, prové agua para
que a umidade edafica permaneca dentro de limites adequados. Mas, mesmo neste tipo de pro-
cesso agricola, de agricultura irrigada, o componente “amago” ainda é tipicamente exposto a va-
ridveis importantes que o Homem néo controla. Como em todos os processos agricolas tipicos,
pelo menos em parte significativa 0 Homem néo controla tudo que passa e se passa na interface.

4 Georgescu-Roegen (1971) sempre cuidou de advertir da multiplicidade de produtos, no sentido de diferentes fluxos que saem
do processo produtivo, que necessariamente um processo de produgéo produz. Uma hidroelétrica, por exemplo, sempre pen-
sado como um importante exemplo de produgio exclusiva de um sé produto, além de energia elétrica produz ruido e, como
uma imensa garrafa de tétrico champagne, libera metano gerado na digestdo anaerébica dos residuos do fundo da represa e
dissolvido na agua sob pressao, capturado pela tomada d'agua das turbinas e liberado na saida das turbinas, quando posto a
pressdo atmosférica.
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Nao controla, em geral, a insolagdo. Nao controla os ventos, nem a umidade do ar. Ndo controla
a temperatura do ar, nem a temperatura do solo, muito menos controla a chuva.

Da exclusdo do Homem do “amago” do processo produtivo agropecuério resulta a incapacidade para
mudar significativamente a sua duracdo, colocando as regides onde o clima tem maior variancia nas
variaveis cruciais a um dado cultivo expostas a maior risco, em média, dada ao maior erro de predi-
cdo destas variaveis durante um ciclo produtivo. Da falta de controle sobre insumos resultam varias
caracteristicas econdmicas dos processos agrondmicos. Uma primeira advém de alta suscetibilidade
a fatores locais ndo controlados que conformam o ambiente em que se desenvolvem os processos;
parte desses fatores ndo controlados produzem como efeito a aleatoriedade dos processos agrond-
micos, pois sabe-se quanto se esta plantando, mas ndo exatamente quanto se vai produzir; parte des-
ses fatores n4o controlados produzem ainda a importante caracteristica da sazonalidade, que impde
intervalos anuais para plantios e, consequentemente, colheitas, impedindo que, como na indUstria, se
consiga tipicamente iniciar continuamente processos de producado na cadéncia desejada.

A ndo participagdo do Homem no amago dos processos de producao agropecuarios restringe e com-
plexifica a pesquisa dedicada a estes processos produtivos. Ha variabilidade estatistica dos individuos
objeto da pesquisa e ha extrema complexidade de variagdes nos processos produtivos que adotardo
0 “modelo” desenvolvido na pesquisa, devendo ela ser, em principio, dirigida para maximizar um pro-
duto cujas condi¢des de produgdo se da em ambientes sobre os quais 0 Homem tem, como visto,
controle apenas parcial. E inevitével, com significativa frequéncia, a limitacio da aplicabilidade do resul-
tado da pesquisa a condigdes existentes em territdrios de relativamente reduzida expressao, compa-
rativamente a extensdo das areas candidatas a aplicagdo deste resultado. Ou seja, a aplicabilidade do
resultado das pesquisas, em geral, tem ponderaveis restricdes geograficas, € um resultado aplicado a
“locais” onde as condicdes satisfazem ao previsto no processo de producao desenvolvido, ou delas se
afastam de forma nZo significativa. Isto, associado a diversidade de sistemas ecologicos encontrados
na maioria dos Estados, muitas vezes reduz a aplicagdo do resultado de uma pesquisa a uma fragéo
da area agricultavel dedicada a um plantio, embora permita seu uso em fracbes da area agricultavel
de Estados vizinhos, contiguos ou ndo®. O grau de heterogeneidade das areas agricultaveis pode jogar
um papel importante limitando o retorno ao investimento em pesquisa. Mas isto também esta cor-
relacionado ao grau de intensidade do cultivo e ao seu valor econémico por unidade de area.

A imposicao de intervalo para inicio dos processos agricolas e a limitagdo a presenca apenas na
interface dos processos restringe a divisio de trabalho nos processos produtivos agricolas, com-
parativamente as possibilidades de divisdo de trabalho nos processos industriais. Varias implica-

5 Num cultivo pouco demandante de cuidados especiais como a produgéo de cana-de-agucar, numa regido com dadas média e
desvio padréo da precipitagao hidrica, com igual composi¢édo quimica do solo, um determinado cultivar é ideal para uma area
de planalto, outro para uma area razoavelmente inclinada e outro mais para uma area de varzea. Mais adiante, em outro Estado,
idénticas situagdes podem permitir o uso de idénticos cultivares.
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¢Oes dai decorrem. As economias de escala sdo menores, relativamente ao valor do investimen-
to, impondo limites praticos aos tamanhos dos empreendimentos agricolas. A relativamente
longa duragdo dos processos, juntamente a limitagdo a suas interfaces, os torna mais permeaveis
as peculiaridades dos padrdes culturais dos seus operadores.

