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RESUMO

O trabalho analisa a estrutura do processo gerencial implantado na Coordenadoria da_ Pesquisa
Agropecuaria no periodo 1983-88, o qual procurou reorganizar a sistematica de definicdo das estruturas
programaticas particulares de cada unidade dentro de uma concepc¢ao de integracdo de agdes
complementares. A partir disso, analisa-se a sistematica de defini¢cao de prioridades que tinha como

escopo a complementaridade de a¢des num sistema de planejamento técnico-cientifico que integrasse as
varias acdes isoladas.
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SUMMARY

This essay analyses the structure of management process set up in the Agriculture Research
Coordination in 1983-88, which tried to reorganize the definition system of programing framework
per unit according to a conception of complementaries actions integration. This subject was
completed by analysis about technical scientific planning system which integrate several isolated
actions.
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1 — INTRODUCAO

A geracao e difusao de tecno-
logias tem um papel fundamental no
processo de desenvolvimento.Essa cons-—
tatacdo é um paradigma
todas as escolas

aceito por
econdmicas, mesmo
aquelas que possuem formulacgdes dis-
tintas para a compreensao da reali-
dade econbémica e sua evolucgao MARX e
ENGELS (16), por exemplo,deixavam pa-—
tente essa importédncia ao afirmar que
"a burguesia sé6 pode
condigcao de revolucionar incessante-
mente os instrumentos de producao(l6) . 0
mesmo ocorre com HAYAMI e RUTTAN
(12),que papel relevante
desempenhado pela incorporacao de tec-—

existir com a

destacam o

nologia ao processo produtivo para o
desenvolvimento econdmico, mostrando
as performances de realidades distin-
tas em funcao de opgdes tecnoldgicas
de longo prazo, em decorréncia da
abundédncia local de fatores. Em ambas
as teorias de compreensdao do processo
de desenvolvimento, a tecnologia tem
papel crucial.

No caso da agricultura paulis-
ta, um conjunto expressivo de estudos
vem mostrando a relevédncia da contri-
buicdo da pesquisa agropecudria para o
desenvolvimento do complexo
SILVA, FONSECA, MARTIN(21) mostram a
associacdo dos resultados de pesquisa

rural.

e o aumento do rendimento agricola
das culturas, mensurando o esforco de
pesquisa pelo numero de artigos publi-
cados para os varios periodos depois
da década de 30. E realcada a efetivi-
dade da pesquisa agropecudria paulista
em termos de consisténcia e perenida-
de, além da diferenca de tratamento
dado as culturas de mercado interno e
exportdveis. SILVA (20) reafirma os
resultados do trabalho anterior(21) e
calcula o retorno dos investimentos em
pesquisa
tomando como base os produtos margi-
Para o caso do Estado de Sao
Paulo, encontrou valores entre Cr$ 73 e

num horizonte de 15 anos,

nais.

Cr$ 76 por cruzeiro adicional investi-
do, superiores ao encontrado para oOs

Estados Unidos (US$40 por ddélar adi-
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cional) e ao da india

por rupia adicional)

(Rs 8 a Rs 11
(20). As infor-
macdes mostram os expressivos benefi-

cios auferidos pelo complexo rural
paulista em funcgao das tecnologias
geradas e difundidas pela pesquisa

agropecudria estadual.
A simples existéncia histérica
de instituic¢des de pesquisa, no entan-
to, ndo garante uma performance produ-
tiva em termos de tecnologia gerada e
difundida. E fundamental uma organiza-
cdo e planejamento eficientes das ati-
vidades. PAIVA; SCHATTAN; FREITAS
(17), descrevendo as conclusdes da Co-
missdo de Alto Nivel criada pelo Mi-
nistério da Agricultura para avaliar
a pesquisa agropecudria brasileira em
1971, mostram inumeros fatores de in-
fluéncia negativa sobre o rendimento
da pesquisa agricola : a) corpo técnico
nao devidamente qualificado e
insuficiente; b) falta de
administrativo-financeira; c¢)

autonomia

inexis-—
téncia de uma coordenacao eficiente; e
d) falta de planejamento das pesquisas
e do estabelecimento de prioridade.
Num pais de recursos

limitados e de

grandes problemas a serem estudados,
essa €& uma questdo bdadsica que deve ser
devidamente considerada. A
aplica-se tanto a Sao Paulo, onde
tantas pesquisas de prioridade discu-
tivel sao realizadas, como no Ama-
zonas onde o nuUmero delas é de qual-
quer modo insuficiente" (17) ¢ 0 plane-
jamento é portanto um instrumento
fundamental que condiciona a produti-
vidade do sistema de pesquisa.

0 presente trabalho tem como
objetivo analisar o perfil da estru-
tura gerencial implantada na Coordena-
doria da Pesquisa Agropecudria, da
Secretaria de Agricultura e Abasteci-
mento do Estado de S&o Paulo no perio-—
do 1983-88. Pretende nesse interim
verificar a concepgao adotada e como
isso se relaciona com as unidade de
pesquisa ja existentes,
gerais na estrutura de
programacao de atividades dessas uni-
dades. 0 passo seguinte serd a andlise
da sistemdtica de definicdo das prio-

critica

isto é, quais
os 1impactos



(5) Um retrospecto importante dessa proposta,

ridades, calcadas no didlogo com o
setor produtivo e a complementaridade
de projetos, programas e linhas de pes
quisa na busca de conjugacao de es-—
forcos a integracdo de varias espe-
cialidades com objetivos gerais co-
muns . A Coordenadoria da Pesquisa Agro
pecuaria (CPA) gquase que na totalidade
do periodo 1983-88 era formada pela:
Administracdao da CPA, Instituto Agro-
némico, Instituto Bioldgico, Instituto
de Tecnologia de Alimentos e Instituto
de Zootecnia. 0 Instituto de Pesca que
integrou a CPA em 1987 ndo foi inclui-
do na andlise.

2 -0 PLANO DE ACAO DA PESQUISA AGRO-
PECUARIA 1983-88: PREMISSAS, FORMULA-
CAO E EXECUCAO

A partir de marco de 1983, as-
sumia o Governo do Estado de Sao Pau-
lo o primeiro governador eleito pelo
sufrdgio universal em vinte anos, cujo
binémio basico da proposta geral de
acao era a descentralizagdo e a parti-
cipagao (18) Desde o processo de cam-
panha no 2o0. semestre do ano anterior,
as propostas de acao foram submetidas
a um intenso debate na sociedade, sur-
gindo desse contexto as premissas ba-
sicas de atuacgdo de cada setor gover-
namental (5), tocante a
agricultura.

