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Resumo Executivo

Em 2023 a Embrapa completa 50 anos de existéncia,
ingressando assim na maturidade. Até o momento sua trajetéria tem sido de
sucesso reconhecido nacional e internacionalmente. A imagem construida ao
longo deste trajeto € o de uma empresa de PD&I lider na agricultura tropical,
sendo demandada por diversos paises e organiza¢cdes multilaterais.

No entanto, diversos novos desafios se apresentam no seu futuro e novas
oportunidades se abrem. Aproveitd-los é o segredo para a manutencdo da
trajetoria de sucesso.

Para tanto, é fundamental a empresa prosseguir e aprofundar a sua tradicdo de
planejamento, definir o que pretende ser em 2023, e as consequentes
orientacdes estratégicas que subsidiem as decisbes, as mudancas e a forma de
fazé-las. Enfim, focar suas ac¢des na visdo do futuro desejado.

Olhar o futuro, mas também o passado. Realizar uma andlise retrospectiva e o
necessario balanco de seu desempenho ao longo de sua existéncia, focando
particularmente os ultimos 4 anos, tempo de vigéncia do IV PDE. Aprender com
a experiéncia.

O V Plano Diretor da Embrapa aqui apresentado responde a estes desafios, com
importantes inovacdes metodoldgicas, a exemplo da agregagéo de uma visdo de

longo prazo.

Este documento inicialmente detalha o marco conceitual e metodoldgico
adotado, que responde a cinco questfes basicas:

Onde estamos?

Aonde poderemos chegar?

Aonde queremos chegar?

e Como evoluiremos da situacao atual a situacéo desejada?



e Por onde comecar?

Para elaboracdo do plano realizou-se uma analise retrospectiva e situacional da
Embrapa, com énfase no detalhamento de uma avaliacao preliminar do IV PDE,
na realizagdo de entrevistas junto a atores externos, na sua maioria parceiros,
formadores de opinido e representantes de entidades e instituicdes, e na analise
organizacional, que diagnosticou pontos de melhoria nos principais processos da
empresa. Foi 0 momento de avaliar passado e presente, interna e externamente,
para tirar licbes dos acertos e erros e melhor prosseguir.

Em seguida o foco foi dirigido ao ambiente externo. Diante da evolu¢éo no
agronegocio e da nova dinamica que se coloca as instituicbes de PD&I voltadas
para o agronegdcio, mapearam-se as grandes tendéncias e cenarios alternativos
gue podem condicionar o campo de possibilidades da Embrapa no futuro de
médio e longo prazos. Esta andlise forneceu respostas a questdo ‘aonde
poderemos chegar?’ e foi sumarizada em um leque de oportunidades e ameacas
gue o mundo exterior reserva a Embrapa.

A analise do ambiente externo revelou um balanco positivo. Estdo emergindo
mega-oportunidades cuja captura esta dentro das potencialidades da Embrapa,
especialmente as relacionadas a multiplicagdo de demandas, recursos e
oportunidades de parcerias concernentes a pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo relacionadas as mudancas climaticas, a sustentabilidade e eco-
eficiéncia da producdo agropecuéria, ao aproveitamento da biodiversidade
brasileira e a agroenergia. Contudo, as chances de éxito desta captura podem
ser reduzidas por quatro ameacas principais: a insuficiéncia de investimentos em
PD&I no Brasil, o ‘engessamento institucional’ da Embrapa e demais instituicbes
publicas integrantes do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria - SNPA, a
continuidade do contingenciamento de recursos publicos e o risco de evasao dos

melhores talentos e perda de massa critica em &reas estratégicas da empresa.

De um modo geral as percepgbes e as evidéncias quanto ao desempenho
recente da Embrapa séo predominantemente positivas. Tanto os fatos e dados
como 0s comentarios tecidos nas entrevistas e questionérios apresentaram um
conjunto bastante rico relativamente a aspectos positivos, em termos de
resultados e de esforcos que foram feitos, que superam — em intensidade e
diversidade - as criticas e consideracdes que revelaram impressfes sobre
aspectos que necessitam ser melhorados ou que ndo foram tédo bem.



As conclusfes das andlises dos ambientes interno e externo indicaram espacos
propicios para o crescimento e a diversificacdo do escopo da Embrapa e um
grande salto para uma posicdo de lideranca global na pesquisa,
desenvolvimento e inovacado em suas areas de atuacdo, em beneficio do Brasil.
E justamente neste sentido que aponta a estratégia de longo prazo da empresa.

A estratégia contém os elementos que irdo delinear o perfil da Embrapa na sua
maturidade. Responde a pergunta ‘aonde queremos chegar no ano horizonte do
Plano Estratégico?’. Inclui as escolhas que séo feitas tendo por base, de um
lado, o conjunto de condicionantes do ambiente externo e interno, e, de outro, 0s
anseios e aspiragfes de todos aqueles que fazem a Embrapa, compondo um
retrato estratégico da empresa que gostariam de ver no futuro.

Nesse sentido, estratégia de longo prazo € composta pela Missdo da Embrapa
acrescida de seus Valores essenciais — 0s elementos perenes que devem ser
preservados independentemente do cenario — da Visdo de Futuro para a
empresa no ano de 2023 e do seu Posicionamento Estratégico, compreendido
como o desdobramento da Visdo em Objetivos e Diretrizes Estratégicas e destes
em Estratégias Especificas, em um processo de detalhamento crescente.

A Missao da Embrapa, base da sua razdo de ser e da identidade institucional é:

Viabilizar solu¢Bes de pesquisa, desenvolvimento e inovacao para a
sustentabilidade da agricultura em beneficio da soc iedade brasileira.

Os Valores que balizam as préticas e os comportamentos da Embrapa e de seus
integrantes, independentemente do cendrio vigente, e representam as doutrinas
essenciais e duradouras da empresa, séo:

1. Exceléncia em pesquisa e gestao;
2. Responsabilidade sécio-ambiental;

3. Etica;



4. Respeito a diversidade e a pluralidade;
5. Comprometimento;

6. Cooperacao.

A Viséo de Futuro indica o desejo de consolidar e ampliar o éxito até o momento
obtido. Deseja-se ampliar a énfase em algumas &reas de atuacdo, além da
relevancia da instituicdo entre aquelas envolvidas com a pesquisa, 0
desenvolvimento e a inovag&o no agronegoécio.

Viséo de Futuro da Embrapa — horizonte 2023

Ser um dos lideres mundiais na geracéo de conhecime  nto,
tecnologia e inovacao para a producao sustentavel d e alimentos,
fibras e agroenergia.

Para perseguir e realizar a Visdo de Futuro almejada, a Embrapa assume um
Posicionamento Estratégico com trés dimensdes basicas:

e A identificacdo clara de seus publicos-alvo e, a partir dela, a definicdo
de que transformacg@es (beneficios) a instituicdo deve gerar para esse
publico: a sua proposta de valor.

e As areas de exceléncia em que a Embrapa atuara no horizonte do
Plano Diretor séo representadas pelos desafios técnico-cientificos a
serem superados.

e Os desafios organizacionais e institucionais gue precisam ser
superados para assegurar uma atuacao sinérgica da organizacédo e de
seus parceiros, alicercada em um conjunto de competéncias e



recursos internos e externos, que propiciem um desempenho
organizacional superior.

Ser um dos lideres mundiais na geracdo de conhecime  nto, tecnologia e inovagédo para a produgdo sustentd  vel de
alimentos, fibras e agroenergia
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Os desafios cientificos e tecnoldgicos descritos no Posicionamento Estratégico
sdo também referidos como Objetivos Estratégicos: resultados prioritarios,
referentes as atividades-fim da Embrapa, e que devem ser alcancados ou
mantidos no horizonte do Plano Diretor. Tém por finalidades: dar maior preciséo
a Visdo de Futuro e ao Posicionamento, aproveitar as Oportunidades e minimizar
0 impacto das Ameacas.

Os desafios institucionais e organizacionais também descritos no
Posicionamento Estratégico sdo referidos como Diretrizes Estratégicas:
resultados prioritarios, referentes as atividades-meio da Embrapa. Tém por
finalidades explorar as Potencialidades e superar as Fragilidades da
organizacao.



O desmembramento dos Objetivos e das Diretrizes Estratégicas deu origem as
Estratégias Associadas, que sdo as linhas de ag¢do ou iniciativas altamente
relevantes que indicam como a Embrapa procurara alcancar cada Obijetivo.

A etapa seguinte foi definir por onde comecar, ou seja, 0 que nao pode deixar de
ser feito nos proximos quatro anos sob pena de a empresa ndo conseguir
construir o futuro desejado a longo prazo.

As estratégias de médio prazo foram formuladas a partir da priorizacdo das
estratégias desenhadas para o longo prazo e a focalizagdo das mesmas,
resultando no que foi chamado de subestratégias. Boa parte delas sera
concluida dentro ou ao fim do periodo de quatro anos. Outras, entretanto,
ultrapassam o espaco de um ciclo de planejamento, estendendo-se para os
ciclos seguintes.

Foi relevante considerar a necessidade adicional das estratégias de médio prazo
da empresa guardarem alinhamento com os Planos Governamentais definidos
para a agricultura, pecuaria e abastecimento, e ciéncia e tecnologia.

Sao0 esses 0s conceitos centrais de formulagdo estratégica utilizados na
construcdo do V Plano Diretor da Embrapa, que também direcionardo a
elaboracdo dos Planos Diretores das Unidades Descentralizadas para 2008-
2011.

Ressalte-se, por fim, a transparéncia e o carater participativo desta construcgéo,
com o envolvimento de um numero significativo de colaboradores, a participacdo
externa de especialistas, parceiros, formadores de opinido e, internamente, das
mais diversas instancias deliberativas e de gestdo!, onde as etapas seguidas
foram amplamente apresentadas e debatidas.

! Alista dos colaboradores encontra-se no Anexo | deste documento.



V Plano Diretor da Embrapa 2008-2011-2023 — Visdo d e Conjunto

Viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade + Exceléncia em pesquisa e gest&o . Etica « Comprometimento
da agricultura em beneficio da sociedade brasileira « Responsabilidade sécio-ambiental « Respeito a diversidade e & pluralidade « Cooperagao

Visdo de Futuro 2023

Ser um dos lideres mundiais na geracédo de conhecime  nto, tecnologia e inovacao para a producdo sustenta  vel de alimentos, fibras e agroenergia

Posicionamento Estratégico Estratégias Prioritarias de Médio Prazo 2008-2011

Intensificar as pesquisas orientadas para saltos de produtividade, melhoria da qualidade e aumento do valor agregado de produtos com vistas & competitividade e sustentabilidade do
agronegacio, levando em conta as caracteristicas de cada bioma

Consolidagéo do Brasil como lider mundial na produgéo de alimentos, fibras e agroenergia
Ampliar o esforgo de PD&I para adaptag&o dos sistemas produtivos e mitigagéo dos impactos previstos nos cenérios das mudangas climaticas
Ampliagdo continua da competitividade da agricultura, com foco na agregagéo de valor aos
produtos Desenvolver novas tecnologias e processos para produgéo e agroindustrializagéo de alimentos seguros, diversificados e nutritivos, visando atender as exigéncias de mercado 7

Alimentos seguros e seguranca alimentar Garantir a coleta, conservagao, caracterizago, revigorag&o, organizagéo e disponibilizagéo da informagéo de recursos genéticos como base para o desenvolvimento de novos
caracteres e novas variedades
Produg&o sustentével nos biomas , conservagao, valoragéo, valorizag&o e uso eficiente dos

ey Y e oy S 2 Ampliar a PD&I para a insergdo produtiva das comunidades tradicionais e dos pequenos empreendimentos com sustentabilidade e competitividade

Redugao dos desequilibrios entre as regides do Pais Estender o esforgo de PD&I ao desenvolvimento de novas tecnologias de energia (etanol de celulose, produtos de biorrefino, hidrogénio)

InsergZo social e econdmica  da agricultura familiar, das comunidades tradicionais e dos pequenos Desenvolver tecnologias para aproveitamento de co-produtos e residuos
e médios empreendimentos

;

Garantir a competitividade e sustentabilidade da agricultura brasileira

Beneficios para o pul

Implementar PD&I para assegurar a sustentabilidade socio-econdmico-ambiental dos sistemas de produgo nos diferentes biomas e para conservagao da biodiversidade e dos
recursos naturais

Intensificar o esforco de PD&I para o desenvolvimento de sistemas integrados de produg&o em areas degradadas nos diferentes biomas, com énfase no aumento da produtividade e
de eficiéncia do trabalho, considerando inclusive os médios empreendimentos

Desenvolver conhecimentos e tecnologias que contribuam & insercéo social e econdmica da agricultura familiar, das comunidades tradicionais e dos pequenos empreendimentos

Desenvolver PD&I em balango energético, balanco de carbono, estudos de ciclo de vida e oportunidades de MDL, considerando as caracteristicas de cada bioma

Intensificar a prospecgao, caracterizag&o e conservagéo de
e foco nas demandas do mercado

Desenvolver tecnologias para sistemas de producéo e agroindustrializacéo de produtos de elevado valor agregado, com énfase em arranjos produtivos com pequenos e médios
empreendimentos

pécies da biodiversi ileira, para geracéo de produtos pré-tecnolégicos e tecnolégicos, com alto valor agregado

