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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA EMBRAPA: O CASO DO CNPFlorestas

Yeda Maria Malheiros de Oliveira %
Vitor Afonso Hoeflich *xx
A INTRODUGCZOQ

0 CNPFlorestas € uma das 41 Unidades Descentralizadas da Empresa Bra-
sileira de Pesquisa Agropecudria — EMBRAPA. Foi criado em 1978 como
resultado de um convénio entre a EMBRAPA e o Instituto Brasileiro de
Desenvolvimento Florestal -~ IBDF. Denominava-se Unidade Regional de
Pesquisa Florestal Centro-Sul - URPFCS e atuava na execucio da pesqui-
sa florestal, a nivel do governo federal. Entre as outras unidades da
EMBRAPA <que também executavam pesquisa na area florestal - embora nio
exclusivamente como a URPFCS - estavam o CPATU, CPAC & CPATS4, Cen-
tros Nacionais de Recursos e, portanto, perfeitamente enquadrados na
Filosofia de pesquisa de miltiplos produtos, além das ent8o UEPAE de
Manaus e UEPAE de Ronddnia. A coordenacio das atividades era realizada
prelo Programa Nacional de Pesquisas Florestais — PNPF, com sede em
Brasilia, que apoiava também projetos desenvolvidos por outras unida-
des do Sistema Cooperative de Pesquisza Agropecuiria - SCPA, como o
Instituto Florestal de SRo0 Paulo - IFSP, Instituto de Pesquisa € Estu-
dos Florestais =~ IPEF, Sociedade de Investigagies Florestaisz - SIF,
Fundagio de Pesquisas Florestais - FUPEF e Instituto de Pesquisas em’
Recursos Naturais Ataliba Paz - IPRNR-AP.

Com =a extingio da coordenagio centralizada do PNPF da EMBRAPA e a
criacgfo do Centro Nacional de Pesquisa de Florestaz ~ CNPFlorestas em
1984, em substituigio & URPFCS, ampliou-se o mandato desta Unidade,
que passoun a coordenar o PNPF. 0O CNPFlorestas, portanto, possui manda-
to para atuar em &mbito nacional, através de seu pradprio quadro ou de
parcerias, modelo atualmente bastante incentivado pela administracio
da empresa.

0 CNPFlorestas possui em seun quadro 45 pesquisadores, sendo 7 BS, 21
MSc e 17 PhD, além de 155 funcionarios, entre pessoal administrativo e
de apoio & pesquisa. Estd instalado em uma d@rea de 305 ha, sendo 144
ha revestidos com vegetacfo natural, 40 ha ocupados com exper imentacio
e o restante como infraestrutura; possui prédios com aproximadamente
i4 mil metros quadrados de area construida entre laboratdrios, Casas
de vegetagio, biblioteca € centro de processamento de dados, entre ou-
traz instalagiies.

0 modelo institucional implantado é complexo, sendo um desafio o ge-
renciamento, tanto da Unidade como executora de um programa de pesqui-—
sa como coordenadora de um programa desenvolvido e executado por ou-
tras unidades do SCPA, localizadas, n3o raro das vezes, a mais de 2000
km de dist&ncia.

®* Enge Florestal, M.8c., CREA n2 6932-D, PR. Pesquisador da EMBRAPA -
Centro Nacional de Pesquisa de Florestas. Caixa Postal 319. Colom-
bo/PR. CEP 83405-970.

*% Eng2 Agrdnomo, Ph.D., CREA n2 304i2-D, PR. Pesquisador da EMBRAPA -
Centro Nacional de Pesquisa de Florestas. Caixa Postal 319. Colom—
bo/PR. CEP 83405-970.
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Além disso, a situagio econfmica do pais, obrigou a empresa a realizar
esforgo de se adaptar a uma nova realidade, na impossibilidade de re-
de recursos suficientes aos Programas Nacionais de Pesquisa

para a execucio dos projetos de pesquisa. Esta nova situacfo
resume o grande desafio da EMBRAPA, um caminhar a passos largos para a
modernidade, assimilando e =adaptando conceitos e técnicas desenvolvi-
das para outras dreas, entre eles o de Pesquisa e Desenvolvimento e
Qual idade Total.