A proposta de Agricultura e
Abastecimento continha como prioridade
"fortalecer o desenvolvimento da pes-
quisa agrondémica: a) no apoio aos pro-
dutos basicos de consumo interno,
pois a pesquisa sobre produtos de
exportacdo ja era suficientemente es-
timulada pelo Governo Federal; Db) na
busca de formas de produgdo que elevem
o emprego, melhorem o aproveitamento
do solo e contemplem a conservagao
ambiental e as restrigdes de energiaje
c) regionalizando a pesquisa e inte-
grando os municipios no esforgo de
desenvolver alternativas agricolas em

inclusive no

podem ser encontrados em Sdo Paulo (18).
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cada "Area do Estado"(19). As premis-
sas que embasaram a acgdo da pesquisa
agropecuaria sao, portanto, as deli-
neadas no documento geral para a agri-
cultura, tendo sido levadas a efeito
no quadriénio 1983-87.

A pesquisa agropecudria pau-
lista estava organizada em 1983 na Co-
ordenadoria da Pesquisa Agropecuaria,
que abrangia a geracdao e difusédo de
tecnologia para o complerural pau-
lista, englobando as produg¢des animal,
vegetal e agroindustrial. A estrutura
da CPA englobava uma unidade de admi-
nistracdo central, quatro institutos
de pesquisa (Instituto Agrondémico,
Instituto Bioldgico, Instituto de Zoo-
tecnia e Instituto de Tecnologia de
Alimentos) e 33 unidades experimentais
regionais (4).

O Plano de Acao da Pesquisa
Agropecudria definiu as prioridades da
CPA a partir das diretrizes gerais pa-
ra, Agricultura e Abastecimento. A
preocupacao fundamental era recuperar
progressivamente os investimentos em
pesquisa agropecudria, gque, no governo
anterior (1979-83), apresentaram uma
queda real de 49% no periodo, gquando
comparado o ultimo ano do governo que
o antecedeu (1978) com o final do
mesmo (1983). O investimento em pes-
quisa, que representava 0,76% do valor
da producdo agricola em 1978 caiu para
0,38% em 1983(14). Os recursos publi-
cos 1investidos cairam drasticamente,
fruto da inadequada politica de pes-
soal, que paralisou a Carreira de
Pesquisador Cientifico pela nédo imple-
mentacdo do acesso a niveis superio-
res, estagnando assim a Carreira Pro-
fissional. Isto, aliado a um achata-
mento salarial sem precedentes, levou
a um processo de esvaziamento, des-
truindo equipes cujo corpo técnico
deixou a instituicéao.

Em funcdo disso,a premissa ba-
sica do Programa de Recursos Humanos
da CPA(2) era a reativacao e consoli-

seus pressupostos e os resultados de sua aplicacao
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dacao da Carreira de Pesquisador Cien-
tifico, condigcao emergencial ©para
qualquer acao de planejamento de pes-—
quisa. Era fundamental estancar a san-
gria de inteligéncia, fator essencial
a producdo de tecnologia, pois de 1978
a 1983 o corpo de pesquisadores sofreu
evasdo de 173 técnicos e o de apoio a
pesquisa, de 831 funciondrios. A prio-—
ridade de recursos humanos em marcgo
de 1983 era evitar de imediato a ero-—
sdao do pessoal treinado de
superior, condicao
para qualquer outra decisao(2). A
resposta veio no final do ano, em
26/12/1986,quando foi sancionada a lei
complementar no.335/83 que consolidava
a Carreira de Pesquisador Cientifico.
Além do pessoal técnico, era essencial
recuperar o quadro de funciondrios de

nivel
"sine qua non"

apoio a pesquisa e o0s 1investimentos
em equipamentos e obras e nas despesas
de custeio.

Paralelamente ao esforgo de
resolver a questdao do quadro de pes-—
quisadores, tomou-se decisdes no sen-—
tido do planejamento global da pesqui-
sa. 0 Plano de Acao da CPA contemplava
0s seguintes programas prioritarios,
concebidos como atividades: Programa
de Pesquisa Agropecudria, que engloba-
va a geracgdo de tecnologias; Programa
de Regionalizacdo dos Resultados de
Pesquisa; Programa de Producao de Bens
e Servigos; e Programa de Difusao de
Tecnologia. J& o Programa de Recupera-
cao dos Investimentos em Pesquisa e o
Programa de Recursos
concebidos como

Humanos foram
atividades-meio (3).
Cada um desses programas serda descrito
e analisado dentro de suas estratégias
e objetivos especificos, visto qgue
0 processo gerencial era determinado
a partir das metas consignadas, todas
consolidadas no Plano Trienal de
Pesquisa Agropecudaria 1984-1986, que
encerrava um diagndéstico, os objetivos
a serem perseguidos(3) e os recursos
necessarios (quadro 1).

No plano geral, modificou—se
radicalmente a forma de gerir as insti-
tuic¢cdes. Observando a proposta parti-

cipativa, a direcao dos institutos
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de pesquisa foil composta a partir de
consulta ao corpo de funciondrios, em
funcdo de que era fundamental a credi-
bilidade e representatividade do corpo
diretivo para alavancar a organizacao
da condicao em que se encontrava. Ou-—
tro fato foi a gestdao interna dos ins-—
titutos, conduzida através dos Conse-
lhos Participativos. Esses conselhos,
com representacdo dos técnicos e dos
funciondrios de apoio, tinham como
pressuposto a co-responsabilidade nas
acbes, uma vez que, alijado do proces-—
so, o quadro de funciondrios nédo era
estimulado a atuar no sentido da maior
eficiéncia. Tanto a escolha partici-
pativa das direcdes como a presencga de
representacao funcional nos conselhos
nao eram praticadas anteriormente; a
ndo ser um numero limitado de pesqui-
sadores presentes nos conselhos técni-
cos consultivos antes existentes. O
quadro administrativo e de apoio esta-
va entdo literalmente a margem do pro-
cesso, pois nem mesmo o Diretor Admi-
nistrativo era considerado um igual
perante os demais Diretores Técnicos.
A nova forma de representacado corrigiu
esse equivoco, partindo-se do pressu-
posto que a acdo administrativa nao é
puramente executar tarefas, mas atuar
na decisdo(4). A decisdo através de
conselhos participativos deu grande
transparéncia a gestdo dos recursos
publicos, ampliando o leque de agentes
envolvidos nas decisdes.
Outra medida foi eliminar a
programacdo estanque, as vezes dupli-
cada e nao integrada, entre os insti-
tutos. Essa otica era utilizada na
busca da unidade de toda a pesquisa
com vistas a formulacdo de propostas
globalizantes, exigéncia esta do pro-
cesso de gestdo eficiente. Nesse sen-—
tido, definidos os programas de ativi-
dades-fim e atividades-meio, toda a
estrutura se submete as suas dire-
trizes na formulacdao da programacao de
atividades. A definicdo de programas
amplos, onde estavam previamente esta-
belecidas as prioridades, os recursos,
o papel do planejamento e avaliacgao e
a acao das unidades executoras, deu
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consisténcia ao processo gerencial e
permitiu ganhos significativos na in-
teragdo entre unidades. As organiza-
¢bes da producdo foram incorporadas a
dinédmica, opinando e atuando conjunta-
mente na prdépria programagao e execu-—
¢cao das atividades, o que resultou na
abertura das instituig¢des para o pu-
blico externo. Essa premissa levou um
contingente crescente de liderangas do
complexo rural paulista de volta a or-
ganizagdo da ©pesquisa agropecudria,
reforcando sua importéncia social (4).
0 Programa de Pesquisa Agropecudria,