Os produtores sendo tipicamente de relativa reduzida dimenséo econdmica comparativamente ao
tamanho dos seus mercados estao entregues a situacdo de baixas e incertas taxas de lucro, que os im-
pedem de eficientemente embarcarem em venturas de investimento em pesquisas tecnologicas de
maior porte, principalmente dado os irremoviveis altos niveis de risco e incerteza a que estdo associa-
das (GEORGESCU-ROEGEN, 1971), levando ao Estado ser insubstituivel como agente financiador de
pesquisa agropecuaria. A pesquisa agrondmica, por outro lado, gera conhecimento difundivel, sendo
de pouca eficiéncia para agdes que tentem manté-lo restrito aqueles que o adquirem.®

Entende-se, entéo, que seja complexa a determinagio do investimento em pesquisa agropecuaria em
dado Estado e que seja esse investimento fortemente variavel entre os Estados, quando comparado a
outras grandezas relacionadas, como a area cultivavel ou o valor anual da produgio agropecudria. Se a
pura racionalidade econémica conduziria a uma grande diversidade de comportamentos, mais com-
plexa ainda se torna a questdo quando se observa serem as decisdes politicas ndo calcadas em dados
precisos sobre a racionalidade, quando menos por ser impossivel prever com exatidéo os retornos fu-
turos dos investimentos em pesquisa. Ademais, as decisdes sempre olham o retorno socioeconémico
sob perspectivas especificas de grupos econdmicos (grandes produtores ou pequenos produtores,
por exemplo), sob abordagens tedricas diferentes e muitas vezes conflitantes (o remédio para a crise
atual é reduzir impostos, segundo uma linha econémica, ¢ ampliar os gastos publicos, segundo outra),
etc. Ndo atende a racionalidade econémica, enfim, que se fixe um coeficiente Unico de contrapartida
a um recurso concedido a pesquisa para todas as profundamente diferentes realidades. Pode se estar
penalizando profundamente os Estados expostos a um largo grau de contribuigéo aos vizinhos, como
decorréncia de seus investimentos em pesquisa agropecudria e a0 mesmo tempo beneficiando ou-
tros expostos a um relativo menor grau de “vazamento”.

4. Uma situagao peculiar de planejamento

Reverter a situagdo do conjunto das Oepas verificou-se como desejavel para o pais, dos pontos
de vista econémico e social. E tendo a deciséo sido tomada de se dedicar recursos para o soer-
guimento do conjunto da Oepas, expressamente no PACG-Embrapa e no PACMCT, cabe a for-

6 Um exemplo pode ser tomado pelo esforgo norteamericano durante a Guerra do Vietnam, de apoiar a produgao de arroz no
Vietnam do Sul (particulamente no Delta do Rio Mekong), o que terminou por aumentar substancialmente a produgao de ar-
roz do Vietnam do Norte (tracionalmente no Delta do Rio Vermelho), situada num assemelhado sistema ecoldgico.
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mulagdo de meios para que este fim seja alcangado. Instrumentos de planejamento deviam ser
constituidos para a elaboracdo de planos de agdo capazes de serem avaliados pelos responsaveis
pela liberagao dos recursos, para garantir a melhor aplicagao possivel, sob suas éticas. Mas, para
a cadéncia expedita recomendada as acdes de um processo de soerguimento, prescrito como
resultado da Pesquisa Oepas 2006 como urgente, seriam esses instrumentos concebidos antes
mesmo de que os parametros de avaliacio fossem para eles anunciados. Esta versdo de suces-
sdo de eventos, que normalmente ocorreriam como o anuincio dos parametros de avaliacio e a
posterior elaboracdo de modelos para atendé-los, representa, por si, para a elaboracio de planos,
um desafio. Mas h4, na direcéo da elaboracio destes planos, outros desafios de grande porte.

A literatura sobre planejamento em organizagoes refere-se, em geral, ao singular, mas ndo a um
conjunto de singulares, muito menos quando pleno de singularidades, como foi visto constituirem
as Oepas. Refere-se a uma organizagio, mas ndo a um conjunto de organizagdes caracterizadas, so-
bretudo, pela diversidade encontrada nestas organizagdes” A coordenagio da elaboragio de pla-
nos de um conjunto de organizacdes independentes representa uma agéo que pode ser baseada
nos fundamentos do planejamento, esses fartamente tratados na literatura. Mas ndo baseada em
férmulas aplicaveis a situacio singular de serem elaborados simultaneamente por institui¢des inde-
pendentes, férmulas que tenham sido expostas e ajustadas com a sedimentacdo que, em geral, su-
cede um amplo debate. Conduzir as independentes Oepas a apresentagdo de programas de gestao
estratégica formulados com a mesmas temporalidades de prazos era necessario face a que um pro-
cesso de avaliagdo de seus planos seria instalado e quando seus prazos fossem dados a conhecer,
muito provavelmente seriam validos para todas. Mas tal condugéo seria em si um grande desafio.