Uma das metas da atual Diretoria da EMBRAPA, foi & de dar continuidade
a intencdo de se implementar um sistema de planejamento que possibili-
te a Empresa, através de suas descentralizadas, cumprir com sua missio
de “promover e realizar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico pa~
ra a solugHo dos problemas dos setores agropecudrio, florestal e da
agroindistria, em beneficio da sociedade brasileira, observados os
principios de racionaliza¢g3o no uso dos recursos e do meio ambiente”.

A  importincia do plangjamento estratégico para as organizagies & para
0os administradores tem aumentado, por ser um instrumento diretivo que
orienta a elaboragio dos demais planos da organiza¢io.

0 presente trabalho apresenta um resumo dos esforgos desenvolvidos pe-
la EMBRAPA para implantar e aprimorar um processo de plansjamento es—
tratégico, com descrigio simplificada da metodologia adotada, princi-
pais resultados alcangados € sua ramificacio para o CNPFlorestas,
constituindo-se em sintese de uma aplicaglo pratica de um processo
concebido pela Secretaria die Assuntos Estratégicos - SEA e referendado
pela Diretoria Executiva da Empresa.

0 Modelo adotado

A metodologia adotada no CNPFlorestas seguiu o que foi prevista nos
"Documentos de Referéncia para o Planejamento Estratégico nas Unidades
Descentralizadas™ ~- redigido por equipe da sede da Empresa (EMBRAPA,
1991).0 planejamento da Empresa como um todo, conforme JONHSON et alli
1994 foi dividido em trés etapas, compreendendo:

. Elabora¢3o de cendrios do Ambiente Externn da EMBRAPA;

. Planejamento Estratégico Centralizado da Empresa e Planejamento Ta-
tico/Funcional da Sede; e

. Planejamento das Unidades Descentralizadas.
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A Figura 1 ilustra as diferentes etapas do planejamento estratégico.



Cendrios do Ambiente Externo

0s trabalhos "Cendrios para a Pesquisa Agropecuaria:fspectos Tedricos
e Aplicac%o na EMBRAPA", de 1990 e "Cendrios Alternativos para o Pla-
nejamento Estratégico na EMBRAPA", de 1994, ambos elaborados por equi-
pe técnica da Sede apresentam os resultados para a primeira etapa men-
cionada. Esta, conforme JONHSON et alli, 1991 foi concluida ainda na
gest3o anterior da Empresa. Estes documentos formaram a base para os
passos seguintes. Este esforgo pioneiro tornou clara a necessidade de
se adotar um instrumento de geréncia no planejamento do futuro da Em-
presa. :

Planejamento Estratégico Centralizado

Com a utilizac¢3o dos cendrios do ambiente externo, elaborou-se o de
diagnistico do ambiente interno para o planejamento estratégico cen-—
tralizado da Empresa baseado em consultas a instituicides externas e
Unidades Descentralizadas. Com esta etapa ainda em andamento, decidiu-
s¢ por dar inicio antecipado & terceira etapa: o planejamento descen—
tralizado das 41 Unidades Descentralizadas da Empresa. Foram dois
grandes desatios, Jjad que n8o havia metodologias, planejamento, estru-
turas ou pessoas especializadas no assunto. A capacitagio para o pro-
cess0, assim como a realizagHio das atividades de plansjamento teriam
de ser desenvolvidas num prazo de 1@ meses.

A EMBRAPA decidiu pela contratag3o, como consultores, de um dos grupos
com maior experiéncia em administragio no pais, a FundagEo Instituto
de Administrag8o ~- FIA da Universidade de S80 Paulo - USP, para asses-
sorar o desenvolvimento deste trabalho. A implementacio do processo
iniciow com um programa de capacitacio para:

. um grupo de consultores internos, pessoal da Sede, treinado pelos
consultores externos;

. um grupo de agentes de planejamento, pessoal das unidades descen-
tralizadas, treinado pelos consultores internos;: e ~

. 0 corpo técnico € administrativo das unidades, treinado pelos agen-—
tes de plansjamento.