calcado no Plano Setorial para a
Agricultura e Abastecimento, tinha
como premissas: a) maior reforgco na
pesquisa com produtos alimentares e
importados, para que, elevando a pro-
dutividade, se promova no longo prazo
ganhos de renda real a parcela da

populacdo que gasta a maior parte de
seu orcamento com alimentacao; Db)
maior produtividade dos insumos, bus-—
cando aumentar a produgdo por quilo de
insumo utilizado,por meio de material
genético superior, técnicas de manejo
e conducgado adequadas e de redugao das
perdas pds-colheita e técnicas menos
consumidoras de energia; c) con-—
servagao da potencialidade dos recur-—
sos naturais e protecgcao ambiental, com
tecnologias tanto de manejo e uso do
solo e 4dgua, conservagao do solo e con
trole da erosao gquanto de manejo e
combate de pragas e doengas; d) gera-
¢do de alternativas agricolas que ele-
vem o nivel de emprego e dque sejam
opgdes para cujo potencial
agricola nao esteja explorado na ple-

regides

nitude; e) recuperacdao e ampliacgdo da
capacidade produtiva da terra com
técnicas de irrigacdo, sistematizacao

de varzeas, adubacdo verde, rotacdo de
culturas, de fertilizantes e correti-
vos e cultivo minimo; f) desenvolvi-
mento de métodos e processos e de no-
vos produtos gque impulsionem a agroin-—
dustria estadual, como forma de criar
empregos e desenvolver o interior,
reduzir os efeitos sobre os precgos da
sazonalidade bioldégica tipica da agri-

cultura com processamento e arma-
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zenagem eficientes, além da reducgéao
e melhor aproveitamento da matéria-
prima agricola e seus subprodutos; g)
gerar tecnologias menos dependentes da
escala e que sejam adequadas as con-
digdes da pequena e média proprieda-
des, no sentido de aumentar a rentabi-
lidade e o excedente desse segmento da
agricultura. No seu aspecto geral, em
termos econbmicos e socials esses
pressupostos traduziriam em tecnolo-
gias que elevassem a produtividade
global dos fatores, especialmente a
produtividade do trabalho e sua compo-
nente, a produtividade da terra (3)
(quadro 2).

Para atingir esses objetivos,
instituiu-se o Sistema de Planejamento

de Pesquisa, procurando promover O
planejamento, acompanhamento e avalia-
cadao das atividades. Até entdo néao

havia uma sistematica clara de formu-
lagédo de prioridades e direcionamento
das atividades de pesquisa em funcgao
de um diagnéstico da realidade a qual
se destinavam as tecnologias. Se as
contribui¢des da pesquisa agropecudria
eram efetivas e haviam promovido bene-
ficios palpadveis ao nivel da economia,
a inexisténcia de um esforg¢co de gestao
efetiva das prioridades impedia a
maior produtividade institucional e um
melhor equacionamento da alocagao de
recursos, diagndésticos que imperam no
Brasil desde o inicio da década de 70.
A partir do relatério da Comissao de
Alto Nivel (3), o Governo Federal re-
formulou totalmente a pesquisa agrope-—
cuaria até entdo dispersa e criou a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agrope-
cudria-EMBRAPA pela Lei 5.851 de
7/12/72, visando a maior cooperacgéo,
melhor definicdo de estratégia e pro-
dutividade e maior retorno dos inves-
timentos publicos em pesquisa, notada-
mente em funcdo de que a atuacgao de
institutos isolados levava a conside-

rdveis desperdicios de recursos pu-
blicos escassos(17).
0 Estado de Sao Paulo, apesar

de ter sido o pioneiro na organizacgao
de pesquisa agropecudria, com a
criacao da Coordenadoria da Pesquisa



QUADRO 2.- Matriz de Subprogramas e Linhas de Pesquisa do Programa de Pesquisa AgropecuAdria da Coordenadoria
da Pesqulss Agropecuaria - CPA
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Outras Plantas

Tropicais : (P} Py (P) (P) - (p) B ) S
Soja e Qucras - B : .
Oleaginosas : ) (P) (152 (P) (63} r) 1)
Solo e Clima (P} . R Py (p) Py (P) C€PY
Tecnologia de . i : .

Alimentos (¥) €P) (P) ) (P} (P) f’) )
Trigo e Outros ) )

Cereais de Inverno (P) (P} - (P) : (B) (P) (P)

() Projetos
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QUADRQ 2.~ Matrir de Subprogramas e Linhas de Peaquisa do Programa de Pesquisa Agropecyaris da Coordenadortia
da Pesquisa Agropecuaria - CPA

(continua)
Linha de Colheita e Métodos e Avaliac;o Tecnologia Melhoramento Teécnicas
Pesquiss Beneficia- Processos e Coatrole- de Armaze-— Animal Criatorias
mento da de Trans- da Qualida- namento da
Produgao formagac de dos Pro- Produgaoc