Atingir um novo patamar tecnolégico competitivo em agroenergia e biocombustiveis

&gicos

Intensificar o desenvolvimento de tecnologias para o uso sustentavel dos biomas e integragao Intensificar PD&I em temas de ciéncia e tecnologia estratégicos para o Brasil
produtiva das regides brasileiras
Intensificar PD&I para reducéo da dependéncia de insumos agropecudrios n&o renovaveis e para aproveitamento de residuos
Prospectar a biodiversidade para o desenvolvimento de produtos diferenciados e com alto

valor agregado para exploracdo de novos segmentos de mercado Reconfigurar a organizag&o e gestéo da Embrapa conferindo-lhe agilidade e flexibilidade administrativa, financeira e negocial, com autonomia para associag&o com o setor

empresarial privado e estatal, no pais e no exterior

NS

Objetivos Estrat

Contribuir para o avango da fronteira do conhecimento e incorporar novas tecnologias, Consolidar a gestéo por resultados na Embrapa e aprimorar os processos de medic&o sistematica de seus resultados finalisticos e de avaliag&o dos impactos de sua atuagéo

inclusive as emergentes

A

Consolidar um modelo institucional e organizacional de gestéo &gil e flexivel, com autonomia
para associagdes e parcerias

Desafios Cientificos e Tecnoldgicos

Criar mecanismos para atragdo de talentos e assegurar as condi¢des para seu desenvolvimento e retencéo

Ampliar e intensificar os esforcos de formag&o e aperfeicoamento de recursos humanos em PD&I e gestéo empresarial

Promover arranjos institucionais e metodologias inovadoras visando acelerar o processo de transferéncia/adoc&o dos conhecimentos e tecnologias gerados

Estimular a cultura de cooperagéo e da organizagéo de aliancas estratégicas, desenvolvendo competéncias organizacionais, infra-estrutura e instrumentos contratuais para a inovag&o
tecnol6gica em rede, com a participagdo agentes publicos e privados, no pais e no exterior

Aprimorar o processo de mapeamento, organizag&o e gestdo da informago e do conhecimento gerado pela Embrapa e fortalecer as competéncias e instrumentos necessarios
Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e gerenciais
Assegurar a protecéo de metodologias e tecnologias geradas por meio do depésito de patentes, da propriedade intelectual ou garantia do sigilo das informagées
Ampliar a atuag&io em redes para aumentar a sinergia e a capacidade e velocidade da inovagas

e atransferéncia de tecnologia Expandir estrategicamente a atuagéo internacional da Embrapa, com modelo institucional especifico e em bases economicamente sustentaveis, que viabilize a criagéo de empresas

ou associagdes (Embrapa Internacional)

&gicas

Promover a gestéo e prote¢éo do conhecimento Construir parcerias nacionais e internacionais para projetos de PD&I em consonancia com os objetivos estratégicos da Embrapa
Intensificar a articulag&o interinstitucional viabilizando a formulagéo de politicas publicas que fortalecam a PD&I, com foco na expans&o da alocago de recursos e na flexibilizagéo de

Expandir a atuag&o internacional  em suporte ao desenvolvimento da agricultura brasileira e & ‘
formas de aplicagéo

transferéncia de tecnologia
Multiplicar, diversificar e articular as fontes e as formas de financiamento dos projetos de PD&I, garantindo o seu alinhamento com a estratégia institucional e atuag&o integrada
Ampliar e diversificar as fontes de financiamento para PD&I

Diretrizes Estrat

Assegurar amanutencao, atualizacéo e utilizagéo otimizada da infra-estrutura laboratorial, de Tecnologia da Informagé&o e dos campos experimentais

Assegurar a atualizagéo continua dos processos e da infra-estrutura de PD&! i X X . § X . o L X
Ampliar a base de laboratérios e campos experimentais acreditados para realizar estudos e ensaios de acordo com as normas técnicas internacionais de gestdo da qualidade
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Fortalecer a comunicagéo institucional e mercadoldgica para atuar estrategicamente diante dos

desafios da sociedade da informagao Aprimorar os fluxos, canais e espacos de didlogo entre a empresa e seus publicos de interesse

TN

Promover agdes e produtos que integrem a comunicagao interna criando um ambiente cooperativo e de livre circulagéo de idéias
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Marco conceitual e metodologico

Ao longo de mais de 20 anos, os varios ciclos de planejamento
estratégico da Embrapa vém consolidando um processo estruturado de
aprendizagem organizacional, que tem como referéncia principal o
planejamento e a gestéo estratégica baseados em cen  arios.

Este V Plano Diretor, elaborado no 2° semestre de 2007, incorporou uma
mudanca substancial no enfoque da organizacdo em relagcdo a construcdes
anteriores: a agregacao de uma viséo de longo prazo.

Conceitualmente, um plano estratégico representa o caminho que a instituicdo
escolhe para evoluir desde uma situagdo presente até uma situacao desejada no
futuro ("ano horizonte"). E para definir esse caminho para a Embrapa, foi preciso
elaborar uma resposta consistente a cinco grandes questdes, considerando um
ambiente de incerteza:

e Onde estamos?

e Aonde poderemos chegar?

e Aonde queremos chegar?

e Como evoluiremos da situacao atual a situacéo desejada?

e Por onde comecar?

A articulacdo destas questdes em especial a integracdo das visGes de longo e
médio prazos, utilizadas no planejamento baseado em cenéarios, e 0 seu
desdobramento est4 explicitada na figura abaixo.



Figura 1: A Légica do Planejamento Baseado em Cenar  ios
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Fonte: Macroplan - Prospectiva, Planejamento e Gestado

1. Onde estamos?

Uma organizacdo que se propde a olhar para o futuro e refletir mais
conscientemente sobre o desafio a ser superado para o alcance de seus
objetivos, precisa ter acuradamente mapeadas as suas competéncias e recursos
essenciais, bem como as suas fragilidades e pontos para melhoria.

Neste sentido foi feita uma andlise do ambiente interno da empresa, numa
perspectiva estratégica, considerando a evolucdo do seu desempenho e a
avaliacdo da sua posicdo nos segmentos de atuacdo e mercados atendidos,
para responder a questao “onde estamos”.

A anélise do ambiente interno compreendeu trés avalia¢cbes simultaneas: (1) um
mapeamento de percepcdes relativas a atuacdo da Embrapa — seus pontos
fortes e fragilidades internas — junto a executivos da empresa e do setor,
autoridades governamentais e especialistas, mediante entrevistas individuais; (2)
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uma auto-avaliacdo do desempenho da organizacdo segundo 84 fatores criticos,
divididos em 6 dimensfes, e aplicada a uma amostra representativa de
pesquisadores, gestores e supervisores da Embrapa (379 pessoas); e (3) uma
avaliacdo preliminar do grau de execucdo do IV PDE. Essas trés abordagens
consolidaram um amplo diagnéstico da empresa, permitindo que fossem
identificadas as suas competéncias e recursos essenciais, bem como seus
pontos para melhoria, indicando os focos de mudanca na organizagéo, de forma
a compor a base da construgdo do futuro.

2. Aonde poderemos chegar?

O futuro é um espaco aberto a multiplas possibilidades, depositario de elementos
pré-determinados, mudangas em andamento e grandes incertezas. Para lidar
com esse cone de possibilidades , uma das melhores praticas € o uso da
técnica de cenarios exploratérios, que busca - ndo eliminar a incerteza - mas
reduzi-la a um conjunto administravel de cenarios plausiveis, consistentes e

coerentes internamente, e comparativamente mais provaveis de ocorrer.

Para responder a esta questdo, utilizou-se um amplo estudo de cenarios
elaborado pela Rede de Inovacao e Prospeccédo Tecnoldgica para o Agronegdécio
do Brasil — RIPA, em parceria com a Embrapa e outras instituicbes do SNPA,
denominado “Cenéarios do Ambiente de Atuag&o das Instituicbes Publicas e
Privadas de PD&l para o Agronegocio e o Desenvolvim ento Rural
Sustentavel no Horizonte 2023”. A analise desses cenarios possibilitou a
Embrapa antecipar os fendbmenos ou processos com maior potencial de impacto
na empresa, traduzidos em Oportunidades e Ameacas para a organizacao.

3. Aonde queremos chegar?

Dentro do leque de possibilidades, mas ndo necessariamente com maior
probabilidade de ocorréncia estd o futuro desejado (cenario normativo) da
organizacao, ou seja, a situacdo que se deseja alcancar em um dado horizonte
de tempo por meio da orquestracdo dos fatores externos estratégicos, com
especial atencdo aqueles mais favoraveis a empresa e, a0 mesmo tempo, o
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manejo dos fatores internos capazes de capturar as oportunidades do ambiente
externo e influencié-lo, produzindo um circulo virtuoso de influéncias positivas
mutuas.

Uma referéncia necesséaria para esta constru¢cdo foi uma reflexdo sobre a
identidade da instituicdo, o que ela faz ou pretende fazer e que necessidades ela
atende ou pretende atender permanentemente. Enfim, qual a Missdo da
Embrapa, elemento essencial para avaliar a capacidade da organizacdo de se
superar e se reinventar diante dos desafios futuros ao examinar sua evolugéo no
passado, seus sucessos, dificuldades e poder de mobilizacéo interna.

Tendo a Missdo como marco referencial de partida, e levando em conta os
futuros possiveis e provaveis antecipados pelos cenérios, partiu-se para o
desenho do futuro desejado traduzido na Viséo de Futuro da Embrapa : “aonde
gueremos chegar”. Esta Visdo de Futuro exprime uma conquista estratégica de
grande valor para a Embrapa e mobiliza toda a instituicdo rumo a uma posi¢ao
estratégica singular . Trata-se de um ‘sonho’, porém factivel no horizonte de
planejamento inteiramente contido no cone das possibilidades de futuro.

Em seguida, a Visdo de Futuro foi desdobrada em um conjunto de Objetivos e
Diretrizes Estratégicas de Longo Prazo, que representam alvos especificos a
serem alcancados, que podem ser mensurados, monitorados e gerenciados
durante a execucdo do plano. Estes Objetivos e Diretrizes sdo relativos aos
beneficios gerados pela Embrapa aos seus diversos publicos-alvo (resultados
finalisticos), ou relativos aos seus negocios (geracdo de conhecimentos e

tecnologias para o agronegécio), ou ainda referentes a melhoria do seu
desempenho organizacional e institucional.

4. Como evoluiremos da situagéo atual a situagcéo
desejada?

A trajetéria definida para conduzir uma empresa da situagdo presente a situacéo
desejada constitui a esséncia da Estratégia .

A Estratégia (macroestratégia ou posicionamento estratégico) € antes de tudo
uma escolha sistémica. Deve resultar em uma orientacdo Unica, sinérgica e
integradora de toda a empresa.
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O Posicionamento Estratégico da empresa foi operacionalizado em um conjunto
de Objetivos e Diretrizes Estratégicas , descritos na forma de desafios
cientifico-tecnolégicos e desafios organizacionais e institucionais , que
conduzem a Embrapa ao alcance de beneficios para o seu publico-alvo.

Para estes desafios foram listadas estratégias de longo prazo (como evoluiremos
da situacdo atual a situacdo desejada) que permitirdo & Embrapa alcancar o
Posicionamento Estratégico desenhado.

5. Por onde comecgar?

As estratégias de longo prazo (setas largas na figura 2) ilustram como a
Embrapa, ao longo dos proximos 15 anos, atuara de forma a convergir para um
novo patamar de desempenho empresarial, representado por sua Visdo de
Futuro, seus Objetivos Estratégicos e suas Diretrizes. No entanto, para enfrentar
os desafios colocados a empresa até 2023, foi preciso definir “por onde

comecar” , ou seja, o que ndo pode deixar de ser feito nos proximos quatro anos
sob pena de a empresa ndo conseguir construir o futuro desejado a longo prazo.

Desse modo, as estratégias de médio prazo (setas finas na figura 2) foram
formuladas dentro dos rumos tragados para o longo prazo, estando, entretanto,
sujeitas a influéncias, estimulos e restricdes ao longo do tempo. As estratégias
de médio prazo foram formuladas a partir da priorizagdo das estratégias
desenhadas para o longo prazo e a focalizacdo das mesmas, resultando no que
foi chamado de subestratégias. Boa parte delas sera concluida dentro ou ao fim
do periodo de quatro anos. Outras, entretanto, ultrapassam o espag¢o de um ciclo
de planejamento, estendendo-se para 0s ciclos seguintes.

Considerou-se a necessidade adicional das estratégias de médio prazo
guardarem alinhamento com os Planos Governamentais definidos para o
periodo 2008-2011 relacionados a agricultura e agroindustria, notadamente o
Plano Plurianual do Governo Federal 2008-2011; o Plano Estratégico 2015 e o
Plano Nacional de Agroenergia 2006-2011, elaborados pelo Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento; e o Plano de A¢do 2007-2010, elaborado

pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
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Figura 2: Processo de Construcdo do Futuro Desejado
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Oportunidades e Ameacas do ambiente externo

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestédo

A definicdo das estratégias considerou ainda que a Embrapa recebe a influéncia
do seu ambiente externo, traduzidas pelas principais Oportunidades e
Ameacas identificadas a partir da analise de cenarios e outras que certamente
surgirdo ao longo do tempo.

Internamente, as estratégias de médio prazo foram tanto estimuladas pelas
potencialidades da empresa, quanto restringidas por suas limitagdes e pontos
de melhoria (fragilidades internas), identificados pelas Avaliagbes de Andlise
Organizacional e do Desempenho Empresarial nos ultimos quatro anos (2004-
2007).

Em suma, a estrutura do VPDE articula os seguintes elementos:
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Elementos do V PDE

S8o0 esses 0s conceitos centrais de formulagdo estratégica utilizados na
construcdo do V Plano Diretor da Embrapa, que também deverdo direcionar a
elaboragéo dos Planos Diretores das Unidades Descentralizadas 2008-2011.



Parte | Condicionantes e Premissas do Plano

Em 2008 a Embrapa completa 35 anos de existéncia e atualiza
sua agenda estratégica com a elabora¢do do V Plano Diretor. Esse processo
possibilitou a empresa fazer uma andlise retrospectiva e o necessario balanco de
seu desempenho ao longo de sua existéncia, focando particularmente os ultimos
4 anos, tempo de vigéncia do IV PDE.

Foi o momento de avaliar passado e presente, interna e externamente, para tirar
licbes dos acertos e erros e melhor prosseguir. Este foi justamente um dos
pontos de partida para a elaboracéo deste Plano.