A nivel de Sede da Empresa criou-se o Comité Estratégico da EMBRAPA,
drg8o maximo de decis8o, e constituiu-se o Grupo de Consultores Inter—
nos, responsavel pela capacitacfo dos agentes de planejamento das Uni-
dades Descentralizadas e pelo acompanhamento na execucio do plansja-
mento estratégico.

Ao nivel descentralizado foi criado o Conselho Regional de Planejamen-—
to, para compatibilizar os planos das unidades das diversas regides.
Nas Unidades, foram estabelecidos os Comités Estratégicos, com a fun-
¢80 de coordenar a execugio do planejamento.

As Unidades, além de receberem o treinamento j& mencionado, também se
valeram de termos de referéncia que tinham como objetivo balizar o
processo de tranformagies visando a busca de um novo paradigma insti-
tucional. 0s documentos de referéncia jia continham explicitados a Mis~—
" " % . I . i) S
s30, Objetivos e Diretrizes da Empresa, trabalho realizado por equipe
da sede e validado por pessoal das Unidades Descentralizadas e insti-
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tuicfes que compdem o ambiente externo, alem das constribuigies dos
consultores externos.

Planejamento das Unidades Descentralizadas: o caso do CNPFlorestas

0Os agentes de planejamento do CNPFlorestas, apds o treinamento mencio-
nado com os consultores internos, apresentaram na Unidade uma palestra
com o0 resumo do apreendido € uma proposta de ag8o, a ser implementada
por toda a equipe, jad que o fator tempo era bastante limitado. O trei-
namento foi realizado no més de setembro de 1991 e, até o final de no-
vembro, ter-se-ia que apresentar a primeira versio do Plano Diretor da
Unidade (PDU~-0). Com isso, definiu-se uma estratégia de agfo, que
constituinu-se na divisio do pessoal em quatro equipes, cada uma orien-
tada por um dos agentes de planejamento como membro intregrante, e com
as seguintes tarefas:

Grupo 1 - Analise do Ambiente Interno
Grupo 2 - Analise do Ambiente Externo
Grupo 3 - Defini¢lo de MissHo, Objetivos e Diretrizes

Grupo 4 - Reunifo do Material, prepara¢gio final do documento e do
Workshop de Avaliagfo do PDU2 do CNPFlorestas.

i. Andlise do Ambiente Interno

A analise do ambiente interno tem a finalidade de promover uma refle-
%30 sobre o desempenho passado e presente da Unidade e suas condigies
organizacionais € funcionais para atingir os objetivos propostos para
o futuro, € a distancia em que ela se encontra hoje do alcance de tais
objet ivos.

Os resultados desta reflexBo serviram dé subsidios &s propostas de
missio e objrtivos, estabelecimento de diretrizes, formulacio e sele-
¢80 de estratégias de aglo, definicBo de prioridades € implementagio
de programas, projetos e mudangas funcionais.

A andlise do ambiente interno bascou-se em trés fases distintas:

. analise programitica visando caracterizar os desempenhos passado e
atual;

. analise organizacional e funcional visando identificar pontos fortes
e fracos; &

. avaliag®o0 progndstica de desempenho visando dimensionar necessida-
des.

Apnilise proaranitica: A& caracterizacio dos desempenhos passado e atual
baseou~se principalmente na andlise dos projetos de pesquisa, Ja desen-
volvidos e em desenvolvimento, criando a oportunidade de umé;reflexﬁo
sobre os resultados de pesquisa obtidos, tecnologias geradas e suas
respect ivas adogifes pela sociedade.
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Aanidlise organizacional e funcional: Teve-se por finalidade levantar as
barreiras e pontos fracos e fortes internos, que poderiam impedir, di-
ficultar ou ajudar o atingimento dos objetivos propostos. Outra Fina-
lidade +foi a de avaliar o grau de capacitacfo geral existente na Uni-
dade para atingir cada um dos objetivos propostos.