de aii- dutos

mentos
Subprograma
de Pesquisa
Algodao e Outras :
Plantas Fibrosas (133 . €P) (P) (P) (P) (P)
Aves e Suinas L4 4] (233 P) (P} (e) (P)
Bovinos e Buba— : ‘
Linos (P} . Ry P) (P) (P) (P)
Cafe e Outras . : :
Plantas Estimu— :
lantes (P} ) (P} P) ($3] (P) (p)
Cana-de-agucar e
Outras Sacar{deas (P) ey . (P) (B) ) (P)
Citrus S (B) . : (343 (P) (33} (¥} (P)
Defesa da Agri- . ) ’
cultura I {F) (F) ) P) (P) (P) ’ P)
Diversificagao R ' : .
da Agropecudria R 5 3 | ) (P) (P) (P) (r) )
Engenharia agri- o : . . ]
cola Py . (391 (4] (P} (P) (?)
Feijao e Outras : : )
Leguminosas (437 BRI £ 3% - B 4 3° (P} (r) ®)
Flores e Plantas n :
Ornamentais (P} (33 (P) ’ (?) (P) Py
Frutas de Clima -
Temperado (P} - (P)- (P) . (P) (B) (P)
Fruras de Clima ) .
Tropical . (P) (P} (235 . (P) (P) (P)
Milho e Sorgo E C
Gran{fero Ry (P} 4.5 S (P) (P} (r)
Olerfcolas [4:3 2 (43 (B (®) ) (P)
Raizes ¢ Tubérculos (e [4:33 (30 : (P) () (P)
Seringueira e
Qutras Planctas § . X
Tropicais (P) R 45 (P) S (P) (P) (¢2]
Soja e Qutras ‘ :
Oleaginosas Sl ARY ] Py (P} (P) (P) (P)
Solo e Clima . (49 (P) (P) (P) (B) (?)
Tecnologia de ‘ . :
Alimentos a P (P) (P} (F) ®) (P)
Trigo e Outros : :
Cereais de lauverno (P) {(Py (P) (P) (P) (F)

(P) Projetos
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QUADRQ 2.~ Matriz de Subprogramas e Linhas de Pesquisa do Programa de Pesquisa Agrupecudria da
da Pesquisa Agropecuaris - CPA

80~

Coordenadoria

(continua)

Linha de Fisfologlia e Pedologia Climatologia, Geografla Infraestru- Res{duos e

Pesquisa Multiplicacao Rural tura Rural Substancias
de Vegetals Toxicas

Subprograma

de Pesquisa

Algodao e Outras . .

Plantas Fibrosas (P) ) P) (P) (P) (P)

Aves e Sulnos = CPY (P) (P) (P) (P) (p)

Bovinos e Buba-

linos ~4P) (P) (P} (r) r) (P)

Café e Outras

Plantas Estimu-

lantes (P) (P) (P) (P) (P) P)

Cana-de-agucar e

Qutras Sacarideas (8} (P) (P) (P) (P) (P)

Citrus (P) (P) (P} (P) (p) (e)

Defesa da Agri-

culcura (P) (P) (P) (P) (P) )

Diversificacao

da Agropecuaria (P) r) (P) (P) (P) (P)

Engenharia agri-

cola (P} (P) (®) (P) (P) (®)

Feijao e Qutras

Leguminosas - P Py (P) (F) (P) (P)

Flores e Plantas

Ornamentais (P (P} (43 (P) (P) (P)

Frutas de Climas

Temperado (%] (P) ®) (P) (P) (P)

Frutas de Clima

Tropical (P) (P) (P) (p) (P) (P)

Milho e Sorge

Granifero (4] (P) (P) (P) P) (P)

Olericolas (P) (P) €P) (P) (P)

Rafzes e Tubérculos (P) (P) (P} (®) (P) (P)

Seringueira e .

QOutras Plantas

Tropicais (138 (?) (13 (P) (P) (P)

Soja e Ouctres

QOleaginosas (P) (P) (P) (P) (P) (P)

Solo e Clima P) (P) (P) (P) (P) (P)

Tecnologia de

Cereais de In-

verno (P) (P) (P) (P) (P) (?)

{P) Projetos
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QUADRO 2.~ Matriz de Subprogramas e Linhas de Pesquisa do Programa de Pesquisa Agropecudria da Coordenadoria
da Pesquisa Agropecuaria - CPA

(conclusao)
Linha de Alimentacao sanidade Reprodugao ‘ Escudos Métodos Analise
Pesquisa Animal Animal Animal Economicos Experimentais do Setor

agricola

Subprograma
de Pesquisa
Algodav e Uutras
Plantas Fibrosas (r) $3) Py ’ (¥) (p) (P)
Aves e sufuos (P) (P) (P) (P) (p) (P)
Bovinos e Buba~- :
linos : SR (P) (£33 (¥) (P) ¢P)
Café e dutras :
Plantas Estimu- :
lantes €Py : (P} (P} (P} r) (r)
Cana-de-agucar e
OQutras Sacarideas r) (P) : (23] (F) ») P)
Citrus o (P} (343 (P). [9:9° (P} (P)
Defesa da Agri- : . : :
cultura ) (r) P} (p) P) €p)
Diversificagao
da Agropecuaria () (P) (P) () ) (®)
Engenharia Agri-
cala (P} (P) (P) (P) (P} (¥)
Feijac e Outras .
Leguminosas (P} (P} (P) (P) () (?)
Flores e Plantas
Ornamentats (P} (P) (P) (P} (P} ?)
Frutas de Clima N
Temperado (P) {P) (p) (P) : {P) R (P)
Frutas de Clima
Tropical (P} (P) (€3] (P) (P) . (P)
Milho e Sorge ’ .
Granifero (P) (p) (®) (P} (P) . (P)
Olericolas (P) (P) (r) (P) L (PY )
Ralzes e Tubérculos (P) . (p) (F) (P) (P )
Seringueira e . . ; ’
Outras Plantas )
Tropicais &) (P) (P) (P} : P). ) (P)
Soja e Outras : . -
Oleaginosas (PY - {(P) Py (P). (343 (¢4
Solo e Clima P) o (P) : (P) {P) (990 (P)
Tecnologia de : : . .
Alimentos (93] (p) (®) ) (P} , (P B ®)
Trigo e Outros : ) ) : i )
Cereais de lnverno (P) ) (P) (P} (P) {P) (p)

(P} Projetos
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Agropecuaria - CPA no final dos anos
60, nao ousou jamais uma acao efetiva
de consolidagdo de um programa de pes-
quisa agropecuaria unificado, sélido e
constante. A partir de analise dos re-
latérios da CPA de 1969 a 1982, vé-se
que, apds uma introducgao geral reafir-
mando sempre a importincia da pesquisa
agropecuaria para o desenvolvimento
nacional, as realizagcdes eram apresen-
tadas por unidades, uma simples monta-
gem das acgdes de cada unidade sem uma
avaliacao de consisténcia. O sistema
de informac¢ao de pesquisa(SIPq), cuja
tentativa de implantagcdo deu-se em
1975, fornecia listagens de projetos,
sendo que nao havia nenhuma preocu-
pacdo com a complementaridade do ponto
de vista de planejamento. Se varios
projetos eram feitos de forma integra-
da, isso se constituia numa opc¢ao dos
pesquisadores individualmente e nao
por uma diretriz institucional. Apenas
o Instituto Agrondmico realizava uma
acao de debate interno de sua progra-
macao através de comissdes cien-
tificas, mas mesmo assim sem uma acgao
efetiva com os demais.