Um razoavel grau de homogeneidade no processo de elaboracdo dos planos e na estrutura de
sua apresentacao seria interessante para facilitar o trabalho dos futuros avaliadores e proporcio-
nar maior eficiéncia alocativa ao processo subsequente de avaliagdo desses instrumentos que
seriam apresentados pelas Oepas ao se candidatarem individualmente aos recursos disponibili-
zados ao conjunto delas. Mas, 0 método de planejamento adotado em uma instituicdo depen-
de de um conjunto de variaveis que inclui os seus objetivos e os recursos disponiveis, tomados
no mais amplo sentido, abarcando-se os dedicados ao préprio planejamento e aqueles com que
conta a instituigdo para funcionar, juntamente com que os pode potencialmente contar. Restri-
cbes ambientais e apoios ambientais também sdo incluidos nesse conjunto.

Instituicdes de uma mesma natureza teriam menos espago para apresentarem heterogeneidade entre
os métodos de planejamento que adotem. Neste sentido, as Oepas estariam condicionadas a uma
relativa homogeneidade no que respeita aos métodos de planejamento que poderiam adotar. Sdo

7 Como obras representativas da literatura em seu trato de se dirigir ao planejamento de uma instituigéo, veja Mintzberg (1994),
Kaplan e Norton (1997), Daft (2003) e Roberts (2004).
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instituicdes que guardam similaridade pela natureza da area de pesquisa que objetivam desenvolver, a
pesquisa agropecuaria e pelos agentes que as detém, qual sejam governos estaduais brasileiros.

Na realidade, as Oepas podem ser entendidas como constituindo parte de uma potencial rede
de redes de pesquisa agropecuaria. Cada uma destas redes tem no centro a empresa nacional de
pesquisa agropecuaria. Em cada Estado se reproduzem as formas em estrela. De fato, dentro de
cada Estado-provincia, as demais instituicdes que desenvolvem pesquisa agropecuaria no Brasil
tendem a se distribuir de forma a reproduzir o formato estrela no que diz respeito as principais
relacdes, comportando elos de segunda importéncia que ndo se conformam a ter as Oepas, em
cada Estado como centro (na medida em que comportam ligagdes diretas de entidades dentro
de um Estado com a Embrapa e outras instituicdes, em vez de mediadas pela Oepa do Estado)
E uma expressio de um sistema de pesquisa agropecudria que tem nas Oepas um importan-
te componente a que logicamente cabe o papel de cuidar daquilo que, dentro da natureza de
acdes proprias a desenvolver, seja atinente, de forma especifica ao Estado a que pertence.®

A simétrica situagdo das Oepas nas redes e no sistema de pesquisa agropecuarios constitui um apelo
areducio da heterogeneidade nos seus processos de planejamento. Esse apelo pode ser reforcado se
o sistema de financiamento as Oepas, adicional as contribuicdes orcamentarias de seus respectivos
Estados-provincia, tiver uma contribuicio de um agente financeiro com orcamento limitado para o
conjunto das Oepas. A limitagao leva a uma avaliagdo, por parte do agente financeiro ou de agente
preposto para a distribuicio dos recursos, que otimize os resultados previstos segundo o critério do
financiador. A avaliagio conjunta recomenda limitagdo a heterogeneidade nos métodos de planeja-
mento, de forma a facilitar a comparagao. Mais ainda, fica recomendada limitagdo a heterogeneidade
quando houver certeza de que um processo avaliatorio Unico sera usado para proceder a distribuicio
dos recursos, mas este processo Unico ndo for antecipadamente conhecido. ®

8 Redes de pesquisa s&o instrumentos de cooperagao. Cooperagdo é um conceito intimamente relacionado ao de pesquisa. A propria
construgao do conhecimento humano tem no coletivo a base de sua maior contribuigéo. E essa contribuicdo do coletivo se da através
da cooperagéo entre individuos e grupos de individuos, abrigados ou ndo em instituigdes. A cooperagdo na pesquisa é, quando cabi-
vel, sempre desejavel. Seja a cooperagdo entre pesquisadores de um grupo de pesquisa de uma mesma instituigdo, seja cooperagao
entre grupos de pesquisa de uma mesma instituicao, ou entre instituigdes. Assim, tio mais cooperagao prevista, tio melhor posicio-
nada a instituigdo numa avaliagdo ex-ante.