No diagndstico efetuado n&o foram detectadas barreiras, embora se te-
nha identificado segmentos que s8o severamente prejudicados pela falta
de pessoal de apoio técnico ou administrativo com formagio adequada.

Como pontos muito fracos ¢ pontos fracos foram identificados:! recursos
financeiros, capacitagio de recursos humanos, difusio externa de in-
formagies, intercimbio (com outras unidades da EMBRAPA, sistemas esta-
duais de pesquisa, instituigies de pesquisa internacionais, etc).

Ja  como pontos fortes e pontos muito Fortes foram identificados as
instalagiies de bens patrimoniais e materiais, qualidade e capacitagio
dos recursos humanos, em termos de treinamento de pesquisadores e seu
grau de atualizagio. Também foi considerado como ponto forte a locali-
zagio da Unidade, altamente favoravel para a execucio de pesquisa.

Avaliacio. proandstica de desempenho: A aplicagfo da metodologia pro-
posta, neste caso, nfo foi bem sucedida, em fun¢fo da falts de consis—
téncia dos dados. Entretanto, como esta andlise visou dimensionar ne-
cessidades, elaborou-se uma avaliacHo sintetizada, que identiticou co-
mo importantes investimentos a serem realizados em éreas como:

. Tecnologia de proteg8o ambiental

. Conhecimento sobre aspectos sdcio-econfmicos
. Tecnologia de produgfo florestal

. Conhecimentos sobre recursos naturais

Além disso, detectou-se como estratégico o incremento de agfes em ou-
tras regifes do pais além do Sul.

2. Andlise do Ambiente Externo

A analise do ambiente externo compreendeu a identificagfio das insti-
tuigfes/clientes/usuar ios integrantes do ecossistema do CNPFlorestas,
suas interaghes e a caracterizaclio do sistema produtivo.

& andlise do ambiente externo envolveu trés segmentos - interligados,
quais sejam?’

. @ andalise do ecossistema em que o CNPFlorestas estd inserido;

. & caracterizacio do funcionamento do sistema produtivo onde o
CNPFlorestas atua; e

. a identificacio das ameagas € oportunidades para a atuagio do
CNPFlorestas.

0 resultado da andlise do ecossistema, obtido através de sintese de
informagdes constantes de questiondrio enviado ao pessoal envolvido,
pode ser verificado na Figura 2. Nas discussies, concluiu-sé que as
relagies do CNPFlorestas com o ecossistema ¢ eventualmente forte, mas
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pontual, a exemplo do observado com universidades. A inten¢8o de esta-
belecer relagies mais consistentes com o ecossistema deve ser consubs—
tanciada quando do estabelecimento de diretrizes e prioridades. Consi-
derou-se também que os projetos de pesquisa do CNPFlorestas contam com
significativa participag8oc de outras institui¢cdes do SCPA, entre as
quais destacam-se empresas do setor privado. Deve-se salientar, que
mesmo o setor privado sendo representado por empresas, a maioria dos
resultados obtidos na pesquisa aplicada sfo igualmente utilizdveis pe-
los produtores, inclusive 05 pequenos.
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3. Miss3o0, Objetivos e Diretrizes do CNPFlorestas

MISSAD: Define-se como missio a razfo da existéncia da instituigio
dentro de seuw campo de atuagBo. £ a finalidade mais ampla ou o objeti-
vo maior que engloba a contribui¢lo social da organizagcfo, a partir
das expectativas da sociedade. Deve ser de conhecimento amplo, tanto
interna quanto externamente. No escopo da definig¢80, evidentemente,
est3o previstas reavaliagides periddicas, para questionamentos de sua
validade e possiveis adaptacies.

0 grupo, utilizando-se dos documentos produzidos pela equipe da Sede,
concluin por um texto, que submetido a assembléias de funciondrios,
foi aprovado como refletindo a missio do CNPFlorestas, assim expresso:

Gerar e promover conhecimentos cientificos € tecnoldgicos
para a conserva¢iao, producio e utilizac8o de recursos flo-
restais, visando o desenvolvimento sustentavel, em beneficio
da sociedade”.