Do ponto de vista objetivo, a
CPA era uma justaposicao de institu-
tos, cada qual com sua dinamica, sem
uma visdao global do problema da pes-
quisa agropecuaria (5). A pressao
direta da agricultura provocava um
direcionamento da pesquisa para aten-
der os objetivos manifestos, que nem

-91 -

sempre eram representativos. E impor-
tante salientar, contudo, que impor-
tantes resultados de pesquisa foram
conseguidos. 0 que se discute € que o
volume das contribui¢des poderia ser
muito mais significativo. Essa fragi-
lidade institucional, preservada em
toda a década de 70 (6), facilitou a
acdo do periodo 1979-83 que quase des-
mantelou por completo a pesquisa agro-
pecuaria paulista. Com toda a evasao
de pessoal, por exemplo, inexistia na
CPA qualquer estratégia de reposigao,
a nao ser aquelas que apenas justifi-
cavam ag¢des governamentais, como o
Pro-Feijao, cuja contratagcao de pessoal
prevista para a pesquisa foi
constantemente protelada e nunca viria
a se efetivar no periodo anterior a
1983, apesar do estardalhagco com que
se divulgou os resultados de pesquisa
com a cultura, no caso os cultivares
lancados.

Dentro da estratégia de conso-
lidar a programacao de pesquisa agro-
pecuaria, num todo unificado e consis-
tente, implementou-se os programas in-
tegrados de pesquisa (13) que contem-
plavam as principais culturas e assun-
tos especializados de interesse da
agricultura paulista. A partir das
premissas do Programa de Pesquisa Agro
pecuaria foram criadas 30 comissdes
formadas no minimo por 5 componentes,
escolhidos entre as principais lide-
rancas de pesquisa da area, para for-

(6) No inicio da década de 70, o governo estadual através de projeto de lei transforma todos os
institutos de pesquisa em empresas publicas,a exemplo da EMBRAPA no plano federal. Houve uma
resisténcia ferrenha de todo o corpo técnico das institui¢des, que obrigou o governo a
voltar atras e revogar_ a lei no. 527 de 29/11/74, inclusive quando o Instituto de Tecnologia
de Alimentos-ITAL ja havia sido regulamentado como empresa. Existe o fato de que a
empresa publica torna as institui¢cdes mais vulnerdaveis; a exemplo do que ocorre com algumas
unidades da EMBRAPA, _onde a indicag¢do politica da direcao,as vezes de dirigente inabilitado
de fora da institui¢cdo como o caso dos Centros Nacionais de Pesquisa, compromete a atividade
de pesquisa (1). Se a idéia da empresa publica tivesse sido efetivada, certamente o impacto
negativo da ac¢ido governamental clientelista do geriodo 1978-83 seria consideravelmente maior,
pois o regime trabalhista possibilitaria a demissdo em massa. Outra consequéncia é que a
organizacao de uma programacao unificada e coerente de pesquisa estaria dificultada e a
integracdao nao se efetivaria, fruto do incontido individualismo dos institutos de pesquisa.
Como empresas, apenas teriam o regime juridico trocado, sem salto qualitativo.

Agricultura em Sdo Paulo. SP, 38(1):81-114, 1991.
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mular a proposta base de cada programa
integrado de pesquisa. A equipe tinha
o principio multi-institucional, dela
participando pesquisadores dos insti-
tutos que estudavam uma cultura ou
assunto especifico. Com isso,buscava-
se a 1integracgcao dentro da CPA, inte-
gragao esta caracterizada na prépria
denominagdao do programa.

Cada Comissao tinha como meta
realizar um diagndéstico que continha
alguns itens obrigatdérios: a) apresen-
tacdo da importadncia econdmica e so-
cial da pesquisa com a cultura ou as-—
sunto a ser tratado; b) andlise das
contribuig¢des da pesquisa e da incor-
poracao das tecnologias geradas ao
processo produtivo; c¢) definicao das
complementaridades, eliminando sobre-
posigdes ou duplo esforgo isolado de
pesquisa; d) identificacdo dos pontos
de estrangulamento, que, do ponto de
vista tecnoldgico, entravam o desen-—
volvimento da cultura; e) definicao
dos objetivos a serem perseguidos pela
pesquisa no curto (até 3 anos), médio
(3 a 5 anos) e longo (mais de 5 anos)
prazos para resolver os entraves de-
tectados; f) redefinicado da pesquisa
entdao realizada em face dos objetivos
fixados e proposigdo de novos projetos
em ordem de prioridade(7); g) estima-
tiva de custos para implantar os pro-
jetos propostos (9).

0 documento preliminar de cada
comissao, contendo o diagnéstico da
cultura ou assunto, que abrangia a lis
tagem de projetos em andamento e pro-—
postos, foi entdo submetido a avalia-

¢do do setor externo a CPA, em reu-—

(7) Dada a necessidade_de um pardmetro comum a todas as comissdes, a Coordenacdo Geral do Programa

nides programadas dque envolveram a uni
versidade, lide-
rancas de produtores, para uma discus-—

a extensao rural e

sao critica das metas fixadas. Desse
debate com o publico externo emergiu
uma série de consideracdes que foram
inicial,
consolidando entdao ao final 22 diag-

incorporadas ao documento
ndésticos que foram publicados e que
determinavam o rumo para a atuacao
da pesquisa agropecuaria até 1988.
Os trinta programas integrados ini-
ciais foram reduzidos a 22 Programas
Integrados de Pesquisa (PIPqg) (8), cujo
perfil delineou a atuacdao da CPA no

periodo subsequente, pois em funcéao
deles foi montada a estratégia de
recursos implementada. Para a maior

transparéncia, foi publicado anualmen-
te, num Unico documento,o Programa
de Pesquisa Agropecudria com o rol
de projetos envolvidos em cada PIPg.