9 Nas consideragoes sobre a dificuldade de um planejamento sincrénico e baseado em metodologia universal para um universo de enti-
dades autdnomas e profundamente diferenciadas, o texto trata de planejamento sem aduzir mengéo ao nivel a que se refere o plane-
jamento, pois 0 exposto vale para todos os niveis, sendo as dificuldades de utilizagdo de um modelo Unico para diferentes instituigdes
tdo maior quanto mais detalhado o planejamento. A atividade cuja modelagem perspectiva foi desenvolvida pelas Oepas tomou a
denominagao de Programa, portanto de um tipo especifico de plano que, a partir das alternativas viaveis estudadas no Planejamento,
descreve os recursos empregados e os tempos da alternativa a ser empregada (Musgrave, 1980). Isto pode ser melhor visto consideran-
do a relagdo a estrutura hierarquica de um sistema de Planejamento e Controle da Produgéo, que pode ser dividida em trés distintos
niveis de planejamento: estratégico, tatico e operacional (Anthony, 1965). O planejamento estratégico esta relacionado ao mais alto
nivel de tomada de decisdes. £ onde sio definidas as metas globais da entidade e as politicas adequadas para atingi-las, determinando
os objetivos a longo prazo. O planejamento tatico visa a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis a fim de cumprir os objetivos de-
terminados no nivel superior, no planejamento estratégico. E o nivel onde devem ser tomadas as decisées de médio prazo. O planeja-
mento operacional trata das decisdes do curto prazo. Tem como fungo executar o definido no planejamento estratégico.
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5. A elaboracao dos programas de gestao estratégica:
método e processo

Para atender a necessidade de reestruturagdo das Oepas, foi elaborado um projeto de esforco de
mobilizagdo dos agentes vinculados ao SNPA. Tratava-se de formular um instrumento de planeja-
mento que atendesse a condi¢do de ser adequavel as tdo diferentes Oepas e que se apresentasse
capaz de oferecer facilidade a avaliagio, bem como facilitasse o seu futuro monitoramento e avalia-
¢do pos- implantagdo. Um instrumento de planejamento flexivel, eficiente tanto para o processo de
avaliagdo quanto para os posteriores processos de gestdo nas Oepas. A escolha recaiu em programas
de gestéo estratégica, com seu objeto descrito no termo de referéncia denominado Desenvolvimen-
to, Construgéo e Implantagio de Programas de Gestéo Estratégica (PGEs) nas Oepas integrantes do
Consepa. Seu proposito é construir, em harmonia com o modelo de programagio do governo federal
e de forma integrada e participativa com o MCT, Mapa, CGEE, Oepas, Embrapa e do Consepa, um
conjunto de agdes envolvendo recursos federais e contrapartidas estaduais para: estruturar a progra-
magao de pesquisa; estimular a capacitagdo gerencial; contribuir para ampliar e melhorar as agdes de
transferéncia de tecnologia; complementar a infraestrutura de pesquisa das Oepas e aperfeigoar seus
instrumentos de cooperacio interinstitucional. O PGE como programa é um conjunto integrado e
suficiente de agbes de curto prazo, até 2011, orgamentarias e ndo-orcamentarias, que expressa uma
relacao consistente entre os problemas a resolver e os objetivos a serem perseguidos.

A construcdo dos PGEs nZo é restringida aos recursos do PAGEmbrapa e PAGMCT recente-
mente destinados as Oepas, mas visa buscar, principalmente a partir do apontamento de solu-
cOes geradas pela pesquisa 2006, construir uma rede de parceiros que possa, seja por meio de
recursos financeiros ou de outra natureza, resgatar o papel das Oepas no desenvolvimento da
pesquisa agropecudria. Além disso, constitui-se em instrumento gerencial basico para uma agao
planejada que articule programas estruturados que permitam atingir os objetivos estabelecidos
pelos Estados e pelas direcdes das Oepas para suas instituicoes.

5.1. Objetivos e base conceitual

Como salientado antes, os PGEs tém como objetivo geral a estruturacdo de um programa com
um conjunto de agdes, no curto prazo, apoiadas nos recursos do PAC, mas necessariamente ndo
limitadas a estes recursos, visando a superacio das limitagdes por que passam as Oepas, segun-
do constatou a Pesquisa Oepas 2006. Para colocar as referidas entidades em uma situagao favo-
ravel de operacdo, mediante, em Ultima instancia, um salto de qualidade e montante das suas
atividades, tendo como foco a pesquisa agropecuaria, considerando a perspectiva de médio e
longo prazos. Trata-se de prever meios para assegurar que as atividades nas organizagdes sejam
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realizadas de forma eficiente, da maneira correta, no lugar certo e com temporalidade adequada,
conduzindo a um baixo custo e a criacdo de maximo valor possivel para as agdes dos publicos
alvo (Roberts, 2004). Constituem objetivos especificos:

a. desenvolver e implantar PGEs em cada uma das 17 Oepas, dirigido para a superagdo dos
principais gargalos levantados na pesquisa Oepas 2006;

b. viabilizar o planejamento de gastos estruturados de recursos, com inversdes direcionadas
para vetores estratégicos, incorporando recursos do PAC e necessariamente também de
outras fontes;