Perceba-se que também no CNPFlorestas, = exemplo da Empresa como um
todo, aceitou-se o desafio de ampliar-se a visio de seu piblico-alvo
originalmente sintet izado em que:

" A pesquisa comega no PRODUTOR & termina no PRODUTOR® para a
nova condicio de que:

A pesquisa comeca na SOCIEDADE e termina na SOCIEDADE".

A partir da definig3o da miss8o ficou também explicitado que ao
CNPFlorestas competiria:

a) produzir conhecimentos e tecnologias (como gerador)i

h) fazer com que tais conhecimentos e tecnologias atinjam o piblico~
alvo, diretamente ou através de canais apropriados de difusfo (como
promotor);

c) incentivar para que outras organiza¢ies gerem conhecimentos rele-
vantes A sua missEo (como promotora);

d) propor novos modos de representar e interpretar a natureza e as re-
lagiies entre seus aspectos e fendmenos (conhecimento bisico), desde
que referentes ao conteddo de sua missio (como geradora);

e) organizar o conhecimento existente de modo a dotd-lo de valor de
uso no &mbito da missio (conhecimento aplicado);

) visualizar, o desenvolvimento sustentdvel, isto &, "a geréncia efe-
tiva dos recursos florestais de modo a satisfazer as necessidades
humanas, mantendo ou melhorando a qualidade do meio ambiente e con-
servando os recursos naturais’;

g) desempenhar a nivel nacional, as suas fun¢les de articulagio do
Programa Nacional de Pesquisa Florestal - PNPFlorestal e a execucio
de agdies nele constantes;
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'
h) contribuir para o aumento da oferta de produtos florestais de me-
lhor qualidade.

°

Assim, ampliou-se em muito o mandato da Unidade, principalmente no que
se refere a preservacio € conservacio do meio ambiente, na forma de
protecio aos mananciais hidricos, cobertura florestal minima, manuten-
¢30 da biodiversidade, enfim na conservacfo da natureza, bem maior de
toda a populagio.

OBJETIVOS: Os objetivos sfo os resultados essenciais a serem alcanga-
dos pela instituic8o para o cumprimento de sua miss8o. Eles constituem
alvos para os quais 2 instituigio mobiliza seus recursos € implementa
suas agoes. Em sintese, eles s3o as pretensdes ou propadsitos da insti-
tuicio tomados em conjunto. Ds objetivos devem ser compativeis com a
miss30 da instituig8o, devem refletir suas ameagas e oportunidades,
devem ser de conhecimento geral de todos e, logicamente, ser revisados
periodicamente.

Os objetivos do CNPFlorestas definidos em seu Plano Diretor foram:

1. Promover avangos tecnoldgicos na atividade florestal brasileira,
através do:
desenvolvimento de sistemas de producio

2. Difundir informagies cientificas e tecnoldgicas para o desenvolvi-
mento florestal e a conservacdo ambiental.

3. Promover o intercd3mbio institucional.

DIRETRIZES: S%o0 o conjunto de grandes orientagfies da instituigio. S3o
principios que orientam e canalizam decisies e o desencadeamento de
aghes, orientando os comportamentos e procedimentos. A definigio das
diretrizes do CNPFlorestas foi motivo de grandes discussies, em que
paulat inamente, foi-se aclarando o escopo de atua¢fo da Unidade. Foram
listados oito grandes diretrizes, € alinhavadas as estratégias de aglo
para atingi-las. Por estratégia entende-se os meios de utilizar ade-
quadamente 0s recursos, visando contornar obstaculos e maximizar opor-
tunidades. As diretrizes do CNPFlorestas s3o:

. Incrementar a interaclo com a sociedade, definindo e executando ati-
vidades de pesquisa de acordo com as necessidades regionais de cada
segmento do’ setor florestal.

. Fortalecer as atividades de pesquisa florestal relacionadas & recu-
peragio, conservacio e preserva¢io de ecossistemas.

. Desenvolver sistemas de producio florestal visando o aumento da pro-
dutividade econdmica, sem causar impactos negativos ao ecossistema.
)
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. Desenvolver métodos e técnicas para melhorar a qualidade de produtos
florestais.