Inicialmente o olhar € voltado para o ambiente interno, buscando responder a
questao ‘onde estamos?’. Diante da crescente importancia do agronegdcio no
Brasil, quais foram as principais contribuicbes da Embrapa para tanto? Em que
pontos a empresa mais avancou e quais merecem maior atencao no futuro?

Simultaneamente, uma segunda focalizagdo dirigiu-se ao ambiente externo.
Diante da evolucdo no agronegécio e da nova dindmica que se coloca as
instituicdes de PD&I voltadas para o agronegdcio, quais as grandes tendéncias e
cenarios alternativos que podem condicionar o campo de possibilidades da
Embrapa no futuro de médio e longo prazos ? Esta andlise fornece respostas a
guestdo ‘aonde poderemos chegar?” e é sumarizada em um leque de
Oportunidades e Ameacas que o mundo exterior reserva a Embrapa.

Estes foram os elementos-chave que condicionaram e que sustentaram a
elaboracdo da estratégia proposta no V PDE, considerando tanto o médio prazo
(horizonte 2011) quanto o longo prazo (2023).

1.1 Andlise Retrospectiva e Situacional

O avanco da Embrapa pode ser avaliado, antes de tudo, por meio das
informagdes contidas no Balango Social de 2006. A tabela abaixo resume
a quantificacdo dos principais impactos da atuacdo da Embrapa
destacados neste balanco:
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Expansao da producédo em
novas areas

Reducéo de Custos
Agregacao de valor

Incrementos de
produtividade

Geragao de empregos
pelas tecnologias
desenvolvidas pela

Embrapa

Impactos econémicos
gerados por cultivares
Embrapa e parceiros em
2006

Fonte: Embrapa - Balango Social 2006

Os valores apurados evidenciam e dimensionam o impacto da contribuigdo
da Embrapa. As evidéncias que dao sustentacdo as avaliagbes podem ser
classificadas a partir de alguns eixos tematicos.

1. O que mais se destaca é o reconhecimento e visibilidade da
Embrapa nacional e internacionalmente

Beneficio econébmico

Beneficio econdbmico

Beneficio econdbmico

Beneficio econdbmico

NUmero de empregos
gerados

Beneficio econdbmico

R$ 30.117.280

R$ 714.320.099

R$ 321.411.914

R$ 7.909.626.858

112.504

R$ 4.538.622.827

. A Embrapa possui uma

sélida reputacdo e imagem externa muito positiva. As evidéncias séo
captadas por um leque de fatores, com destaque para a presenca
constante da Embrapa na midia nacional e internacional com seus
resultados de pesquisas; o reconhecimento da Embrapa como
instituicdo de referéncia mundial por autoridades e organismos
nacionais e internacionais e a requisi¢do da presenca da Embrapa em
praticamente todas as redes que envolvem, de alguma forma, o
espaco rural e 0 agronegacio.

Outro aspecto destacado positivamente no avanco da Embrapa em
direcdo a sua Visdo de Futuro refere-se aos avanc¢os obtidos na sua
atuacdo internacional . Fatores como a presen¢ca do LABEX nos
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Estados Unidos e na Europa e as negociacbes em curso para
estendé-lo também a Asia, o escritério na Africa e as demandas por
tecnologias geradas pela Embrapa especialmente por paises da
América Latina e Africa comprovam tal evoluc&o.

3. Na sequéncia sobressai a contribuicdo da Embrapa para o
desenvolvimento regional e a reducdo das desigualda des
sociais. As principais evidéncias ficam por conta da presenca da
empresa em todas as regides do territorio nacional, pelos
zoneamentos agroecoldgicos que fornecem solugbes para problemas
regionais, o desenvolvimento de espécies regionais e a pesquisa e
capacitacdo voltadas para pequenos produtores, assentados da
reforma agréria e povos indigenas.

Igualmente importantes sdo os resultados obtidos com a melhoria da
produtividade do agronegécio brasileiro , onde as pesquisas realizadas
pela Embrapa contribuiram enormemente, por exemplo, na redu¢do do uso
de agrotoxicos, nos programas de clonagem e no melhoramento genético.

Finalmente destaca-se um conjunto de fatores ligados & organizacéo e
gestdo, caracterizados, sobretudo, pelo amplo dominio de conhecimentos
e tecnologias relevantes a sua atuacdo, a qualidade de seus recursos
humanos e a solidez da cultura organizacional.

Contudo, as avaliagbes indicam também oportunidades de melhoria no
ambito da atuacdo na reducdo dos desequilibrios regionais e
desigualdades sociais (ampliagdo da intensidade), na ampliacdo da
eficiéncia e eficacia dos processos de transferéncia de tecnologia - o que
implica na revitalizacdo e articulagcdo do Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecuario (SNPA) e das instituicbes estaduais de apoio a agricultura - e
na ampliacdo e redefinicdo da estratégia de atuacgdo internacional, que
ainda ndo estaria compativel com ampliagdo da escala de atuagédo e o
volume das oportunidades existentes.

Ha ainda um conjunto de melhorias vinculadas a aspectos que se dirigem
a organizagdo e gestdo , onde de um modo mais contundente
sobressaem as dificuldades de financiamento das atividades de pesquisa e
0 “engessamento” institucional. Além daquelas vinculadas as parcerias e a
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cooperacgdo tecnologica, a gestdo e protecdo do conhecimento e a atragéo
e retencdo dos recursos humanos.

19

1.2 Andlise Prospectiva — Tendéncias, Cenarios e | mplicacbes para
a Embrapa

A andlise positiva do historico recente do agronegdcio brasileiro é ainda
acompanhada da expectativa de grandes oportunidades para o futuro. O
crescimento demografico, o maior poder de consumo dos paises
emergentes e o aumento da demanda por agroenergia fazem parte do
conjunto de tendéncias consolidadas que antecipam a expansdo da
demanda por produtos advindos do agronegdcio.

Os principais destaques do estudo “Cenarios do Ambiente de Atuagéo das
Instituicbes Publicas e Privadas de PD&l para o Agronegécio e o
Desenvolvimento Rural Sustentavel no Horizonte 2023, estdo resumidos
a sequir.

Tendéncias Consolidadas

Inicialmente cabe destacar as principais tendéncias consolidadas®
identificadas, agrupadas naquelas vinculadas ao macroambiente de
atuacao e aquelas diretamente vinculadas a PD&I para o agronegdcio.

Estudo realizado pela RIPA (Rede de Inovagao e Prospecc¢éo Tecnolégica para o Agronegdécio do Brasil)
em parceria com a Embrapa e outras instituicdes do SNPA, e que envolveu mais de uma centena de
especialistas e executivos de entidades de pesquisa agropecudria, além de consultas a estudiosos e
especialistas do tema e executivos publicos e privados do setor.

Perspectiva cuja diregcdo é bastante visivel e suficientemente consolidada (movimento com diregédo
altamente previsivel).



Tendéncias Consolidadas

. Ampliacao da presséo para a conservagao e
0 manejo racional dos recursos ambientais
no processo produtivo, inclusive com normas
ambientais mais rigidas

. Busca por tecnologias alternativas que
valorizem a diversidade biologica e por
cultivares mais eficientes

. Disseminacéo de sistemas integrados e
rotacionados (integracéo floresta-lavoura-
pecuaria-agroenergia)

. Aumento mundial da procura por agroenergia,
impulsionando o mercado de energia
renovavel no Brasil

. Expansao e mudanca do perfil do consumo
de alimentos

. Ampliagao continuada da importancia do
agronegocio para o desenvolvimento
econdmico brasileiro

. A elevacao do nivel educacional da

populacao

. Aumento da complexidade no mercado

brasileiro de CT&lI

. Avancos na fronteira de geracao de

conhecimento cientifico-tecnologico,
incluindo o surgimento de novas tendéncias
e a progressiva ampliagdo do uso de
produtos ligados a biotecnologia,
nanotecnologia, agricultura de preciséo e
bioenergia

. Crescimento da importancia da PD&I no

esfor¢o para aumentar a competitividade dos
produtos do agronegdcio

. Crescente incorporacao de informacao,

conhecimento e tecnologia ao agronegdcio

. Avanco na participacéo do setor privado em

segmentos especificos da PD&I, com
destacada participagao do setor publico em
segmentos estratégicos

. Disseminacéo de arranjos multi-institucionais

e multidisciplinares envolvendo empresas e
instituicbes publicas e privadas, incluindo
novas modalidades de gestéo financeira de
projetos e maior preocupagao com
propriedade intelectual

Uma vez revisado o passado (onde estamos?) e mapeados 0s principais
fendbmenos e fatores inerciais que condicionam o futuro do ambiente das
instituicdes publicas e privadas de PD&I para o agronegécio (tendéncias

consolidadas), cabe focalizar as principais incertezas quanto a esta

evolugcdo e combinar as diferentes hipoteses a elas relacionadas em

cenarios alternativos.
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Incertezas Criticas

As incertezas criticas® que balizardo o futuro do ambiente de atuacdo das
instituicbes publicas e privadas de PD&l para o agroneg6cio e o
desenvolvimento rural sustentavel brasileiro estdo divididas em duas
categorias: os fatores do contexto internacional e os fatores relacionados
ao ambiente nacional de atuac&o do SNPA.

O eixo referente ao contexto internacional é definido por uma incerteza
critica-sintese que reune variaveis em diversas dimensdes, com foco
especifico sobre o padrdo de desenvolvimento econémico e a demanda
mundial por produtos e tecnologias do agronegdcio. Elas definem o
comportamento predominante do ambiente externo em relacdo ao Brasil,
aspecto que, por sua vez, influenciara a evolucao futura das instituicbes de
PD&I para o agronegdcio e o desenvolvimento rural sustentvel. Neste
contexto, € formulada a seguinte questdo: qual sera a logica

predominante no contexto internacional da evolugéo do agronegécio

e do desenvolvimento rural sustentavel?

O segundo eixo determinante dos cenarios é definido por uma incerteza
critica-sintese que associa as variaveis especificas ao ambiente brasileiro
de atuacdo do SNPA. Neste contexto, é formulada a seguinte questdo:
como evoluirdA o ambiente brasileiro de atuacdo das entidades
integrantes do SNPA e afins?

Fruto da combinacdo das hipéteses subseqlientes as incertezas-sintese
internacional e do ambiente brasileiro de atuacdo do SNPA e afins, surgem
quatro alternativas que constituem os cendrios do ambiente de atuagéo
das instituicbes publicas e privadas de PD&l para o agronegdcio e o
desenvolvimento rural sustentavel no horizonte 2023, representados na
figura abaixo.

4

Condicionantes do futuro com alto grau de incerteza e elevado impacto em relagcdo ao futuro do objeto de
cenarizacao.
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Cada um dos cenérios possiveis implica em impactos distintos no
agronegocio brasileiro e, por decorréncia, na matriz produtiva de cada uma
das regides brasileiras e na organizacao do SNPA.

Oportunidades e Ameacgas para a Embrapa

A andlise do posicionamento atual da Embrapa frente as tendéncias
consolidadas do agronegécio e da PD&l para o agronegécio, bem como
diante dos cenérios alternativos elaborados em parceria com a RIPA,
indicou um rico conjunto de demandas que podem ser aproveitadas pela
empresa, que se abrem como janelas de oportunidades sugerindo a
intensificacdo de linhas de acdo ja adotadas bem como a ocupagédo de
NOVOS espacos.

Ao mesmo tempo sugere um conjunto de riscos ou de ameacas que
podem comprometer o seu desempenho e que necessitariam de uma acéo
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estratégica para que sejam enfrentadas a tempo e com assertividade. S&o
elas:

Principais Oportunidades

e Valorizacdo crescente e substancial aumento da demanda por
pesquisa orientada a reducdo dos impactos negativos das mudancgas
climéticas sobre a producdo agropecuéaria e ao uso sustentavel dos
recursos naturais, associada a multiplicacdo de parcerias nacionais e
internacionais;

e Aumento da demanda por PD&l orientada para a exploragéo
sustentavel dos biomas brasileiros e para o desenvolvimento da
producdo agropecuaria das diversas regibes em bases
simultaneamente competitivas e ecoeficientes;

e Aumento da demanda por tecnologias voltadas a producdo de
agroenergia, inclusive em areas degradadas;

e Aumento da demanda por tecnologias voltadas para o aproveitamento
sustentavel da biodiversidade brasileira para o desenvolvimento de
bioprodutos (farmacos, fitoterapicos, cosmeéticos, etc);

e Aumento das exigéncias do mercado por rastreabilidade e certificacdo
e por alimentos com elevado padrédo de qualidade;

e Surgimento de um novo mercado de PD&l demandando tecnologias
orientadas a reducao dos custos ambientais e viabilizagdo de sistemas
integrados e rotacionados;

e Ambiente favoravel a formacdo de novos arranjos institucionais e
redes de PD&I com maior flexibilidade e agilidade das organizacdes
de PD&l;

e Ampliacdo da demanda de PD&l para diversificacdo de produtos e
agregacao de valor;



Aproveitamento de areas degradadas para o desenvolvimento de
sistemas produtivos integrados e rotacionados;

Ampliacdo da integracdo inter e intra-regional de negdcios em escala
global, com aumento da insercdo externa do Brasil como player global
na producao de alimentos, bioenergéticos e bioprodutos;

Forte aumento da demanda por produtos nutracéuticos e organicos.