A prioridade de descentraliza-
cdo da pesquisa foi atendida com a
formulacao do Programa de Regionaliza-
cdo dos Resultados de pesquisa, que,
complementando o Programa de Pesquisa
Agropecuédria, dava o enfoque regional,
notadamente em acgao conjunta com a ex-—
tensao rural, organizacgdes da producéao
e prefeituras municipais. A premissa
bdsica era gque, numa agricultura di-
versificada e praticada numa situacao
de diversidade de condig¢des sécio—-eco-
némicas, edificas e climdticas, néao
era factivel uma abordagem como se a
atividade em S&o Paulo fosse homogé-
nea. Pelo contrdrio, era fundamental
ter-se em conta que a agricultura ¢é
especifica quanto ao local, em funcao

fixou essa definicdo de curto,médio e longo prazos para homogeneizar o tratamento.
(8) Os Programas Integrados de Pesquisa (PIPg) constituem-se na pratica em subprogramas do

grama de Pesquisa Agropecudria, tendo recebido esse tratamento no Plano Trienal da Pesquisa
0 total de subprogramas considerados na reorganizacao é de 24, vis-
to que dois deles estao afeitos quase que exclusivamente ao Instituto de Pesca, 6rgdo que nao
¢ considerado nesta andlise inicial pois sé foi transferido para a CPA em setembro de 1987, nao
permitindo assim que seus resultados fossem considerados no periodo do estudo. Sé no final do
processo é que foi incorporada a pesquisa para a atividade pesqueira na andlise, onde os dados

Agropecudria, 1984-87 (3).

existentes permitem uma avaliagdo consistente.
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da interacdo da cultura com o meio
bioldégico e as limitagdes econdmicas e
sociais.

A estrutura regional de pes-
quisa entdao existente estava com
problemas sérios, tanto ao nivel da
evasadao de pessoal, como também de ma-
principalmente,
por um grande distanciamento da reali-
dade onde se inseria, estando presa
apenas a execucdo do trabalho das

sedes. A interacao com as comunidades

quindrio obsoleto e,

regionais era tdo precdria que grande
estacdes experimentais
enfrentou em 1983 um fogo cerrado das
autoridades municipais e liderancas
locais, visando a wutilizad-las para
outros fins na medida em gque eram

numero das

tidas como desativadas. Isto a despei-
to do grande papel que desempenharam
no passado e que ainda poderiam desem-
penhar, visto que a maioria era impor-—
tante na manutencado de
germoplasmas, fundamentais ao futuro
da agricultura (3).

bancos de

Por outro lado, a grande maio-
ria das unidades regionais estava lo-
calizada no eixo Sao Paulo, Campinas,
Ribeirdo Preto e Vale do Paraiba e
muitas delas, como os laboratdrios
regionais do Instituto Bioldégico, en-—
contravam-se em situacdo precarissima
de pessoal e equipamentos, tendo sido
criadas e praticamente nao implantadas
(3). Como meta foi fixada a construcao
de 7 novas unidades experimentais no
Oeste Paulista, contemplando as re-
gides de Rio Preto, com uma estacao
agrondbmica, Presidente Prudente, com
duas estacdes (uma especializada em
cancro citrico e uma zootécnica), Ma-
rilia, estacao agrondmica,
Bauru com uma estagcao zootécnica, além

com uma

de outra estacdo zootécnica no Vale do
Ribeira.A perspectiva era de instala-
cdo das unidades num prazo de 10 anos,
em face do alto custo da construgao de
infraestrutura. Paralelamente, montou-—
se um projeto de consolidacao dos la-
boratérios regionais do Instituto Bio-
légico, com a compra de equipamentos e
contratacao de pessoal, e planejamento
e implantacdao de 10 sistemas de produ-—

Agricultura em Sdo Paulo, SP, 38(1):81-114, 1991.

—93—

cao de leite para regionalizar a pes-—
quisa zootécnica, além da recuperacao
das unidades experimentais ja existen-
tes. Desde o inicio da década de 70,
nao havia sido feito nenhum esforco no
sentido de dotar as regides de fron-
teira recente, como o Oeste Paulista,
de infraestrutura de pesquisa, nao se
verificando a construgdao de qualquer
unidade desde aquela época (quadro 3).
Para dinamizar a pesquisa em
propriedades, em conjunto com coopera-—
tivas,
ral, formulou-se um Programa Coopera-

agricultores e a extensao ru-

tivo de Testes Regionais (15) , com o
objetivo de aumentar a integracao e a
interacdo entre produtores, pesquisa-
dores e extensionistas. Outra medida
foi a rapida acdo no
unidades experimentais regionais, para
emergentes,
aliada a obrigatoriedade das mesmas

interior das
sanar o0s problemas mais

de assumirem compromissos com as re-
gides onde estivessem instaladas. A
abertura das unidades, para dque a
comunidade conhecesse o papel delas no
desenvolvimento regional e na economia
estadual, procurava diminuir a pressao
para a sua extincdo. Exemplo tipico é
o caso da Estacdo Experimental de Pin-
dorama do Instituto Agrondmico, gque
era uma das mais cobicadas,tendo so-
frido forte assédio da Associacao dos
Municipios da Média Araragquarense com
vistas a sua desativacdo. Demonstrada
sua importancia regional, a sociedade
local passou a defendé-la como seu pa-
trimbénio, reagindo a tese de sua des-—
truicao(9). Caracterizadas como pontos
de irradiacdo das acgdes da pesquisa
agropecudria em cada regido, as unida-
des experimentais passaram a ser con-
cebidas como pdlos de desenvolvimento
regional.

0 pressuposto de que a tecno-
logia gerada, consubstanciada num in-
sumo ou método, deve acelerar o pro-
cesso de multiplicacdo para mais rapi-
damente estender seus beneficios a um
universo maior de agropecuaristas, re-
sultou na concepcgado do Programa de Pro
ducdo de Bens e Prestacao de Servicgos.
Nesse contexto, procurou-se aumentar a
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produgcao de sementes genéticas, condi-
cao primordial para gque um conjunto
maior de lavradores tenha acesso aos
novos cultivares e variedades por meio
da semente selecionada resultante da
multiplicacdo comercial da semente ge-—
nética. Além da maior produtividade, o
novo cultivar traz embutido maior re-
sisténcia a doencas, tolerdncia a pra-—
gas e melhor adaptacdo as condigdes
ambientais, o que o torna instrumento
imprescindivel a maior produtividade
global dos fatores(3).

Ao mesmo tempo, a produgado de
vacinas e antigenos, como decorréncia
da pesquisa de materiais mais eficien-
tes para o combate e controle das
endemias, tem papel importante na de-
fesa animal. 0 melhoramento constante
da capacidade imunoldégica das vaci-
nas permite maior seguranga ao pecua-
rista, reduzindo sensivelmente os ris-
cos e as perdas do rebanho. A implan-
tacdo de laboratdérios para a producéao
em série de wvacinas e antigenos em
quantidade e qualidade superiores ga-—
rante o atendimento de um numero mais
expressivo de pecuaristas. Por inter-—
médio do aumento do nuUmero de repro-
dutores leiloados ou licitados, o ma-
terial genético melhorado atinge as
propriedades que se ocupam da pecud-
ria, produzindo no seus rebanhos a me-
lhoria genética. 0 plantel que recebe
reprodutor de estirpe melhorada tem
aumentado o seu potencial, seja para
ganhar peso,no caso do gado de corte,
seja para produzir mais leite por
vaca/dia, no caso de bovinos de leite.
O crescimento do numero de reprodu-—
tores aumenta o poder de disseminacéao
da tecnologia produzida no melhoramento
animal (3) .