. Estabelecer maior intercdmbio com instituigies piblicas e privadas,
nacionais € internacionais.

. Ampliar e diversificar as fontes de captaclo de recursos.

- Incrementar as atividades de informagio, difusio e transferéncia de
tecnologia.

. Promover a contratagfo, capacitacio e aperfeigoamento dos recursos
humanos .

Os principais agentes do sistema produtivo em que o CNPFlorestas estad
inserido sHo apresentados na Figura 3. Na concepcfo apresentada, os
agentes do sistema produtivo se constituem em diagnosticadores da de-
manda e henetficidrios dos resultados gerados pelo CNPFlorestas. 0O CNP-
Florestas produz informagt tecnologias e servigos que devem garan-—
tir a promo¢cio econdmica, social e ambiental da sociedade através da
correta utilizac®o dos recursos florestais.

Az relagfes entre os agentes € do tipo "cadeia ciclica”™, na qual hd
retroal imentagio. Esta relagfo demanda uma interacio dos agentes para
o tratamento das questiies florestais e de conservacfo ambiental, uma
vezr que &s mesmas estfo inseridas no complexo sécio-econimico e poli-
ticod

i

Reoursos
Humanoe

. ios
Cooperativas, Industrias
Comercio Externo
Comerclo Interao

(IBAMA, BEMA, SEAB)
Empresarios
Produtores

+— CNPFlorestas |+—

Figura 3. Representacio dos principais agentes do sistema pvodutivo em
o CNPFlorestas estd inserido.
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Caracter izac8o de ameagas e oportunidades

Oportunidade € toda e qualquer influéncia derivada de fatores do am-
biente externo que constitua ou venha a constituir elemento favorivel
a0 desempenho do CNPFlorestas para atingir a missio da EMBRAPA.

Ameaca € toda e qualquer influéncia derivada também de fatores exter-

nos, mas que venha a constituir elemento desfavordavel ao desempenho da
Unidade.

Estes indicadores foram identificados a partir de palestras apresenta-
das por elementos representativos do Setor Florestal Brasileiro. Foram
real izados diversos semindrios nos quais, através de formuladrios pri-
prios, os pesquisadores ¢ demais envolvidos do CNPFlorestas anotavam o
que poderia ser caracterizado como ameaga € como oportunidade. Da com-
pilag3o destas anota¢des identificou—-se que dentre as ameacas levanta-
das, destacaram-se:

- Pequena participacio como fornecedor de subsidios técnicos na elabo-
racio de politica e legislag8o florestal

- Baixo mimero de unidades de observacio e demonstraclo.
- Inexisténcia de pesquisas com enfoque sistémico.

- Caréncia de pesquisas contemplando o impacto da produgio florestal
no ambhiente.

- Niimero insuficiente de especialistas na area de ambiéncia.

- Profissionais que atuam na drea de ambiéncia sem forma¢cio especifi-
ca.

- Integracio e atuagHo insuficientes do CNPFlorestas no setor de pro-
cessamento mecdnico da madeira.

Dentre as oportunidades identificadas, destacaram-se:

- Disposi¢g8o de instituicfes em promover a integragfio do CNPFlorestas
com outras entidades.

- Existéncia de institui¢ies privadas que financiam as atividades para
o desenvolvimento sustentavel.

~ Interesse de instituigies privadas em desenvolver trabalho conjunto
para captagdo de recursos financeiros.

~ Tendéncia de aumento da darea manejada e reflorestada decorrente de:
. maior fiscalizac8o do IBAMA sobre o uso das florestas.
. aumento do consumo de produtos florestais.
. exigénecia do "selo verde® por importadores.

- Aumento de valor da madeira pelo aproveitamento industrial/quimico
dos destilados da producfo de carvio.
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— Reconhecimento piblico da necessidade de pesquisa para o uso milti-
plo da madeira.

- Reconhecimento piblico da necessidade de maior difusfo dos trabalhos
de pesquisa.