Principais Ameacas

Investimentos insuficientes em recursos humanos e infra-estrutura
para o desenvolvimento de PD&l em &reas de fronteira do
conhecimento;

‘Engessamento institucional’ da Embrapa e demais instituicdes
publicas integrantes do SNPA,;

Risco de obsolescéncia da infra-estrutura laboratorial de PD&lI
agropecuaria do Brasil,

Falta de capacidade organizacional para responder ao crescimento da
demanda;

Baixo comprometimento dos produtores, dos atores politicos e da
sociedade brasileira com o uso sustentavel da biodiversidade;

Continuidade do contingenciamento de recursos publicos para a
Embrapa e demais instituicdes publicas integrantes do SNPA,;

Gestdo do conhecimento ineficaz;

Risco de perda do protagonismo do Brasil em geracdo de tecnologias
voltadas a agroenergia;
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e Desarticulagdo dos principais atores na area de producdo de
agroenergia e biocombustiveis;

e Auséncia ou inadequacdo de legislacdo referente a preservagdo ou
utilizacdo dos diferentes biomas brasileiros;

e Intensificacdo das dificuldades institucionais e restricdes legais para a
execucgao das pesquisas e estabelecimento de parcerias;

e Risco de evasao dos melhores talentos e perda de massa critica em
areas estratégicas para a Embrapa ou para o pais.

Principais conclusfes

De um modo geral as percepcdes e as evidéncias quanto ao
desempenho recente da Embrapa s&o predominantemente positivas .
Tanto os fatos e dados como os comentarios tecidos nas entrevistas e
guestionarios apresentam um conjunto bastante rico relativamente a
aspectos positivos, em termos de resultados e de esfor¢cos que foram
feitos, que superam - em intensidade e diversidade - as criticas e
consideragbes que revelam impressdes sobre aspectos que necessitam
ser melhorados ou que néo foram t&o bem.

A andlise do ambiente externo também revela um bala  ngo positivo . A
conjuntura favoravel aponta para maior probabilidade de ocorréncia dos
cenarios mais favoraveis (expansao integrada), o que faz emergir mega-
oportunidades cuja captura estd dentro das potencialidades da Embrapa,

Y

especialmente as que dizem respeito a multiplicacdo de demandas,
recursos e oportunidades de parcerias relacionadas a pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo associadas as mudancgas climéticas, a
sustentabilidade da producdo agropecuaria, ao aproveitamento da
biodiversidade brasileira e a agroenergia. Contudo, apesar do ambiente
favoravel, a possibilidade de ocorréncia dos cenarios menos favoraveis
deve ser considerada. As chances de éxito da captura das oportunidades

podem ser reduzidas por quatro ameacas principais:

. ainsuficiéncia de investimentos em PD&I no Brasil;
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. 0 ‘engessamento institucional da Embrapa e demais
instituicdes publicas integrantes do SNPA;

. acontinuidade do contingenciamento de recursos publicos;

. 0 risco de evasdo dos melhores talentos e perda de massa
critica em areas estratégicas da empresa.

As conclusdes das andlises dos ambientes interno e externo indicam
espacos propicios ao crescimento e a criacdo de foco no aproveitamento
de janelas de oportunidades resultando em um grande salto para uma
posicdo de lideranca global na pesquisa, desenvolvimento e inovacgio. E
justamente neste sentido que aponta a estratégia de longo prazo da
empresa, exposta a seguir.
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Parte I A Estratégia de Longo Prazo — 2008-2023

A estratégia de longo prazo contém os elementos que irdo
delinear o perfil da Embrapa na sua maturidade. Responde & pergunta ‘aonde
gueremos chegar no ano horizonte do Plano Estratégico?’. Inclui as escolhas
gue sao feitas considerando o conjunto de condicionantes do ambiente externo e
interno e 0s anseios e aspiracdes de todos aqueles que fazem a Embrapa,
compondo um retrato estratégico da empresa que gostariam de ver no futuro.

Nesse sentido, a estratégia de longo prazo é composta pela Missdo da Embrapa
acrescida de seus Valores essenciais — 0s elementos perenes que devem ser
preservados independentemente do cenario — da Visdo de Futuro para a
empresa no ano de 2023 e do seu Posicionamento Estratégico, compreendido
como o desdobramento da visdo em Objetivos e Diretrizes Estratégicas e destes
em Estratégias Associadas, em um processo de detalhamento crescente.

O desenho das estratégias de longo prazo definem como a Embrapa, ao longo
dos proximos 15 anos, atuara de forma a convergir para um novo patamar de
desempenho empresarial, representado por sua Misséo, Visdo de Futuro, seus
Objetivos Estratégicos e Diretrizes.

2.1 Missao

A Missdo da Embrapa, base da sua razdo de ser e da identidade
institucional é:

e Viabilizar solu¢cbes de pesquisa, desenvolvimento e inovacao ,
entendidas como a introdugcédo de novidade ou aperfeicoamento no
ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos,
processos ou servigos. A transferéncia de tecnologia faz parte do
processo de inovagdo, o que confere aplicabilidade efetiva as
tecnologias geradas;
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e Para a sustentabilidade da agricultura , entendida como aquela que
satisfaz as necessidades presentes, sem comprometer a capacidade
das geracdes futuras de suprir suas proprias necessidades. Ou seja, €
o desenvolvimento econdmico, social, cientifico e cultural das
sociedades garantindo mais saude, conforto e conhecimento, sem
exaurir os recursos naturais do planeta. Agricultura é entendida num
sentido amplo e abrange a producdo, o beneficiamento e/ou
transformacgéo de produtos agrosilvipastoris, aquicolas e extrativistas,
compreendendo desde processos mais simples até os mais
complexos, incluindo o artesanato no meio rural, e agroindustria em
seu conceito ampliado que abrange insumos, maquinas, agropecuaria,
industria e distribuigéo;

e Em beneficio da sociedade brasileira, que €é a principa |
beneficiaria dos resultados produzidos pelo conjunto de estratégias
definidas no V PDE.

Em sintese, a Missado da Embrapa é:

Viabilizar solu¢des de pesquisa, desenvolvimento e inovacao para a
sustentabilidade da agricultura em beneficio da soc iedade brasileira.

2.2 Valores

Os Valores que balizam as praticas e os comportamentos da Embrapa e
de seus integrantes, independentemente do cendario vigente, e
representam as doutrinas essenciais e duradouras da empresa, séo:

1. Exceléncia em pesquisa e gestdo - Estimulamos préaticas de
organizacdo e gestdo orientadas para o atendimento das demandas
dos nossos clientes, pautando nossas acgdes pelo método cientifico e
pelo investimento no crescimento profissional, na criatividade e na
inovacao;



2. Responsabilidade sécio-ambiental - Interagimos permanentemente
com a sociedade, na antecipacdo e avaliacdo das consequéncias
sociais, econdmicas, culturais e ambientais da ciéncia e da tecnologia,
e contribuimos com conhecimentos e tecnologias para a reducdo da
pobreza e das desigualdades regionais;

3. Etica - Somos comprometidos com a conduta ética e transparente,
valorizando o ser humano com continua prestacdo de contas a
sociedade;

4. Respeito a diversidade e a pluralidade - Atuamos dentro dos
principios do respeito a diversidade em todos 0s seus aspectos,
encorajando e promovendo uma perspectiva global e interdisciplinar
na busca de solucdes inovadoras;

5. Comprometimento — Valorizamos o engajamento efetivo das pessoas
e equipes no exercicio da nossa Missdo e na superagéo dos desafios
cientificos e tecnoldgicos para geracdo de resultados para 0s n0ossos
publicos-alvo;

6. Cooperacdo — Valorizamos as atitudes cooperativas, a construcao de
aliancas institucionais e a atuacdo em redes para compartilhar
competéncias e ampliar a capacidade de inovagdo, mantendo fluxos
de informacdo e canais de dialogo com os diversos segmentos da
sociedade.

2.3 Visao da Embrapa — o horizonte 2023

Em 2023 a Embrapa completard 50 anos e por certo estara atuando em
um mundo ainda mais globalizado, exigente e complexo.

Coerente com sua histéria, a Embrapa pretende e tem condi¢cdes de
continuar gerando beneficios relevantes para o Brasil e para os demais
paises em que atua ou que venha a atuar.



A Embrapa sera um dos lideres mundiais em seu campo, com uma acgao
estendida para contemplar a produgdo sustentavel de alimentos, fibras e
agroenergia.

Viséo de Futuro da Embrapa — horizonte 2023

Ser um dos lideres mundiais na geracéo de conhecime  nto,
tecnologia e inovacao para a producao sustentavel d e alimentos,
fibras e agroenergia.

2.4 Posicionamento Estratégico

Para perseguir e realizar a Visdo de Futuro almejada, a Embrapa assume
um Posicionamento Estratégico que tem como ponto de partida a
identificacdo clara de seus publicos-alvo e, a partir dela, a definicdo de que
transformacdes (beneficios) a instituicdo deve gerar para esses publicos: a
sua proposta de valor.

Para a Embrapa, os beneficios a serem gerados para seus publicos-alvo
séo:

Consolidagéo do Brasil como lider mundial na producao de alimentos,
fibras e agroenergia;

e Ampliacdo continua da competitividade da agricultura, com foco na
agregacao de valor aos produtos;

e Garantia de alimentos seguros e de seguranca alimentar;

e Producdo sustentdvel nos biomas, conservacdo, valoragéo,
valorizacdo e uso eficiente dos recursos naturais e da biodiversidade;

e Reducao dos desequilibrios entre as regifes do pais;
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e Insercdo social e econémica da agricultura familiar, das comunidades
tradicionais e dos pequenos e médios empreendimentos.

Para gerar os beneficios acima referidos no horizonte deste Plano Diretor a
Embrapa concentrara seus melhores esforgos e recursos na superacao de
cinco grandes desafios técnico-cientificos, que correspondem aos seus
objetivos estratégicos:

Garantir a competitividade e sustentabilidade da agricultura brasileira;

e Atingir um novo patamar tecnoldgico competitivo em agroenergia e
biocombustiveis;

e Intensificar o desenvolvimento de tecnologias para 0 uso sustentavel
dos biomas e integracdo produtiva das regides brasileiras;

e Prospectar a biodiversidade para o desenvolvimento de produtos
diferenciados e com alto valor agregado para exploracdo de novos
segmentos de mercado;

e Contribuir para o avanco da fronteira do conhecimento e incorporar
tecnologias emergentes.

Para dar suporte a realizacdo destes Objetivos, a Embrapa devera superar
oito desafios organizacionais e institucionais para assegurar uma
atuacao sinérgica da organizacao e de seus parceiros, alicercada em um
conjunto de competéncias e recursos internos e externos, que propiciem
um desempenho organizacional superior. Estes desafios, que constituem
as Diretrizes Estratégicas, sdo os seguintes:

e Consolidar um modelo institucional e organizacional de gestdo &gil e
flexivel, com autonomia para associacdes e parcerias;

e Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e gerenciais;
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e Ampliar a atuacdo em redes para aumentar a sinergia e a capacidade
e velocidade da inovacao e da transferéncia de tecnologia;

e Promover a gestdo e protecdo do conhecimento;

e Expandir a atuacéo internacional em suporte ao desenvolvimento da
agricultura brasileira e a transferéncia de tecnologia;

e Ampliar e diversificar as fontes de financiamento para PD&l;

e Assegurar a atualizagdo continua dos processos e da infra-estrutura
de PD&l;

e Fortalecer a comunicacdo institucional e mercadolégica para atuar
estrategicamente diante dos desafios da sociedade da informacéo.

Considerando-se o desafio proposto na realizacdo da Visao de Futuro e a
complexidade dos Objetivos Estratégicos (desafios cientificos e
tecnolégicos) e das Diretrizes Estratégicas (desafios organizacionais e
institucionais) selecionados, € importante definir os limites da atuacéo da
Embrapa, evitando assim a perda de foco e o risco de dispersdo das
acoes. A intensidade dos esforcos alocados e a forma da atuacdo em cada
uma das estratégias serdo estabelecidas a partir da avaliacdo estratégica
das competéncias medulares da Embrapa e da existéncia de outros atores,
com competéncias complementares, a exemplo das demais instituicbes
integrantes do SNPA.
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A visdo integrada do Posicionamento Estratégico da Embrapa esta
representada na figura a seguir.

Posicionamento Estratégico da Embrapa
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2.5 Os desafios cientificos e tecnolégicos: desdob ramentos dos
Objetivos Estratégicos em Estratégias Especificas

Os desafios cientificos e tecnoldgicos descritos no Posicionamento
Estratégico sdo também referidos como Objetivos Estratégicos: resultados
prioritarios, referentes as atividades-fim da Embrapa, e que devem ser
alcangcados ou mantidos no horizonte do Plano Diretor. Tém por
finalidades: dar maior precisdo a Visdo de Futuro e ao Posicionamento,
aproveitar as Oportunidades e minimizar o impacto das Ameacas.

O desmembramento dos Objetivos Estratégicos deu origem as Estratégias
Associadas, que sdo as linhas de ac&o ou iniciativas altamente relevantes
gue indicam como a Embrapa procurara alcangar cada Objetivo.

Para o conjunto de 5 Objetivos Estratégicos, a Embrapa elegeu 32
estratégias, especificadas a seguir.

Objetivos Estratégicos e Estratégias Associadas

Objetivo 1 Garantir a competitividade e sustentabilidade da ag ricultura
brasileira

Estratégias associadas:

1. Intensificar as pesquisas orientadas para saltos de produtividade,
melhoria da qualidade e aumento do valor agregado de produtos com

vistas a competitividade e sustentabilidade da agricultura, levando
em conta as caracteristicas de cada bioma;

2. Garantir a coleta, conservacdo, caracterizacdo, revigoragéo,
organizacao e disponibilizacdo da informacdo de recursos genéticos
como base para o desenvolvimento de novos caracteres e novas
variedades;
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Objetivo 2

Ampliar o esfor¢co de PD&I para adaptacdo dos sistemas produtivos e
mitigacdo dos impactos previstos nos cendrios das mudancas
climéaticas;

Ampliar a PD&l para a inser¢cdo produtiva das comunidades
tradicionais, dos povos indigenas e dos pequenos e médios
empreendimentos com sustentabilidade e competitividade;

Desenvolver novas tecnologias e processos para producdo e
agroindustrializacdo de alimentos seguros, diversificados e nutritivos,
visando atender as exigéncias de mercado;

Desenvolver solugbes tecnoldgicas para garantir a seguranca
biolégica dos produtos da agricultura;

Desenvolver metodologias que permitam detectar, avaliar e mitigar
riscos ambientais e biologicos, contestar barreiras técnicas e
subsidiar a formulacéo de politicas publicas;

Fortalecer PD&I para o aprimoramento de normas e mecanismos de
garantia da qualidade, seguranca e rastreabilidade de produtos da
agricultura;

Desenvolver produtos pré-tecnologicos focados em caracteres de
alto valor agregado para os programas de melhoramento genético.