A base conceitual atendeu ao principio de que a gestao de cada organizagio estadual deve ter sua
autonomia respeitada. A decisdo de se implantar programas de gestdo estratégica foi reconhecida
como de competéncia exclusiva da organizagao estadual, a cuja dire¢do coube se posicionar sobre
a aceitagdo da metodologia a ser adotada e as estratégias de curto, médio e longos prazos que de-
verdo ser formuladas de acordo com os interesses de cada particular Estado provincia e a capacida-
de da organizagdo de desenvolver as atividades necessarias a obtencio de resultados satisfatérios.

O CGEE, entidade controlada pelo MCT, foi a entidade gestora do projeto e que supervisionou a ela-
boracao dos PGEs, de responsabilidade das Oepas. Conforme apresentacéo e discussao com a Embra-
pa e 0 Consepa, decidiu-se que os programas de gestao estratégica a serem elaborados considerariam
como insumos os resultados apurados pela Pesquisa Oepas 2006, que levantou problemas e apontou
saidas para superar os obstaculos ao melhor desempenho dessas organizagdes, bem como informa-
¢Oes adicionais mais recentes, principalmente decorrentes de mudangas nos governos estaduais, que
seriam levantadas por grupo de trabalho constituido em cada Oepa. Os programas de gestao estra-
tégica em tela incorporariam a viso de planejamento do governo federal e dos respectivos Estados e
incorporariam a visio de trabalho em rede com a Embrapa, no sentido de viabilizar o uso estruturado
de recursos pelas Oepas, inclusive os definidos pelo PAGEmbrapa e PACGMCT, além de outros de que
haja captagdo prevista, tendo presente a consecucao das atividades de pesquisa dessas organizagdes.
Coube ao CGEE facilitar a elaboragdo desses trabalhos, colaborando no ajuste da metodologia desen-
volvida para o conjunto das Oepas, as condigdes de cada instituigdo, tanto no que se referem as suas
estratégias de acdo bem como respeitando seus espacos, diretrizes e vocagoes.

5.2. Aspectos metodoldgicos

Com base nos dados obtidos na Pesquisa Oepa 2006 e em sugestdes oriundas do Consepa, fo-
ram concebidos os cinco vetores para a construgao dos PGEs, que cobrem o leque de agdes vis-
tas como necessarias segundo uma compartimentacio em vetores que facilitam o acompanha-
mento, 0 monitoramento e as avaliagdes ex-ante e ex-post:
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« Estruturagdo da programacio de pesquisa, tratando de agdes diretamente atinentes a
razdo de ser das Oepas, montada de forma coerente com primeiras versdes de perfis de
ante-projetos de pesquisa;

- Capacitagdo gerencial, para que as mudangas possam ocorrer a bom termo e a opera-
¢do da instituicdo atinja niveis de retorno adequado, referindo-se a atividade meio a qual
s&o altamente sensiveis a eficicia e a eficiéncia das atividades de pesquisa, diagnosticada
como tendo parcial contribuicdo a situagdo precaria das Oepas enquanto conjunto;

« Transferéncia de tecnologia para que o trabalho complementar da extensdo conduza a
adequada apropriacéo, por parte do publico alvo, da tecnologia gerada na instituicao;

« Cooperacdo interinstitucional, referente a atividade complementar que permite a melhor
possivel divisdo interinstitucional e intrainstitucional de trabalho e o melhor exercicio do
apoio mutuo;

« Fortalecimento da infraestrutura de pesquisa, sem o que a¢des correspondentes aos ve-
tores anteriores ndo poderiam ocorrer com proficiéncia.

A metodologia considerou que o trabalho estaria concentrado nas areas geograficas estaduais e
regionais de atuacdo das Oepas com assento no Consepa. A construcdo dos PGEs deveria consi-
derar o alinhamento entre a estratégia e a estrutura organizacional, e a conformagéo desses vetores
com o ambiente legal (normativo), tecnolégico e as exigéncias ambientais socioecondmicas (em
geral lidas como “condi¢des de competitividade”, quando a atencéo esta dirigida unicamente ao
setor privado). Foi considerado, também, que cabe a alta geréncia definir a estratégia, a coordena-
¢do das atividades e os modelos comportamentais de motivagdo das pessoas, ao tempo em que
se deve levar em conta que as mudancas na estratégia e na estrutura das organizagdes sao dificeis
e dependem, como fatores internos, de vontade, determinagéo e capacidade da alta geréncia em
liderar o processo.