O mesmo efeito tem a producao
de sémen, com a vantagem de ter um ca-
radter distributivo relevante. O peque-
no e o médio pecuaristas nao podem
investir alta soma num reprodutor
apenas pelo elevado
risco que representa ter muito capital
fixo aplicado num animal que atende a
reduzido numero de vacas,

melhorado, nao

elevando o
custo do produto, mas também pelo alto
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risco que a perda do animal representa
proporcionalmente ao capital total da
empresa. A opgdo para melhorar seu re-
banho é a inseminacao artificial, onde
adquire material melhorado a um custo
menor, com as vantagens de reduzir
riscos e a possibilidade de diversifi-
car sempre as linhagens,

assim os efeitos maléficos da consa-

evitando

guinidade. Do lado da pesquisa, o sé-
men permite que um mesmo material ge-
nético atinja um universo mais amplo
de pecuaristas,além de multiplicar em
escala qualidades da
tecnologia criada na forma de um novo
reprodutor (3) .

Nota-se, portanto,papel impor-
tante das geradoras de
tecnologia agropecudria: O compromisso

exponencial as

instituicgdes

com a sua difusdao. No caso do conheci-
mento em si, este j& teria sua forma
acabada no texto cientifico publicado
nas revistas especializadas. No entan-
to, no caso da pesquisa agropecudria a
difusao estreita sobremaneira o seu
alcance social. Para a sociedade, mais
importante do que saber que, por meio
de dado método, se atinge a producéao
de determinado material genético, com
qualidades desejaveis,
préprio material, seu objetivo maior.
Para a sociedade, é o insumo criado

é o acesso ao

que representa a relevancia do inves-—
timento em pesquisa; € através da in-
corporacdo desse insumo a producdo que
serao auferidos por toda sociedade os
beneficios a ele associados. Quao mais
rdpida a potencializacdo desse fato,
mais depressa a comunidade se apropria
ra do retorno dos recursos alocados. O
compromisso da pesquisa agropecudria é
produzir, no médio e longo prazos, al-
teragdes benéficas na agricultura da
regiao onde estdo instaladas as unida-
des de pesquisa. A difusao dos resul-
tados é uma estratégia fundamental a
esse objetivo(l).

Ainda no Programa de Producéao
de Bens e Prestacao de Servigos, tem-—
se a incorporacdo como rotinas labora-
toriais dos métodos de analise criados
e aperfeicoados pela pesquisa agrope-

cuadria. Ao ser criada nova tecnologia

1991.



de maior precisdo e rapidez, a segu-
ranga e prontiddao permitem decisdes
certas e a tempo, notadamente guando
se trata do controle de doengas cuja
disseminacao aumenta drasticamente as
perdas e torna muito oneroso e até an-
tieconémico o combate. Na andlise de
solos, por exemplo, a precisao permite
menos gastos com adubos e corretivos,
o que tem efeito nos custos de produ-
cao. Outro aspecto a ser realgado é
que existem demandas por andlises cujo
volume e minimo para Jjustificar a
aquisicao de equipamentos caros. As-
sim,o0 dérgdo de pesquisa pode suprir a
exigéncia do setor privado ao realizar
essas andlises. De toda forma, apenas
com a prestacdao de servigos especiali-
zados, por meio de andlises, é que a
pesquisa calibra seus métodos para ga-
nhar condig¢des de aplicagcao em escala
e, assim, atender a um publico maior e
até viabilizar o repasse ao setor pri-
vado de rotina completa e factivel.
Por outro lado, um grande conjunto de
andlises importantes que exigem equi-
pamentos caros para uma demanda peque-
na, além de técnicos qualificados para
interpretd-las. Nessas condig¢des, os
laboratdérios publicos permitem o aten-—
dimento das necessidades da agropecud-
ria (1).

A parte referente as ativida-
des-fim é complementada com o Progra-
ma de Difusdo de Tecnologia(l0). Se
0s bens e os servigos prestados pelas
instituigdes de pesquisa tém o objeti-
vo de propiciar a répida incorporacgéo
ao processo produtivo de técnicas e
insumos gerados, a difusao procura am-—
pliar e calibrar o reconhecimento de
sua importéncia, isto é, de como esses
insumos e técnicas novas devem ser uti
lizados e quais os beneficios de sua
aplicacdo para o empresdrio do comple-
x0 rural. Varios papéis sdo cumpridos
na difusdo de tecnologia pela CPA: a
divulgagdo cientifica dos resultados
por meio de periddicos cientificos; a
divulgagdo técnica por meio de veicu-
los técnicos para abranger profissio-
nais de nivel superior e liderancgas
rurais; a divulgacgao por intermédio
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dos meios de comunicagdo de massa, ten
do em vista dar acesso a um publico
mais amplo a dados sobre a existéncia
e vantagens da tecnologia, estimulan-—
do—o a procurar mais informacgdes e pos
sivelmente adotéd-la; a realizacao de
eventos em conjunto com extencionistas
e cooperativas, nos quais o pesqguisa-
dor expde e debate os resultados de
pesquisa, dirimindo duvidas e treinan-
do recursos humanos do setor agrico-
la, além da sistematizacdo e atendi-
mento ao publico por meio de bibliote-
cas que também promovem a retroalimen-
tagcdo e apoio a programacgao de pesqui-
sa.

Através do Programa de Difu-
sao de Tecnologia, a CPA procura tam-—
bém um amplo reconhecimento social
para as suas atividades. Na medida em
que amplificava o numero de interessa-—
dos que tinham acesso as informacgdes,
o efeito imediato era uma identifica-
cdo da importédncia da pesquisa para
uma maior eficiéncia que promoveria o
respaldo social a reivindicacdo de
recuperar o0s investimentos em pesqui-
sa. A prépria sociedade através de
suas liderancgas, passa a atuar como
grupo de pressao visando ao aumento
das verbas da CPA. A estratégia,
portanto, era revalorizar a organiza-
¢cao perante a opinido publica, fixando
uma imagem de dérgao publico produtivo
e fundamental a modernidade e
contribuindo com o bem estar social
com tecnologias que superem limitacgdes
existentes ao nivel da produgdo. Asso-
ciava, portanto, ganhos fisicos na
agricultura e ganhos sociais na quali-
dade do produto com ganhos econdmicos
em termos de mais produto por unidade
de insumo ou fator de producgéo.