Atingir um novo patamar tecnolégico competitivo em
agroenergia e biocombustiveis

Estratégias associadas:

10.

11.

Estender o esforco de PD&l ao desenvolvimento de novas
tecnologias de energia (etanol de celulose, produtos de biorrefino,
hidrogénio);

Intensificar PD&I orientada para o desenvolvimento de novos
processos produtivos e cultivares com caracteristicas superiores para
producéo de energia;
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12.

13.

14.

Objetivo 3

Ampliar o esforco de zoneamento e avaliagdo de impactos ecologico-
econdmico-social para a identificacdo de &reas competitivas e
sustentaveis a producao de agroenergia,;

Desenvolver tecnologias e sistemas de producdo visando o
aproveitamento de &reas degradadas para a producédo de bioenergia;

Desenvolver tecnologias para aproveitamento de co-produtos e
residuos.

Intensificar o desenvolvimento de tecnologias para 0 uso
sustentavel dos biomas e integracéo produtiva das r egides
brasileiras

Estratégias associadas:

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Intensificar o esforco de PD&I em microrregibes dotadas de
condi¢Bes caracteristicas para a produgdo competitiva de produtos
com certificacdo de origem;

Desenvolver modelos que viabilizem a remuneragdo dos servigcos
ambientais;

Implementar PD&l para assegurar a sustentabilidade sécio-
econdmico-ambiental dos sistemas de producdo nos diferentes
biomas e para conservacdo da biodiversidade e dos recursos
naturais;

Avancar no desenvolvimento de sistemas de producdo com foco na
integracdo, na eficiéncia energética, ambiental e social,

Desenvolver sistemas integrados e novos modelos de negocio de
maior sustentabilidade econdmica, social e ambiental;

Intensificar o esforco de PD&I para o desenvolvimento de sistemas
integrados de producdo em areas degradadas nos diferentes biomas,
com énfase no aumento da produtividade e de eficiéncia do trabalho,
considerando inclusive os médios empreendimentos;
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21.

22.

23.

24.

25.

Objetivo 4

Desenvolver PD&l para viabilizar sistemas de producdo com
balancos ambientais (dgua, carbono, residuos, insumos) mais
favoraveis;

Intensificar PD&I para as tecnologias de base ecoldgica;

Viabilizar tecnologias e processos inovadores que promovam
sinergias nas cadeias produtivas de sistemas integrados;

Desenvolver PD&l em balanco energético, balanco de carbono,
estudos de ciclo de vida e oportunidades de mecanismo de
desenvolvimento limpo, considerando as caracteristicas de cada
bioma;

Desenvolver conhecimentos e tecnologias que contribuam para a
insercdo social e econdbmica da agricultura familiar, das comunidades
tradicionais e dos pequenos empreendimentos.

Prospectar a biodiversidade para o desenvolvimento de
produtos diferenciados e com alto valor agregado pa ra
exploracdo de novos segmentos de mercado

Estratégias associadas:

26.

27.

28.

Intensificar a prospecc¢éo, caracterizacdo e conservagado de espécies
da biodiversidade brasileira, para geracdo de produtos pré-
tecnolégicos e tecnoldgicos, com alto valor agregado e foco nas
demandas de mercado;

Desenvolver tecnologias para sistemas de producdo e
agroindustrializacdo de produtos de elevado valor agregado, com
énfase em arranjos produtivos com pequenos e médios
empreendimentos;

Desenvolver novos produtos a partir da biodiversidade brasileira:
aromaticos, esséncias, farmacos, biocidas, fitoterapicos e
cosmeéticos.
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Objetivo 5 Contribuir para o avanco da fronteira do conhecimen to e
incorporar novas tecnologias, inclusive as emergent es

Estratégias associadas:

29. Intensificar PD&l em temas de ciéncia e tecnologia estratégicos para
o Brasil;

30. Desenvolver pesquisas em: novos conceitos e dispositivos de
medicdo, eletrbnica embarcada, simulacdo, modelagem e previsao
de desempenho de sistemas;

31. Desenvolver pesquisas cientificas e tecnoldgicas visando viabilizar a
aplicacao dos conceitos da agricultura com base ecoldgica;

32. Intensificar PD&l para reducdo da dependéncia de insumos
agropecuarios nao renovaveis e para aproveitamento de residuos.

2.6 Os desafios institucionais e organizacionais: desdobramento
das Diretrizes em Estratégias Especificas

Os desafios institucionais e organizacionais descritos no Posicionamento
Estratégico sdo também referidos como Diretrizes Estratégicas: resultados
prioritarios, referentes as atividades-meio da Embrapa, formulados em
termos qualitativos, que devem ser alcancados ou mantidos no horizonte
do Plano Diretor. Tém por finalidades: contribuir para o alcance da Visédo
de Futuro e do Posicionamento Estratégico, explorar as Potencialidades e
superar as Fragilidades da organizacéo.

Assim como ocorre com 0s Objetivos Estratégicos, o desmembramento
das Diretrizes Estratégicas deu origem as Estratégias Associadas, que sédo
as linhas de acéo ou iniciativas altamente relevantes que indicam como a
Embrapa procurara alcancar cada Diretriz.



Para implementar as 8 diretrizes estratégicas, a Embrapa selecionou 31
estratégias especificas, conforme descrito a seguir.
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Diretrizes e Estratégias Associadas

Diretriz 1 Consolidar um modelo institucional de gestédo agil e flexivel,
com autonomia para associacdes e parcerias

Estratégias Associadas:

1. Reconfigurar a organizacdo e gestdo da Embrapa conferindo-lhe
agilidade e flexibilidade administrativa, financeira e negocial, com
autonomia para associacdo com o0 setor empresarial privado e
estatal, no pais e no exterior;

2. Desenvolver e viabilizar, junto as instancias competentes, a criagéo e
operacionalizagdo de modelo institucional especifico, com
governanga corporativa adequada e participacdo de capital privado,
focado na inovacéo, na geracdo e captacdo de novos recursos e no
desenvolvimento de novos negdcios (Embrapa Participacées);

3. Consolidar a gestdo por resultados da Embrapa e aprimorar os
processos de medicdo sistemética de seus resultados finalisticos e

de avaliacdo dos impactos de sua atuacéo;

4. Intensificar o esforgco de modernizacéo e fortalecimento institucional,
técnico-cientifico e financeiro do SNPA.

Diretriz 2 Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e ger enciais

Estratégias Associadas:

5. Criar mecanismos para atracdo de talentos e assegurar as condicdes
para seu desenvolvimento e retencéo;



10.

Diretriz 3

Desenvolver competéncias gerenciais em centros de exceléncia
nacionais e internacionais;

Desenvolver gestores de projetos de PD&l em ambientes
transdisciplinares e multi-institucionais, nacionais e estrangeiros;

Ampliar e intensificar os esforcos de formacéo e aperfeicoamento de
recursos humanos em PD&I e gestdo empresarial;

Orientar a avaliacdo de pessoas e equipes para valorizar a inovagao
organizacional, o trabalho em rede e outros arranjos coletivos
voltados para obtencéo de resultados finalisticos;

Promover continuamente o0 mapeamento das competéncias
estratégicas necessarias ao cumprimento da Missdo da Embrapa.

Ampliar a atuacdo em redes para aumentar a sinergia , a
capacidade e a velocidade da inovacéo

Estratégias Associadas:

11.

12.

13.

14.

Criar mecanismos para intensificar a atuacdo da Embrapa em
ambientes multi-disciplinares e multi-institucionais, nacionais e
estrangeiros;

Promover arranjos institucionais e metodologias inovadoras visando
acelerar o processo de transferéncia/adogdo dos conhecimentos e
tecnologias geradas;

Estimular a cultura de cooperacdo e da organizacdo de aliancas
estratégicas, desenvolver competéncias organizacionais, infra-
estrutura e instrumentos contratuais para a inovacao tecnolégica em
rede, com participacdo de agentes publicos e privados, no pais e no
exterior;

Ampliar a cooperagdo tecnoldgica, cientifica e organizacional com
empresas e instituicbes mais inovadoras.
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Diretriz 4 Promover a gestéo e protecdo do conhecimento

Estratégias Associadas:

15. Aprimorar 0 processo de mapeamento, organizacdo, gestdo e
protecdo da informacéo e do conhecimento gerado pela Embrapa e
fortalecer as competéncias e instrumentos necessarios;

16. Assegurar a protecdo de metodologias e tecnologias geradas por
meio do depdsito de patentes, da propriedade intelectual ou garantia
do sigilo das informacgdes;

17. Implementar o monitoramento sistematico de patentes concedidas no
Brasil e no exterior em &reas estratégicas;

18. Aperfeicoar os mecanismos de inteligéncia competitiva e prospecgao
tecnoldgica.

Diretriz 5 Expandir a atuacédo internacional em suporte ao
desenvolvimento da agricultura brasileira e a trans feréncia de
tecnologia

Estratégias Associadas:

19. Expandir estrategicamente a atuacgéo internacional da Embrapa, com
modelo institucional especifico e em bases economicamente
sustentaveis, que viabilize a criagdo de empresas ou associagcdes
(Embrapa Internacional);

20. Fortalecer em bases sustentiveis a cooperacdo técnica e a
prestacdo de servicos em paises de interesse estratégico para o
Brasil;

21. Construir parcerias nacionais e internacionais para projetos de PD&I
em consonancia com os Objetivos Estratégicos da Embrapa,;

22.Dar suporte tecnolégico a expansdo da atuacdo internacional de
empresas brasileiras no agronegacio.
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Diretriz 6 Ampliar e diversificar as fontes de financiamento p ara PD&I

Estratégias Associadas:

23. Intensificar a articulagé@o interinstitucional viabilizando a formulagéo
de politicas publicas que fortalegam a PD&I, com foco na expanséo
da alocagéo de recursos e na flexibilizacdo de formas de aplicagéo;

24. Multiplicar, diversificar e articular as fontes e as formas de
financiamento dos projetos de PD&l, garantindo o seu alinhamento
com a estratégia institucional e atuacéo integrada.

Diretriz 7 Assegurar a atualizacao continua dos processos de P D&l e da
infra-estrutura

Estratégias Associadas:

25. Assegurar a manutencgao, atualizagéo e utilizagdo otimizada da infra-
estrutura laboratorial, de Tecnologia da Informagéo e dos campos
experimentais;

26. Ampliar a base de laboratérios e campos experimentais acreditados
para realizar estudos e ensaios de acordo com as normas técnicas
internacionais de gestéao da qualidade.

Diretriz 8 Fortalecer a comunicacao institucional e mercadolég ica para
atuar estrategicamente diante dos desafios da socie  dade da
informacao

Estratégias Associadas:

27. Aprimorar os fluxos, canais e espacgos formais e informais de dialogo
e influéncia reciproca entre a empresa e seus publicos de interesse;

28. Monitorar sistematicamente o ambiente interno, a imagem e as
percepc¢des publicas sobre temas estratégicos da Embrapa de forma
a contribuir para sua sustentabilidade institucional;
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29. Aprimorar a sintonia entre os focos institucional e mercadolégico por
meio da comunicacao;

30. Incentivar a participacdo em redes internas e externas para
potencializar a divulgacdo dos resultados e comunicacéo de risco;

31. Promover acdes e produtos que integrem a comunicagdo interna
criando um ambiente cooperativo e de livre circulacao de idéias.
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Parte Il A Estratégia de Médio Prazo - 2008-2011

As estratégias de longo prazo, descritas nos capitulos anteriores,
ilustram como a Embrapa, ao longo dos préximos 15 anos, atuard de forma a
convergir para um novo patamar de desempenho empresarial, representado por
sua Visao de Futuro, seus Objetivos Estratégicos, suas Diretrizes e Estratégias
Associadas.

No entanto, para enfrentar os desafios colocados a empresa até 2023, é preciso
definir como se chegara l4 e por onde comecar, ou seja, o que ndo pode deixar
de ser feito nos proximos quatro anos sob pena de ndo se conseguir construir o
futuro desejado a longo prazo.

Estas escolhas correspondem a estratégia de médio prazo, que compreende as
estratégias prioritarias vinculadas aos Objetivos e Diretrizes, como se apresenta
a sequir.

3.1 Estratégias Prioritarias de Médio Prazo

As estratégias de médio prazo (horizonte 2011) sédo formuladas dentro dos
rumos tracados para o longo prazo (horizonte 2023), estando, entretanto,
sujeitas a influéncias, estimulos e restricdes ao longo do tempo. Boa parte delas
sera concluida dentro ou ao fim do periodo de quatro anos. Outras, entretanto,
ultrapassam o espaco de um ciclo de planejamento, estendendo-se para os
ciclos seguintes.

Na formulacdo das estratégias de médio prazo da Embrapa foi feito um
alinhamento com os Planos Governamentais definidos para o periodo 2008-2011
relacionados a agricultura, notadamente o Plano Plurianual do Governo Federal
2008-2011; o Plano Estratégico 2015 e o Plano Nacional de Agroenergia 2006-
2011, elaborados pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento; e 0
Plano de A¢do 2007-2010, elaborado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
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A definicdo das estratégias considerou que a Embrapa recebe a influéncia do
seu ambiente externo. A partir da analise de cenéarios do ambiente de atuagéo
das instituicdbes publicas e privadas de PD&l para o agronegdcio e o
desenvolvimento rural sustentavel no horizonte 2008-2023 foram identificadas as
principais Oportunidades e Ameacgas para a empresa.