- Reconhecimento técnico da necessidade de executar pesquisas -dentro
do enfoque de microbacias hidrograficas.

- Reconhecimento pelo setor privado da necessidade de promover aumento
da produtividade e competitividade da matéria-prima florestal no
mercado externo.

- PressBo da sociedade para o desenvolvimento de técnicas que minimi-
zem impactos ambientais negativos.

- A globaliza¢cio da economia que requer investimentos em pesquisa no
Brasil.

- Necessidade de tecnologia apropriada para o aproveitamento de reflo-
restamentos de Pipus.

- Condigies de executar pesquisas em silvicultura e manejo de Plinus
spp., em fung8o da md qualidade da madeira de muitos reflorestamen~
tos. :

Workshop de Avaliagio

Apesar de n8o se ter constituido em etapa formal do processo de plane-
Jamento estratégico propriamente dito, o "workshop® de avaliagio foi
visto, pela Diretoria da EMBRAPA, como uma oportunidade de se realizar
uma apreciagio técnico-cientifica externa do Plano Diretor elaborado
pela Unidade. Assim a finalidade da reunifio foi de avaliar, diagndsti-
ca € prognosticamente, a Unidade descentralizada nos seus aspectos de
MissBo, Objetivos e Diretrizes, relacionando-os com seus condicionan~—
tes de ambiente.

0 “workshop”™ contou com uma equipe externa de profissionais, altamente
gabaritados, convidados para avaliar a Unidade, no que se refere ao
sen planejamento estratégico, sob os seguintes aspectos:

. adequagdo e viabilidade dos objetivos propostos;

. diagndstico da atualiza¢lo técnico-cientifica da Unidade e da
sua efetiva capacidade para implementar as estratégias propos-
tasi

. sugestifes sobre abordagens técnicas apropriadas e prioridades,
organizaclo e estrutura necessirias para implementacio dos ob-
Jetivos e estratégias tecnoldgicas propostas.



i21

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA

EMBRAPA. Secretaria de Administrac8o Estratégica (brasilia, DF). Docu-
mentos de referéncia para o planejamento estratégico nas Unidades
descentralizadas da EMBRAPA, Brasilia, EMBRAPA-SEA 1991.

EMBRAPA. Secretaria de Administrac8o Estratégica (Brasilia, DF). Cend-
rios para a pesquisa agropecudria: aspectos tedricos € aplicagio na
EMBRAPA, Brasilia, EMBRAPA-SEA. 199@. 153p. (EMBRAPA-SEA, Documen-—
tos, 2).

FLORES, M.X. Projeto EMBRAPA: a pesquisa agropecudaria rumo ao século
XXI. Brasilia, EMBRAPA-SEA, 1994, 38p. (EMBRAPA-SEA. Documentos,
4).

FLORES, M.X.:; SILVA, J. de S. Projeto EMBRAPA II: do projeto de pes-
quisa ao desenvolvimento sdcio-econdmico no contexto do mercado.
Brasilia, EMBRAPA-SEA, 1992. 95p. (EMBRAPA-SEA, Documentos, 8).

JONHSON, B.B.; PAEZ, M.L.D.; FREITAS FILHOD, A. de & ARAUJO, J.D. Cena-
rios alternativos para o planejamento estratégico da EMBRAPA In:
Simepdsio Nacional. de Pesauisa de Administracioen Cifncia e Tecnnlo-
gia, 16. Coletdnea... Rio de Janeiro: PACTO/IA/FEA/USP, 1994. V.i,
Cap. 1/18.

JONHSON, B.B.: FREITAS FILHO, A. dei PAEZ, M.L.D.: WRIGHT, J.: SANTOS,
S.A. dos; ARAUJOD, J.D. de. Planejamento estratégico em instituicfo
de pesquisa agropecudria com estrutura descentralizada. In: Simed-
sin. Nacienal de pesauisa. de Adninistracio em Ciéncia e Tecnoleglia,
Coletdnea... Rio de Janeiro: PACTO/IA/FEA/USP, 1994. V.1, Cap.
1/18.

¢strat7duc