As atividades compreendidas nos PGEs deveriam ser consoantes com a estratégia definida por
cada Oepa e na busca de resultados para 2011, e considerar a capacidade da organizagdo em rea-
liza-las, principalmente levando em conta a parte destas atividades que representa mudancgas na
organizagao. Finalmente, foi considerado que o desenvolvimento de um programa de pesquisa
deve estar atrelado a disseminagdo do conhecimento gerado junto a sociedade, como forma de
incorporar as tecnologias geradas a novos produtos e processos inovadores.

O processo de trabalho foi participativo e de natureza seletiva. Cada Oepa foi orientada para
constituir um Grupo de Trabalho, incluindo participantes externos, de dimensido adequada a
um eficiente balanceamento entre a vantagem da diversidade de conhecimento de seus par-
ticipantes e a dificuldade de interagao, crescente com o tamanho do grupo. Foi convenciona-
do que os grupos seriam formados por no maximo 20 pessoas, com até cinco participantes
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externos, considerados os agentes mais relevantes para a entidade, objetivando a consecugéo
do projeto de trabalho.

As atividades de confeccido do PGE couberam a uma Forca Tarefa de cada Oepa, formada den-
tro do marco referencial de trés integrantes, acompanhada pela equipe de consultores do CGEE
ao longo de todo o processo. O trabalho foi desenvolvido em fases distintas, conforme adiante
exposto, compreendendo diferentes agdes desenvolvidas por diferentes grupos de pessoas.

5.2.1. As entrevistas

A fase de desenvolvimento do PGE de cada uma das Oepas teve como primeiro momento a reali-
zagdo de entrevistas estruturadas com a alta geréncia e pessoas selecionadas interna e externamen-
te a instituicio, de forma a obter as contribuicdes da alta geréncia ao processo de trabalho, bem
como a expectativa externa. Visam, as acdes dessa fase, comprometer a direcdo com os procedi-
mentos de trabalho, perceber as expectativas da direcido quanto ao futuro da organizagéo, identifi-
car e discutir os objetivos estratégicos delineados e obter contribui¢des a metodologia.

5.2.2. O workshop interno e a analise SWOT

Um segundo momento foi tomado por um workshop interno, no qual foi procedida uma Ana-
lise Situacional (SWOT) considerando elementos dos ambientes externo e interno. A andlise si-
tuacional em cada Oepa, facilitada por consultores do CGEE, tomou como base o resultado da
pesquisa Oepas 2006 e foi realizada conjuntamente pelos Grupos de Trabalho e pela Forca Ta-
refa. Em cada Oepa, por ocasido do wokshop, foram estabelecidos cinco grupos tratando, cada
um deles, dos temas relacionados aos cinco vetores pré-definidos: estruturagdo da programagao
de pesquisa; capacitacdo gerencial; transferéncia de tecnologia; cooperagdo interinstitucional; e,
fortalecimento da infraestrutura de pesquisa, formando como resultado direto das discussdes
o quadro que subsidiou o trabalho de confecgido da matriz de programacédo de agdes, base para
elaboragdo do PGE.

A ferramenta utilizada na andlise, a conhecida analise SWOT, atendendo as suas principais carac
teristicas, foi empregada para:

« a partir da identificacido dos pontos fracos e pontos fortes de uma organizagdo, bem
como as oportunidades e ameagas inseridas em seu ambiente, gerar alternativas estraté-
gicas para lidar com a situagdo analisada;

« sistematizar todas as informacdes disponiveis e obter uma leitura transparente do Estado
da arte da organizacdo, facilitando a tomada decisdo balanceada.
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5.2.3. A formulacdo da matriz de programagao de agdes

Um terceiro momento constou da formulagido de uma matriz de programacéo de agdes, resul-
tante do workshop. A matriz apresenta a identificacdo de: 1) restricdes; 2) potencialidades; 3)
diferenciais da instituicio, apontados na pesquisa 2006 e ratificados e/ou retificados pelo Grupo
de Trabalho. A construcdo da matriz teve como etapa inicial a identificacdo dos problemas con-
siderando os resultado da Pesquisa Oepas 2006 e do workshop interno, cabendo a Forga Tarefa,
em conjunto com a alta geréncia a definicdo de visdo e dos objetivos estratégicos, considerando
os problemas identificados e a subsequente conformagéo de solugdes destes problemas. Seguiu-
se, entdo, pelo mesmo grupo composto da Forca Tarefa e da alta geréncia, a estruturagéo dos
objetivos programaticos com metas, indicadores e iniciativas.