Internamente, as estratégias de médio prazo sdo tanto estimuladas pelas
potencialidades da empresa, quanto restringidas por suas limitacdes e pontos de
melhoria. Para dar maior foco e precisdo as escolhas, as estr atégias
selecionadas como prioritarias foram desmembradas e m subestratégias,
indicando os esforgos que devem ser empreendidos no S proximos quatro
anos.

A pergunta essencial que as estratégias de médio prazo procuram responder &
descrita como: ‘O que ndo podemos deixar de fazer nos proximos quatro anos
para alcancar a Visdo de Futuro e o Posicionamento Estratégico desenhados
para o Longo Prazo?’

As estratégias de médio prazo associadas aos objetivos estratégicos, e suas
respectivas subestratégias, indicam as prioridades da Embrapa no ambito dos
desafios cientificos e tecnoldgicos para o periodo 2008-2011. O quadro abaixo
fornece uma visdo de conjunto dos esforcos prioritarios que deverdo se
empreendidos nos préximos quatro anos.
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1. Garantir a
competitividade e
sustentabilidade da

agricultura brasileira

2. Atingir um novo
patamar tecnolégico
competitivo em
agroenergia e
biocombustiveis

3. Intensificar o
desenvolvimento de
tecnologias para o uso
sustentavel dos biomas
e integracdo produtiva

das regibes brasileiras
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Intensificar as pesquisas orientadas para saltos de produtividade, melhoria
da qualidade e aumento do valor agregado de produtos com vistas a
competitividade e sustentabilidade da agricultura, levando em conta as

caracteristicas de cada bioma

Ampliar o esforco de PD&I para adaptacédo dos sistemas produtivos e

mitigagcdo dos impactos previstos nos cendrios das mudangas climaticas

Desenvolver novas tecnologias e processos para producao e
agroindustrializacéo de alimentos seguros, diversificados e nutritivos, visando

atender as exigéncias de mercado

Garantir a coleta, conservagao, caracterizagdo, revigoragdo, organizacao e
disponibilizacéo da informacéo de recursos genéticos como base para o

desenvolvimento de novos caracteres e novas variedades

Ampliar a PD&I para a inser¢éo produtiva das comunidades tradicionais, dos
povos indigenas e dos pequenos e médios empreendimentos com

sustentabilidade e competitividade

Estender o esfor¢co de PD&I ao desenvolvimento de novas tecnologias de

energia (etanol de celulose, produtos de biorrefino, hidrogénio)

Desenvolver tecnologias para aproveitamento de co-produtos e residuos

Implementar PD&I para assegurar a sustentabilidade sdcio-econdémico-
ambiental dos sistemas de produgéo nos diferentes biomas e para

conservacao da biodiversidade e dos recursos naturais

Intensificar o esforco de PD&I para o desenvolvimento de sistemas
integrados de produgdo em areas degradadas nos diferentes biomas, com
énfase no aumento da produtividade e de eficiéncia do trabalho,

considerando inclusive os médios empreendimentos



4. Prospectar a
biodiversidade para o
desenvolvimento de
produtos diferenciados e
com alto valor agregado
para exploracéo de
novos segmentos de
mercado (alimentares,
aromaticos, esséncias,
farmacos, biocidas,
fitoterapicos e
CcOosméticos)

5. Contribuir para o
avanco da fronteira do
conhecimento e
incorporar novas
tecnologias, inclusive as

emergentes

Objetivo 1

Desenvolver conhecimentos e tecnologias que contribuam para a insergao
social e econémica da agricultura familiar, das comunidades tradicionais e

dos pequenos empreendimentos

Desenvolver PD&I em balango energético, balanco de carbono, estudos de
ciclo de vida e oportunidades de MDL, considerando as caracteristicas de
cada bioma

Intensificar a prospecgéo, caracterizagdo e conservacao de espécies da
biodiversidade brasileira, para geracao de produtos pré-tecnoldgicos e
tecnoldgicos, com alto valor agregado e foco nas demandas do mercado

Desenvolver tecnologias para sistemas de producgédo e agroindustrializagdo
de produtos de elevado valor agregado, com énfase em arranjos produtivos

com pequenos e médios empreendimentos

Intensificar PD&I em temas de ciéncia e tecnologia estratégicos para o Brasil

Intensificar PD&I para reducao da dependéncia de insumos agropecuarios

nao renovaveis e para aproveitamento de residuos

Garantir a competitividade e sustentabilidade da ag ricultura
brasileira

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Intensificar as pesquisas orientadas para saltos de produtividade, melhoria
da qualidade e aumento do valor agregado de produtos com vistas a
competitividade e sustentabilidade da agricultura, levando em conta as
caracteristicas de cada bioma

e Desenvolver e validar tecnologias que otimizem o uso de insumos, a
automacdo de sistemas de producdo, a reducdo de perdas e
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minimizem 0s impactos ambientais e sociais ao longo da cadeia
produtiva;

Desenvolver e validar tecnologias, praticas e processos voltadas a
padronizacdo, agregacdo de valor e adequagdo de produtos as
necessidades do mercado;

Desenvolver e induzir pesquisas inovadoras na adequacdo de
matérias-primas, na transformacéo, diversificacdo e customizacao
para a adaptacdo e geracdo de novos produtos e no aproveitamento
de sub-produtos e residuos.

2.  Ampliar o esforco de PD&I para adaptacdo dos sistemas produtivos e
mitigacdo dos impactos previstos nos cendrios das mudancas climaticas

Intensificar a pesquisa no sentido de aperfeicoar sistemas de
producdo, adaptar variedades e cultivares a estresses bidticos e
abidticos e a novos ambientes de producdo, diante dos possiveis
impactos causados pelas mudancas climaticas globais;

Aumentar a eficiéncia dos sistemas de producdo no sentido de
diminuir as emissfes de carbono e gases de efeito estufa;

Promover a organizacdo das informacdes disponiveis da base de
recursos naturais dos biomas brasileiros, como solos, agua, clima e
biodiversidade, visando a modelagem de possiveis sistemas
produtivos.

3. Desenvolver novas tecnologias e processos para producéo e
agroindustrializacdo de alimentos seguros, diversificados e nutritivos,
visando atender as exigéncias de mercado

Intensificar o desenvolvimento de novas tecnologias e processos
visando garantir a inocuidade, qualidade e auséncia de contaminantes
e residuos fisicos, quimicos e biolégicos dos alimentos e outros
produtos;
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e Desenvolver metodologias que permitam detectar, avaliar e mitigar
riscos ambientais e bioldgicos, para assegurar a rastreabilidade,
contestar barreiras técnicas e subsidiar a formulagdo de politicas
publicas;

e Aperfeicoar os mecanismos de prevencdo, imunizagdo, erradicacdo e
controle de pragas e doencas.

4. Garantir a coleta, conservacéo, caracterizacdo, revigoracdo, organizacéo e
disponibilizacao da informacao de recursos genéticos como base para o
desenvolvimento de novos caracteres e novas variedades

e Estabelecer as bases juridicas de protecdo do conhecimento e
tecnologia e bases técnico-cientificas para o desenvolvimento de
produtos pré-tecnologicos focados em caracteres de alto valor
agregado para os programas de melhoramento genético;

e Promover sistematicamente a coleta, conservagdo, caracterizacdo e
revigoragdo de recursos genéticos nativos e exaticos, disponibilizando
informagdes da fauna, flora e microbiota, visando a obtencédo de genes
e conhecimento de novos processos bioldgicos.

5. Ampliar a PD&I para a insercdo produtiva das comunidades tradicionais, dos
povos indigenas e dos pequenos e médios empreendimentos com
sustentabilidade e competitividade

e Construir base de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos em
atividades  agropecuarias e  agroindustriais  voltadas  aos
empreendimentos de pequeno e médio porte.

Objetivo 2 Atingir um novo patamar tecnolégico competitivo em
agroenergia e biocombustiveis

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Estender o esfor¢co de PD&I ao desenvolvimento de novas tecnologias de
energia (etanol de celulose, produtos de biorrefino, hidrogénio)
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e Focar o esforco de PD&I na rota de hidrélise enzimética para producgéo
de etanol de material lignocelulésico;

e Desenvolver pesquisas de enzimas, fungos, bactérias e catalisadores
para producéo de agroenergia;

e Desenvolver PD&I com foco no conceito de biorrefinaria.

2. Desenvolver tecnologias para aproveitamento de co-produtos e residuos

e Enfatizar o aproveitamento econémico da glicerina, tortas e sub-
produtos da producéo de biodiesel;

e [Focar o aproveitamento econdmico de residuos da industria de carvédo
para producéo de biofertilizantes e biodefensivos;

e Priorizar o aproveitamento econémico de residuos e co-produtos da
producéo de etanol com tecnologias de 12 e 22 geracéo.

Objetivo 3 Intensificar o desenvolvimento de tecnologias para 0 uso
sustentavel dos biomas e integracdo produtiva das r egides
brasileiras

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Implementar PD&I para assegurar a sustentabilidade sécio-econémico-
ambiental dos sistemas de producao nos diferentes biomas e para
conservacgéo da biodiversidade e dos recursos naturais

e Intensificar PD&I para as tecnologias de base ecoldgica;

e Focar PD&Il para a producédo competitiva de produtos com certificagédo
de origem;

e Intensificar PD&l para manutencdo da floresta em pé e outros
sistemas naturais;

e Enfatizar a agregacéo de valor a produtos da biodiversidade.
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2. Intensificar o esfor¢co de PD&I para o desenvolvimento de sistemas
integrados de producdo em &reas degradadas nos diferentes biomas, com
énfase no aumento da produtividade e de eficiéncia do trabalho,
considerando inclusive os médios empreendimentos

e [Focar PD&Il para recuperacao de &reas degradadas e abertas;

e Priorizar sistemas de produc¢éo focados em MDL;

e Intensificar PD&I em integracéo agrosilvipastoris.

3. Desenvolver conhecimentos e tecnologias que contribuam para a insergéo
social e econdmica da agricultura familiar, das comunidades tradicionais e
dos pequenos empreendimentos

Focar projetos que promovam a inclus&o social,

Impulsionar projetos que garantam a seguranca alimentar;

Enfatizar projetos de tecnologia limpa e de baixo custo;

Dar destaque a tecnologias para agregacéo de valor aos produtos.

4. Desenvolver PD&l em balanco energético, balango de carbono, estudos de
ciclo de vida e oportunidades de MDL, considerando as caracteristicas de
cada bioma

Objetivo 4  Prospectar a biodiversidade para o desenvolvimento de
produtos diferenciados e com alto valor agregado pa ra
exploracdo de novos segmentos de mercado (alimentar es,
aromaticos, esséncias, farmacos, biocidas, fitotera picos e
Ccosméticos)

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Intensificar a prospeccéo, caracteriza¢do e conservacao de espécies da
biodiversidade brasileira, para geragéo de produtos pré-tecnolégicos e
tecnolégicos, com alto valor agregado e foco nas demandas do mercado
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e Enfatizar as espécies nativas com potencial energético; as espécies
com potencial para prestacdo de servicos ambientais (acamulo de C,
agua e nutriente); as espécies nativas bioativas com potencial
funcional, fitoterdpico, condimentar, aromético, cosmético e agente de
controle bioldgico; e as espécies ornamentais (animal e vegetal);

e Priorizar organismos com potencial de melhoria da ciclagem de
nutrientes;

e Prospectar genes de tolerancia a estresses bioticos e abiéticos;

e Enfatizar organismos com potencial para bio-remediacdo e as
espécies com potencial para bio-fortificacao;

e Priorizar a conservagdo in situ e ex situ de recursos genéticos
estratégicos;

e Aplicar sistemas de informacdes geogréficas para prospeccdo e
manejo de populacdes nativas.

2. Desenvolver tecnologias para sistemas de producéo e agroindustrializagdo
de produtos de elevado valor agregado, com énfase em arranjos produtivos
com pequenos e médios empreendimentos

e Priorizar o desenvolvimento de sistemas de producdo e
agroindustrializacdo para espécies nativas com potencial energético;
para espécies nativas bioativas com potencial funcional, fitoterapico,
condimentar, aromético, cosmético e agentes de controle biolégico e
de sistemas de producdo e processamento pds-colheita de espécies
ornamentais;

e Desenvolver arranjos produtivos para o uso sustentavel de espécies
estratégicas da biodiversidade;

e Desenvolver formulacbes para melhoria da ciclagem e utilizacdo de
nutrientes;



Objetivo 5

Desenvolver sistemas para uso de organismos nativos em
biorremediacéo e biofortificacéo.

Contribuir para o avanco da fronteira do conhecimen toe
incorporar novas tecnologias, inclusive as emergent es

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Intensificar PD&l em temas de ciéncia e tecnologia estratégicos para o Brasil

Enfatizar inicialmente: nanotecnologia, bioinformética, biotecnologia,
biomateriais, bioeconomia, simulagcdo, modelagem, automacéo,
tecnologia da informagdo, agricultura e zootecnia de precisdo e
fundamentos da agricultura ecoldgica.

2. Intensificar PD&I para reducao da dependéncia de insumos agropecuarios
nao renovaveis e para aproveitamento de residuos

Enfatizar defensivos bioldgicos, nutrientes (Potassio, Fosforo e
Nitrogénio) e os residuos oriundos do aumento da producdo de
agroenergia, residuos urbanos, industriais e agroindustriais com
relevancia econdmica e ambiental.

As estratégias de médio prazo associadas as Diretrizes Estratégicas, e
suas respectivas subestratégias, indicam as prioridades da Embrapa no
tocante as suas competéncias, recursos e infra-estrutura para o periodo
2008-2011.

Respondem & seguinte pergunta: ‘Quais serdo as nossas prioridades
estratégicas no ambito organizacional e institucional?’ Nesse sentido foi feita a
selecdo de Estratégias Associadas as Diretrizes Estratégicas de Longo Prazo. O
quadro abaixo fornece uma visdo de conjunto dos esforgcos prioritarios que
deverdo se empreendidos nos préximos quatro anos.
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1. Consolidar um modelo
institucional de gestao
agil e flexivel, com
autonomia para

associacoes e parcerias

2. Atrair, desenvolver e
reter talentos técnicos e

gerenciais

3. Ampliar a atuagéo em
redes para aumentar a
sinergia, a capacidade e

a velocidade da inovagéo

4. Promover a gestao e
protecdo do

conhecimento

5. Expandir a atuagéo
internacional em suporte
ao desenvolvimento da
agricultura brasileira e a
transferéncia de

tecnologia

Reconfigurar a organizacdo e gestdo da Embrapa conferindo-lhe
agilidade e flexibilidade administrativa, financeira e negocial, com
autonomia para associacdo com o setor empresarial privado e estatal,

no pais e no exterior

Consolidar a gestdo por resultados na Embrapa e aprimorar os
processos de medicdo sistematica de seus resultados finalisticos e de

avaliacdo dos impactos de sua atuacgao

Criar mecanismos para atragdo de talentos e assegurar as condiges
para seu desenvolvimento e retencéo

Ampliar e intensificar os esforcos de formacdo e aperfeicoamento de
recursos humanos em PD&l e gestdo empresarial

Promover arranjos institucionais e metodologias inovadoras visando
acelerar o processo de transferéncia/adocdo dos conhecimentos e
tecnologias gerados

Estimular a cultura de cooperacdo e da organizagdo de aliancas
estratégicas, desenvolvendo competéncias organizacionais, infra-
estrutura e instrumentos contratuais para a inovagdo tecnolégica em
rede, com a participacdo de agentes publicos e privados, no pais e no

exterior

Aprimorar o0 processo de mapeamento, organizagdo e gestao da
informagcdo e do conhecimento gerado pela Embrapa e fortalecer as
competéncias e instrumentos necessarios

Assegurar a protecdo de metodologias e tecnologias geradas por meio
do depdsito de patentes, da propriedade intelectual ou garantia do sigilo
das informagdes

Expandir estrategicamente a atuacdo internacional da Embrapa, com
modelo institucional especifico e em bases economicamente
sustentaveis, que viabilize a criacdo de empresas ou associacdes

(Embrapa Internacional)

Construir parcerias nacionais e internacionais para projetos de PD&I em
consonancia com os Objetivos Estratégicos da Embrapa
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Intensificar a articulag&o interinstitucional viabilizando a formulacéo de
politicas publicas que fortalecam a PD&l, com foco na expansdo da

6. Ampliar e diversificar alocacao de recursos e na flexibilizacdo de formas de aplicacéo
as fontes de 55
financiamento para PD&I Multiplicar, diversificar e articular as fontes e as formas de financiamento

dos projetos de PD&I, garantindo o seu alinhamento com a estratégia
institucional e atuacgao integrada

Assegurar a manutencgdo, atualizacdo e utilizacdo otimizada da infra-
estrutura laboratorial, de Tecnologia da Informacdo e dos campos
7. Assegurar a

N ] experimentais
atualizacéo continua dos
pracessos de ED&l e dat Ampliar a base de laboratérios e campos experimentais acreditados para
Il realizar estudos e ensaios de acordo com as normas técnicas

internacionais de gestéo da qualidade

8. Fortalecer a

comunicacao Aprimorar os fluxos, canais e espacos formais e informais de dialogo e
institucional e influéncia reciproca entre a empresa e seus publicos de interesse
mercadoldgica para

atuar estrategicamente Promover acdes e produtos que integrem a comunicagdo interna criando
diante dos desafios da um ambiente cooperativo e de livre circulagéo de idéias

sociedade da informagéo

Diretriz 1 Consolidar um modelo institucional de gestdo agil e flexivel,
com autonomia para associacdes e parcerias

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Reconfigurar a organizacdo e gestdo da Embrapa conferindo-lhe agilidade e
flexibilidade administrativa, financeira e negocial, com autonomia para
associacdo com o setor empresarial privado e estatal, no pais e no exterior

e Desenvolver a¢des visando a aprovacgéo de legislacdo que assegure a
Embrapa autonomia financeira e negocial, inclusive para associacoes
com o setor empresarial no Brasil e no exterior;

e Viabilizar a criagdo de Empresas de Propésito Especifico — EPEs;



e Viabilizar a criacho da Embrapa Participacbes e da Embrapa
Internacional;

e Redesenhar o sistema de governanca corporativa da Embrapa
considerando a possibilidade de:

Adequar as fungdes e areas de supervisao das diretorias;

Criar mecanismos efetivos de acompanhamento técnico-
cientifico das UDs.

Consolidar a gestdo por resultados na Embrapa e aprimorar 0s processos
de medicao sistematica de seus resultados finalisticos e de avaliacdo dos
impactos de sua atuacao

e Implantar um modelo de gestao de pessoas por competéncias que alie
competéncias individuais ao Posicionamento Estratégico da Empresa,
contemplando o desenvolvimento, a avaliagdo e o reconhecimento;

e Aprimorar o processo de contratualizacdo da prestacdo de servicos a
orgdos publicos no apoio a implementacdo de politicas publicas,
mediante  estabelecimento  prévio de responsabilidades e
remuneracéo;

e Aperfeicoar e consolidar as metodologias de avaliacdo de viabilidade e
de impacto econdmico, social e ambiental de PD&I (ex-ante e ex-post),
considerando:

impactos nas cadeias produtivas e nos biomas;

“trade-offs” do processo de mudancas tecnoldgicas nas
cadeias produtivas; e

impactos de PD&I junto as partes interessadas e beneficiarios;

e Consolidar a vinculagéo do Sistema de Avaliagdo e Acompanhamento
de Desempenho das UDs as metas do PDU;
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e Estabelecer mecanismo eficaz de avaliacdo de resultados e de
realinhamento dos macroprogramas;

e Criar novos mecanismos de incentivo e reconhecimento as parcerias 57
internas;

e Introduzir o conceito de inovacdo na concepcdo e estruturagdo de
projetos;

e Estimular o empreendedorismo dos pesquisadores por meio das
EPESs e outros mecanismos.

Diretriz 2 Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e ger  enciais

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Criar mecanismos para atracdo de talentos e assegurar as condi¢gfes para
seu desenvolvimento e retencéo

e Mapear as competéncias estratégicas necessérias ao alcance da
Missdo da Embrapa;

e Aprimorar, continuamente, a politica de gestdo de pessoas
direcionando-a para o reconhecimento e retencéo de talentos;

e QOrientar a avaliacdo de pessoas e equipes com foco em resultados e
no desenvolvimento na carreira;

e Incentivar o trabalho em rede e outros arranjos coletivos;

e Assegurar a transferéncia de conhecimento entre os pesquisadores
em via de aposentadoria e 0os recém-admitidos.

2. Ampliar e intensificar os esfor¢cos de formagéo e aperfeicoamento de
recursos humanos em PD&I e gestdo empresarial



e Desenvolver competéncias em PD&l, e de suporte, em centros de
exceléncia, nacionais e internacionais;

e Desenvolver gestores de projetos e processos em ambientes 58
transdisciplinares e multi-institucionais, nacionais e internacionais;

e Implementar modelo corporativo aberto e moderno para
desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais;

e Definir uma carreira gerencial;

e Priorizar a profissionalizacdo dos gerentes por meio de programa
especifico de formacéo de executivos para a gestao da empresa.

Diretriz 3 Ampliar a atuacdo em redes para aumentar a sinergia , a
capacidade e a velocidade da inovacéo

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Promover arranjos institucionais e metodologias inovadoras visando acelerar
0 processo de transferéncia/adogéo dos conhecimentos e tecnologias
gerados

e Fortalecer a agenda de transferéncia de tecnologia da Embrapa
(regionais e nacional), sua interacdo em rede com outras instituicdes e
ONGs e o0 atendimento as politicas publicas;

e Melhorar a articulagdo entre Unidades da Embrapa para cumprimento
das agendas de desenvolvimento, transferéncia de conhecimento e
tecnologia;

e Promover a conectividade com redes sociais para o desenvolvimento,
intercambio de conhecimento e transferéncia de tecnologia;

e Fortalecer a rede Embrapa e sua conectividade com as demais
instituicdes do SNPA e organizacdes afins;



e Ampliar o modelo de atendimento de tecnologias inovadoras por
demanda com base em desenvolvimento participativo;

e Melhorar e institucionalizar a alocac&o de pessoal inter-unidades.

2. Estimular a cultura de cooperacéo e da organizagdo de aliancas
estratégicas, desenvolvendo competéncias organizacionais, infra-estrutura e
instrumentos contratuais para a inovagéao tecnoldgica em rede, com a
participacdo de agentes publicos e privados, no pais e no exterior

e Organizar, sistematizar e operacionalizar um processo de gestdo de
competéncias organizacionais e ampliacdo de relagbes inter-
institucionais;

e Articular o ambiente de cooperacdo em rede respeitando
caracteristicas culturais, sociais e institucionais (considerando a
dimensao local, regional, nacional e internacional);

e Estimular o compartilhamento de infra-estrutura em laboratérios multi-
usuéarios de exceléncia;

e Revisar os modelos de instrumentos contratuais legais para agilizar e
flexibilizar a operacéo em rede;

e Articular redes cooperativas, produtivas e sociais com base em
modelos de gestdo ageis e flexiveis para a construcdo de plataformas
tecnoldgicas preconizadas pela Empresa.

Diretriz 4 Promover a gestéo e protecdo do conhecimento

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Aprimorar 0 processo de mapeamento, organizacédo e gestao da informagéo
e do conhecimento gerado pela Embrapa e fortalecer as competéncias e
instrumentos necessarios



e Aperfeicoar os mecanismos de inteligéncia competitiva e prospeccéo
tecnoldgica,

e Resgatar a memoéria técnica e institucional da empresa,
disponibilizando, de maneira organizada e de facil acesso as
informagfes geradas pela Embrapa e que atualmente encontram-se
dispersas;

e Implementar mecanismos de gestdo da informacéo e do conhecimento
para apoiar o processo de inovagéo.

2. Assegurar a protecdo de metodologias e tecnologias geradas por meio do
depdsito de patentes, da propriedade intelectual ou garantia do sigilo das
informacdes

e Implementar o monitoramento sistematico de patentes concedidas no
Brasil e no exterior em &reas estratégicas, principalmente das
instituicdes que correspondem aos elos inovadores das redes de valor,
para subsidiar o processo de PD&I da Embrapa;

e Implementar a gestéo e protecdo da informacéo e dos conhecimentos
gerados na Embrapa,;

e Assegurar que seja incluida a busca sistemética em bancos de
patentes (nacionais e internacionais), no processo de elaboracdo de
projetos de PD&l;

e Implementar os Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) nas Unidades
Descentralizadas, a partir da revitalizacdo dos Comités Locais de
Propriedade Intelectual (CLPI), implementando programas de
sensibilizacdo e treinamento e uma maior integracdo de suas acles
nas Unidades;

e Definir a governanca da inovacdo e rever a estrutura de forma a
internalizar a inovacdo tecnolégica nas UDs, adequando os
investimentos e recursos humanos especializados nessa area,;



e Reestruturar a Area de Comunicacéo e Negdcios para adequéa-la a um
modelo mais voltado para a inovagéao.

Diretriz 5 Expandir a atuacédo internacional em suporte ao
desenvolvimento da agricultura brasileira e a trans feréncia de
tecnologia

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Expandir estrategicamente a atuacao internacional da Embrapa, com
modelo institucional especifico e em bases economicamente sustentaveis,
gue viabilize a criacdo de empresas ou associa¢des (Embrapa Internacional)

Fortalecer em bases sustentiveis a cooperacao técnica e a prestacéo
de servigos em paises de interesse estratégico para o Brasil,

e Ampliar e estreitar as relagdes técnico-cientificas com organismos
internacionais;

o Fortalecer a atuacdo regional (América Latina e Caribe, Asia e Africa,
principalmente) buscando ampliar a oferta de servicos e cooperagéo
tecnoldgica,

e Criar estrutura gerencial especifica que permita agilizar e proporcionar
autonomia a gestdo da Embrapa Internacional;

e Organizar o suporte técnico interno para as iniciativas internacionais;

e Fomentar o dominio de idiomas estrangeiros para o quadro de
pesquisadores.

2. Construir parcerias nacionais e internacionais para projetos de PD&I em
consonancia com os Objetivos Estratégicos da Embrapa

Y

e Dar suporte tecnolégico a expansdo da atuacdo internacional de
empresas brasileiras no agronegacio;
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e Enfatizar parcerias com instituicdes de referéncia em PD&l,;

e Melhorar o aproveitamento da rede LABEX e a interatividade e
parceria com MRE e ABC, adidos comerciais e especialistas
cientificos.

Diretriz 6 Ampliar e diversificar as fontes de financiamento p ara PD&lI

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Intensificar a articulacdo interinstitucional viabilizando a formulacdo de
politicas publicas que fortalecam a PD&I, com foco na expanséo da
alocacéo de recursos e na flexibilizacéo de formas de aplicacéo

e Aprimorar as articulacdes interinstitucionais visando maior insercdo
nas politicas publicas com conseqiiente expansao da captacdo de
recursos;

e Investir em oportunidades de venture capital em empresas nascentes.

2. Multiplicar, diversificar e articular as fontes e as formas de financiamento dos
projetos de PD&I, garantindo o seu alinhamento com a estratégia
institucional e atuacéo integrada

e Ampliar a geragéo de receitas proprias;

e Desenvolver mecanismos para assegurar a cobertura de despesas de
apoio administrativo e suporte técnico;

e Assegurar a regularidade e continuidade dos fluxos de recursos para
financiamento de PD&l;

e Promover a articulagdo e sinergia intra-institucional para elaboracgéo e
execucao de projetos de PD&I e de projetos e agdes corporativas;
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e Aumentar a agilidade e eficiéncia para a captacdo e gestdo da
execucdo orcamentaria e financeira e superar as dificuldades de
execucao e uso das receitas proprias.