5.2.4. A elaboracdo do documento PGE

A matriz de programacao de ac¢des, por sua vez, subsidiou a confec¢do dos PGEs propriamente di-
tos, contemplado por vetor abordado, objetivos, metas, indicadores e iniciativas que deverdo ser
tomadas. Nesses foram, em sintese, estruturados o registro do resultado das atividades de identifi-
cacdo dos problemas, a identificagdo da visdo e dos objetivos estratégicos da instituicio e a confor-
magao das solugdes vis-a-vis a visio e os objetivos estratégicos escolhidos de conformidade com o
Quadro de Andlise Situacional produzido pelo Grupo de Trabalho com a técnica SWOT. Seguem
a definicdo dos objetivos estratégicos para todos os vetores de intervencdo e estruturagdo dos ob-
jetivos programaticos com metas, indicadores e iniciativas (formulados pela Alta Dire¢do em con-
junto com a Forca Tarefa).

No processo de trabalho da elaboragdo dos PGEs, deve-se mencionar as reunides com peque-
nos grupos de Oepas, representadas por participantes dos Grupos de Trabalho e da Alta Dire-
4o, para conjuntamente apreciarem as idéias centrais dos PGEs umas das outras, um momento
de rica troca de experiéncia, de aprendizado coletivo, de formacdo de condicao favoravel a um
maior aprimoramento de cada PGE

5.2.5. A fase de implantacao

A fase de implantacio prevé a elaboracdo de um sistema de monitoramento e avaliagio.
O sistema de monitoramento deve ser integrado ao trabalho cotidiano. A avaliagdo néo é um
processo interno e integrado como 0 monitoramento, mas exige que os participantes se distan-
ciem do trabalho cotidiano com a agdo e tomem um tempo para refletir sobre informacéo siste-
maticamente coletada. A avaliagio muitas vezes requer um olhar mais abrangente que o proprio
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projeto, como comparagdes com e consideragdes outras relativas a processos que acontecem
fora do projeto, mas que podem ter afetado o seu resultado.”®

O Sistema de Monitoramento e Avaliagdo tera seu modelo concebido a posteriori, em conso-
nancia com a elaboracio dos PGEs, cujos resultados apontarao as solucdes de sistema cujo pon-
to fulcral é o de integrar toda a rede Oepas a outras redes de pesquisa em C&T.

6. Resultados

O valor total dos PGEs apresentados pelas Oepas, para 2009 a 2011, ascendeu a R$ 770 milhdes,
representando um valor que superou a parcela da Embrapa de R$ 700 milhdes no proprio PACG
Embrapa. Excluida a maior Oepa, o orcamento total dos PGEs representa diretamente para a
atividade de pesquisa uma média anual 169% mais do que a projetada para 2008 a partir dos da-
dos analogos de 2001 a 2005." Buscaram as Oepas um total R$ 376 milhdes, a serem financiados
com recursos do PACGEmbrapa, representando R$ 1,05 de outros recursos previstos, em média,
por cada unidade monetaria solicitada ao PAGEmbrapa, entre esses, outros recursos contada a
contrapartida dos Estados. Os recursos demandados dados sédo contrapostos aos R$ 270 milhdes
para elas no PAG-Embrapa no periodo a que se referem os PGEs.> O limite superior da disponibi-
lidade de recursos no PACG-Embrapa restringe diretamente, portanto, em R$ 106 milhdes de reais
o montante de investimento nas Oepas. A contrapartida tende a reduzir segundo percentual de
mesma ordem de grandeza do 28% do inevitavel corte em relagdo ao demandado ao recurso
principal, em que se converteu o PACG-Embrapa. Neste caso, o investimento na fungao pesquisa
das Oepas ainda superaria, para o periodo 2009-2011, mais de meio bilhdo de reais, representan-
do, com a retomada da importéancia da fungdo pesquisa, uma expressiva mudancga em relagéo
ao quadro depressivo que predominava no conjunto das Oepas.

Expressando a diversidade de tamanhos atuais e prospectivos, 0 menor orgamento correspondeu
a0,52% deste total, enquanto o maior atingiu 42,4 vezes este percentual e o coeficiente de variagéo

10 Pode-se avaliar, por exemplo, até que ponto a realizagao tenha funcionado de forma eficiente, até que ponto os objetivos e
resultados tenham sido alcangados com eficacia, até que ponto o projeto teve impacto nas vidas das pessoas, nos processos
produtivos correntemente adotados.

1

Projegéo linear a partir de parametros de inclinagéo e intercepto obtidos pela aplicagdo de minimos quadrados aos dados dos
orgamentos em termos nominais conjunto de pesquisa das 16 menores Oepas no periodo 2001-2005.

12 Do total destinado a Oepas no PAC Embrapa, 10% havia sido distribuido entre elas em 2008 para investimentos emergenciais.
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tomou o relativamente baixo valor de 5%."* A transferéncia de tecnologia, que permite o melhor
fluir aos usuarios as tecnologias desenvolvidas pela propria instituicéo e pelos centros de pesquisa
tecnoldgica agropecudria em geral, teve a completa auséncia de recursos no PGE por uma insti-
tuigdo, enquanto o percentual que este vetor representou Nos orcamentos teve um coeficiente de
variagdo de 152%, o0 mais alto entre os vetores considerados. A capacitagdo teve uma variabilidade
interinstitucional menor, a instituicdo que se julgou relativamente ja mais bem situada em termos
de capacidade gerencial destinou apenas 0,8% do orcamento para este item, face a uma destinagio
média de 17,3%. A cooperagio interinstitucional traz o inesperado resultado de duas instituicoes
ndo terem encontrado motivo para alocar recursos para este vetor, enquanto uma outra mais ndo
chegou a 0,5% do orcamento de seu PGE. Mas, no conjunto das Oepas, 0 orgamento para ativida-
des de cooperagio representou 6% adicionais ao orcamento especifico de atividades de pesquisa,
0 que os experts consideram como uma boa marca.

7. Comentarios conclusivos

A situacdo do conjunto das Oepas, duas décadas depois da Constituicido de 1988 ter realocado
0s recursos tributarios e as atribuicdes dos diferentes niveis de governo no Estado brasileiro, era
preocupante. A pesquisa Oepas 2006 encontrou um quadro mais deteriorado do que a pesqui-
sa anterior de uma década atras. Ressalvada a profunda e multivetorial heterogeneidade que
matiza os componentes desse conjunto de organizagdes de pesquisa, era um quadro de tipica
continua degradacéo, que pode ser sumarizado pela reducdo média anual de 17% do orcamento
para pesquisa no periodo 2001-2005, enquanto como resultado da pesquisa transparece a indis-
pensabilidade da missdo institucional das Oepas e a consequente necessidade de tal missdo ser
mais bem exercida no futuro proximo.

A disponibilidade de recursos destinados a recuperacéo da infraestrutura das Oepas, representa-
da pelos R$ 300 milhdes alocados no PAGEmbrapa, motivou um esforco de planejamento para
atender aos objetivos de contribuir ao processo de alocagao dos recursos entre as Oepas e a boa
gestdo dos recursos que Ihes forem concedidos. A presteza das agdes recomendou que a formu-
lagdo dos planos antecedesse a propria anunciagdo dos parametros de avaliagdo, sendo adota-
da a solucdo de formulagdo de planos de igual natureza, especificamente programas de gestio

13 Einteressante observar que entre os Estados que detém Oepas, o de maior 4rea territorial a tem 41 vezes maior do que o de
menor drea territorial. A relagdo de tamanhos de orgamentos é confirmada pela relagdo entre as extensdes das dimensdes
extremas de area territorial.

14 E mais usual 0 emprego do desvio padrio para expressar a dispersio de uma variével. Tal tendéncia decorre do emprego do des-
vio padrdo em modelos econométricos. Neste trabalho trata-se de comparar dispersdes de variaveis, estas de diferentes ordens
de grandeza, motivo porque foi preferido o estatistico adimensional, que expressa o desvio padrdo em sua razdo com a média
da respectiva variavel.
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estratégica. A elaboracédo dos PGEs com metodologia e detalhes processuais basicos comuns as
Oepas responde a necessidade de flexibilidade entre as diferentes instituicdes.

O exercicio de formulagdo dos PGEs contribuiu, como efeito colateral, para que seja estabelecida
a cultura do planejamento, que envolve monitoracgdo e avaliagdo das agdes planejadas. Deve-se
ter plena consciéncia de que os problemas apresentados pelo conjunto das Oepas permitem
entender que a recuperagao completa de todo o conjunto é uma obra demorada, que supera o
horizonte temporal dos PGEs. A simples observacdo do tempo de uma década para tornar no-
vos pesquisadores seniors é um ponto que se aplica as Oepas com deficiéncia de pesquisadores
seniors, exigindo um prazo maior para as suas completas recuperacoes. Por outro lado, a exter-
nalidade do resultado das pesquisas agropecuarias é irremovivel, trazendo o investimento médio
dos Estados a assumir um valor inferior ao desejado, a menos de que a complementagédo por
parte do Estado nacional, como a que hora se da, passe a ter natureza perene. Se isto vai acon-
tecer, com um volume adequado de recursos, sé o tempo dira. Para o periodo 2009-2011, com
as agdes a serem propostas, intervindo nas causas que geram os grandes problemas no conjunto
heterogéneo das Oepas, esta posto um quadro que promete melhora no desempenho das ativi-
dades das varias organizacdes, trazendo beneficios para a Sociedade, contribuindo a se fazerem
constituir em um importante suporte para a economia do pais.
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