Diretriz 7 Assegurar a atualizac&o continua dos processos de P D&l e
da infra-estrutura

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Assegurar a manutencéo, atualizacdo e utilizacéo otimizada da infra-
estrutura laboratorial, de Tecnologia da Informacéo e dos campos
experimentais

e Assegurar o uso compartiihado de equipamentos, laboratérios,
informagbes e campos experimentais entre os técnicos, as UDs,
pesquisadores e parceiros;

e Buscar fontes de financiamento nacionais e internacionais;

e Implementar um modelo de monitoramento de campos experimentais
geo-referenciados e com histérico de utilizagao;

e Modernizar a atuagdo em campos experimentais em parceria com a
iniciativa privada, mantendo é&reas proprias para experimentos de
campo de longo prazo e pesquisas de interesse estratégico;

e Assegurar infra-estrutura adequada para a manutencdo da colecdo
genética;

e Intensificar os investimentos em Tl com énfase em equipamentos e
recursos humanos.

2. Ampliar a base de laboratérios e campos experimentais acreditados para
realizar estudos e ensaios de acordo com as normas técnicas internacionais
de gestéao da qualidade



Diretriz 8

Modernizar os laboratorios e campos experimentais da Embrapa,
validar os processos e procedimentos metodolégicos as normas
internacionais de qualidade e buscar a acreditacéo;

Adequar a empresa a legislacdo ambiental intensificando a gestéo dos
campos experimentais e a interagdo com o seu entorno;

Capacitar o pessoal técnico e cientifico em gestao da qualidade.

Fortalecer a comunicacao institucional e mercadolég ica para
atuar estrategicamente diante dos desafios da socie = dade da
informacao

Estratégias prioritarias e subestratégias

1. Aprimorar os fluxos, canais e espacos formais e informais de dialogo e
influéncia reciproca entre a empresa e seus publicos de interesse

Ampliar a acdo mercadolégica com foco na comercializagdo de
produtos e servicos desenvolvidos pela Embrapa,;

Aprimorar o desenvolvimento de projetos integrados de comunicacdo
institucional e mercadologica e incentivar a insercao formal de acdes
de comunicacao nos projetos de PD&l;

Atualizar permanentemente as tecnologias de comunicacdo da
Embrapa, utilizando os meios de comunica¢édo de massa;

Ampliar a participacdo dos empregados no processo de comunicacéo,
através dos meios ja desenvolvidos;

Incentivar a participagcéo e a formacéo de redes de Comunicacdo para
fortalecer o SNPA e demais parcerias institucionais da Embrapa, no
Brasil e no exterior.
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2.

Promover acdes e produtos que integrem a comunicacgao interna criando um
ambiente cooperativo e de livre circulacdo de idéias

e Desenvolver acdes de monitoramento sobre as percepg¢des do publico
interno;

e Desenvolver mecanismos de comunicagdo que estimulem a
participacdo e o0 engajamento dos empregados nos programas
conduzidos pela empresa;

e Estimular fluxos de comunicagdo que promovam a interacdo entre
dirigentes, empregados e Unidades;

e Promover maior integragédo entre as equipes de comunicacéo na Sede
e nas Unidades Descentralizadas.
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Anexos

Anexo 1 — Processo de Elaboracédo do V PDE

O Ciclo de Planejamento Estratégico da Embrapa é composto

pelo Plano Diretor Corporativo (PDE) e os
Descentralizadas (PDUS).

Processo de Elaboracéo do V PDE

Elaboracéo do V PDE

3.Balizamento 5. Andlise do
Estratégico Ambiente
Interno e do
Desempenho 6. Formulag&o
1. Atividades Empresarial Estratégica de
Preparatérias f Longo Prazo
4. Andlise do (2008-2023)
Ambiente
2. Pesquisa EXEMo

Documental

Planos Diretores das Unidades

7. Formulagdo 8. Metodologia

Estratégica de para
Médio Prazo monitoramento
(2008-2011) estratégico

As principais etapas executadas na elaboragéo do V PDE foram:

1. Atividades Preparatérias

e Estabelecer as condi¢des iniciais necesséarias e suficientes ao bom

desenvolvimento do trabalho;

e Promover a integracéo e o alinhamento de percep¢des e expectativas
das equipes da Macroplan e da Embrapa;

e Debater e validar a metodologia do trabalho de elaborac&o do PDE.
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2. Pesquisa Documental

Obter subsidios para o novo ciclo de planejamento estratégico por
meio da leitura e analise de documentos indicados pela Embrapa e do
conhecimento e avaliacdo exploratoria dos sistemas de gestédo
estratégica da empresa, inclusive os informatizados.

3. Balizamento Estratégico

Captar as expectativas e orientacdes da Diretoria, do Conselho de
Administracdo e de autoridades do Ministério da Agricultura e de
outros o6rgdos do Governo Federal, e especialistas e representantes
do setor em relagdo ao futuro de longo e médio prazos da Embrapa,
consolidadas sob a forma de Orienta¢des Estratégicas, bem como as
suas expectativas quanto ao processo de planejamento estratégico da
empresa.

4. Analise do Ambiente Externo

Mapear e interpretar as perspectivas futuras do agronegécio e da
PD&I no setor e seus impactos para a Embrapa, utilizando-se como
fonte principal os cenérios do ambiente elaborado pela Rede de
Inovacdo e Prospeccdo Tecnoldgica para o Agronegocio do Brasil —
RIPA, além de outros estudos prospectivos;

Identificar um conjunto de Oportunidades e Ameacas para a
Embprapa.

5. Andlise do Ambiente Interno e Desempenho Empresa  rial

Identificar as competéncias e recursos essenciais e distintivos da
Embrapa, bem como suas fragilidades, para subsidiar o desenho de
estratégias mais consistentes e capazes de manter, melhorar ou
modificar o seu posicionamento estratégico;
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Avaliar a execucdo do ultimo PDE da Embrapa, identificando os
fatores que explicam o sucesso ou insucesso da execucdo dos
objetivos, estratégias e projetos da Instituic&o.

6. Formulacao Estratégica de Longo Prazo (2008-2023 )

Definir as grandes escolhas de longo prazo (2008-2023) da Embrapa,
incluindo a revisao da Missdo e da Visao de Futuro, o Posicionamento
Estratégico em &reas de exceléncia e os Objetivos Estratégicos da
Organizacéo;

Definir premissas para a formulacdo estratégica de médio prazo
(2008-2011).

7. Formulacao Estratégica de Médio Prazo (2008-2011 )

Definir as grandes escolhas de médio prazo da Embrapa (2008-2011),
incluindo os Objetivos e Estratégias de médio prazo;

Definir diretrizes para a elaboracdo dos Planos das Unidades
Descentralizadas (2008-2011).

8. Metodologia para Monitoramento Estratégico

Elaborar a metodologia para o monitoramento estratégico dos cenarios
e da execucao do Plano Diretor da Embrapa, utilizando-se por base os
principios que norteiam a atualizagdo de planos plurianuais;

Capacitar uma “rede de monitoramento e gestdo” do Plano Diretor,
que sera responsavel por empreender o seu monitoramento em tempo
real e fazer as revisdes periodicas.
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Anexo 2 — Glossario

Este glosséario tem como objetivo esclarecer o conceito de alguns
termos, relacionados a teoria da Administracdo Estratégica, contidos no V Plano
Diretor da Embrapa:

Administracdo Estratégica

Processo de acdo gerencial sistemética e continua que visa
assegurar a Instituicdo, simultaneamente: (1) senso de direcdo e
continuidade a longo prazo; e (2) flexibilidade e agilidade no dia-a-

dia. Focaliza o potencial de desempenho futuro da instituicao.

Ameagcas

Fendmenos ou condigdes atuais ou potenciais capazes de dificultar
substancialmente e por longo tempo o bom desempenho da
Instituicdo (em termos do cumprimento da sua Missdo, Objetivos
Estratégicos, desempenho competitivo etc.).

Andlise do Ambiente Externo

Construcdo da visdo das evolugdes provaveis do ambiente externo
da Instituicdo, a médio e longo prazo, visando a antecipar
oportunidades e ameagas para 0 seu bom desempenho, face a
missao e aos objetivos permanentes.

Andlise do Ambiente Interno

Diagndstico dos pontos fortes e fracos da Instituicao.



Avaliacéo Estratégica

Exercicio de mapeamento e interpretacdo das interacdes entre
oportunidades e ameacas, frente as forcas e fraquezas mais
relevantes, em cada cenario. Permite: (a) identificar as
potencialidades e fragilidades da Instituicdo, em cada cendrio, em
horizontes de médio e longo prazo; (b) destacar as forcas e
fraquezas criticas para o sucesso ou o fracasso da Instituicdo, no
horizonte temporal considerado. Importante instrumento para a
tomada de decisdo sobre as grandes linhas do plano estratégico, seu
detalhamento e seu teste de consisténcia, diante das incertezas do
ambiente interno e externo.

Cenarios

Descri¢cdes sistémicas de futuros qualitativamente distintos e das
trajetérias que o0s conectam a situagdo de origem. Constituem
recurso Util, no processo de planejamento estratégico participativo,
para: (a) sintonizar as visdes de futuro dos decisores, tornando
explicitas as premissas em que baseiam suas decisdes; (b)
configurar evolugcbes provaveis do ambiente de atuacdo da
Instituicdo e da demanda por seus servigos; (c) antecipar ameacas e

oportunidades para a Instituicdo.

Forcas

Conjunto de fendbmenos ou condic¢des internas a Instituicdo, capaz de
incrementar, substancialmente e por longo tempo, seu potencial de
capacitacdo ou desempenho, na direcdo do que esti proposto nas
premissas basicas do plano estratégico.
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Fraquezas

Conjunto de fendmenos ou condi¢des internos a Instituicdo, capaz de
minar, substancialmente e por longo tempo, seu potencial de
capacitacdo ou desempenho, na direcdo do que esti proposto nas
premissas basicas do plano estratégico.

Missao

Declaragdo de propésitos ampla e duradoura, que individualiza e
distingue a razdo de ser da Instituicdo. Identifica o escopo de suas
operagbes em termos de linhas de servicos, publicos-alvo e
condicbes essenciais de desempenho.

Diretrizes Estratégicas

Resultados prioritarios, referentes as atividades-meio da Embrapa,
formulados em termos qualitativos, que devem ser alcancados ou
mantidos no horizonte de Plano Diretor. Tém por finalidades:
contribuir para o alcance da Visdo de Futuro e do Posicionamento
Estratégico, explorar as potencialidades e superar as debilidades da
Organizacéo.

Objetivos Estratégicos

Resultados prioritarios, referentes as atividades-fim da Embrapa, e
gue devem ser alcangcados ou mantidos no horizonte do Plano
Diretor. Tém por finalidades: dar maior precisao a Visdo de Futuro e
ao Posicionamento, aproveitar as oportunidades e minimizar o
impacto das ameacas.
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Oportunidades

SituagBes, tendéncias ou fendmenos externos a Instituicdo, atuais ou
potenciais, que podem contribuir, em grau relevante e por longo
tempo, para a realizagdo da missdo ou o cumprimento dos objetivos
permanentes. Seu aproveitamento depende das condicdes do
ambiente interno.

Posicionamento Estratégico

Representa uma escolha sobre qual caminho uma organizacdo deve
adotar na construcéo do seu futuro no horizonte do Plano Estratégico.
E também chamado de “Estratégia” ou “macro-estratégia’ da
organizacao ou de “Opc¢des Estratégicas”.

Deve compreender um conjunto de coordenadas estratégicas que
resultem em uma orientacao Unica, sinérgica e integradora de toda a
organizacao.

Valores

Os Valores constituem parametros bésicos que orientam a
administracdo, o funcionamento e o relacionamento, interno e
externo, e que deverdo balizar as praticas da instituicao.

Os Valores centrais sdo as doutrinas essenciais e duradouras da
empresa, ndo devendo ser comprometidos em detrimento de ganhos
financeiros ou oportunismos de curto prazo. Portanto, ao mesmo
tempo em que as organizacdes progridem, mudam e se adaptam aos
Novos cenarios, seus ideais permanecem inalterados.
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Visao

Configuragdo da uma situacdo futura desejada para a Instituicdo no
ano-horizonte do Plano Estratégico. E formulada pela alta direcdo da
Instituicdo.

Deve possuir trés atributos. Primeiro, transmitir uma noc¢do de
distincdo : determinando um aspecto singular a organizacdo e
implicando um ponto de vista Unico sobre o futuro. Segundo, deve
anunciar uma nocdo de descoberta, transmitindo a todos os
envolvidos a promessa de explorar novos territérios. Terceiro, ela
tem uma fronteira emocional, ou seja, constitui um alvo que o0s
integrantes da organizacdo percebem como intrinsecamente valido,
implicando, portanto, uma noc¢éo de destino .
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Anexo 3 — Principais Documentos Produzidos
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1. Analise do Planejamento Estratégico da Embrapa. Macroplan,
outubro de 2007

2. Avaliacéo Organizacional da Embrapa. Macroplan, outubro de 2007
3. Avaliacéo do IV PDE. Macroplan. outubro de 2007

4. Relatério das Entrevistas com a Diretoria. Macroplan, outubro de
2007

5. Relatério das Entrevistas com Especialistas. Macroplan, outubro de
2007

6. Caderno de Trabalho para Workshop de Longo Prazo. Macroplan,
novembro de 2007

7. Caderno de Trabalho para Workshop de Médio Prazo. Macroplan,
dezembro de 2007

8. Cenéarios do Ambiente de Atuagdo das Instituicbes Publicas e
Privadas de PD&l para o Agronegocio e o Desenvolvimento Rural
Sustentavel. RIPA, dezembro de 2007
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