No tocante as atividades-
meio, dois programas foram formulados
e executados no periodo 1983-88: o Pro
grama de Recuperacao dos Investimentos
em Pesquisa Agropecudria e o Programa
de Recursos Humanos (quadro 4) (3). Na
acao de recuperacgao do orcgamento da
CPA, atividade desenvolvida no bojo do
Programa de Recuperacgdao dos Investi-
mentos em Pesquisa Agropecudria, dois
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eram Os pressupostos basicos: a) o mon
tante de recursos decrescente em ter-
mos reais era incompativel com as exi-
géncias do processo de desenvolvimento
do complexo rural paulista, sendo
fundamental reverter essa tendéncia, e
b) o volume de recursos alocados nao
estava produzindo o retorno esperado,
em funcao da inexisténcia de planeja-
mento de execug¢iao orcamentaria. Per-
meando esses dois pressupostos, estava
a exigéncia de alocar recursos nas
acdes prioritarias, de modo que fossem
incorporadas ao orcamento, o que alte-
raria o rumo da acdo da pesquisa agro-
pecuéaria no longo prazo.

A necessidade de tornar pere-
nes as prioridades definidas exigiu
uma estratégia que nao provocasse SO-
lucdo de continuidade a programacao em
andamento e, a0 mesmo tempo, garantisse
a concretizagcao das metas de alteracao
dos rumos da pesquisa agropecuaria, de
forma que viesse a contemplar as

atividades estabelecidas, como prio-
ritarias. Para tal, foi definida em
politica de planejamento e execucao

orcamentaria. Na esquematizagao nor-
mal, o orcamento publico era realizado
pela aplicacao de médias de correcao
sobre um montante base, unidade por
unidade, a partir do que eram elabora-
das as justificativas de incremento,
levando a programacao a progredir por
inércia, sem discussao de prioridades.
Dentro da consecucao do Orcamento Es-
tadual, nesse tipo de acao, a da pes-
quisa agropecudria era formada de trés
partes: a) orcamento base de manuten-
cao (la. alternativa); b) orcamento de
incremento I(2a. alternativa=la. al-
ternativa mais o parametro de incre-
mento); c¢c) orcamento de incremento II
(3a. alternativa=2a. alternativa mais
um parametro aleatério de incremento).

(9) Orcamento base zero era a proposta permanente da pesquisa agropecudria, que, por meio da
aplicacdo de indices de correcido, era apresentada anualmente ao governo como proposta orcamentaria
e todos os anos era cortada. A razao é que, por concep¢ido, orcamento base zero era o total
6timo de recursos para solucionar todos os problemas da pesquisa agropecudria de uma sé vez
isto é,total de recursos para uma situacido Otima da pesquisa em cada ano. Esse orcamento chegou
a ser quatro vezes o aprovado. Sua irrealidade estava no fato de que ndo levava em conta restricoes
orcamentarias do lado do Tesouro do Estado e também que, se aprovado, sua execucao seria
ineficiente, pois ndo havia, do lado da estrutura administrativa dos dérgaos de pesquisa, preparacio
para a sua execucdo, incorrendo em perdas palpdveis em termos reais pela demora da realizacdo de
despesas (pagamento) em economia de inflagdo
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Sem a definicdo de uma estratégia cla-
ra, o documento final tornava-se car-
regado de inconsisténcias que nao pas-
savam pelo crivo dos analistas de pla-
nejamento sendo literalmente cortado.

A simples aplicacdo de indices
sobre o orcamento base, sem a formula-
cao de projetos especiais, levava a u-
ma superestimacidao do capital fixo pela
nao adequacdao de complementaridades e
de efeito escala (melhor depreciacao
de equipamentos). Normalmente, a
solicitacao era superior ao orcamento
urgente, em niveis consideravelmente
expressivos que por si s6 eram ir-
reais. Como aumentar, de uma sé vez,
em termos reais, o orcamento da pesqui
sa agropecuaria em 100%, que era a média
do incremento proposto para 82,sem
explicitacao dos resultados persegui-
dos, a nao ser pela argumentacao do
6bvio, isto €, que a pesquisa agrope-
cuaria € fundamental para o desenvolvi
mento da agricultura? Consolidou-se
nesse sentido uma sistematica de so-
licitar recursos em niveis elevo pas-
sou a ser formulado com base em projetos
com objetivos, metas, insumos e
cronogramas definidos. Um conjunto de
projetos novos, formulados dentro de
prioridades definidas, era apresentado
e, em caso de corte, estaria sendo ca-
racterizada a despriorizacao de dado
projeto, que dessa forma nao seria im-
plantado. Do lado dos analistas de
planejamento, o corte nao era mais
possivel de ser aplicado aleatoriamente,
exigindo a discussao das prioridades
em fund. Assim, a sistematica de
planejamento negava o proprio conceito
de planejamento.

A partir de 1983, uma sistema-
tica diferente foi implantada, com a
eliminacdo do chamado orcamento base
zero(9), anualmente revisto e incorpo-

crescente.
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rado a programag¢do orcamentdria, e a
reimplantagcdo do orgamento real, in-
cluindo incrementos factiveis e com-
pativeis com os recursos do Tesouro Es
tadual. A partir de entdao, todo o or-
¢amento de incremento passou a ser for
mulado com base em projetos com objeti
vos, metas, insumos e cronogramas de-
finidos. Um conjunto de projetos no-
vos, formulados dentro de prioridades
definidas, era apresentado e, em caso
de corte, estaria sendo caracterizada
a despriorizagcao de dado projeto, que
dessa forma né&o seria implantado. Do
lado dos analistas de planejamento, o
corte nao era mais possivel de ser a-—
plicado aleatoriamente, exigindo a dis
cussao das prioridades em funcgéao dos
recursos existentes.

A programagdo passou entdo a
ser composta de 3 partes: a) o orga-
mento de manutengao, composto da par-
cela da programacao do ano base que
continuaria a ser executada no ano
seguinte; esse montante, corresponden-—
do a aproximadamente 60% dos recursos
em cada ano, devia propiciar a manuten
cao do nivel de atividades de um ano
para outro, excluindo-se apenas 0s pro-
jetos concluidos; b) o orgamento de ex
pansdo, composto de acréscimos as me-
tas de atividades ja& realizadas, mas
cujo nivel de realizacdo ndo atendia a
demanda gerada pelo complexo rural; a
correspondente ao incremento tornou-se
objeto de um projeto com metas e cro-
nograma fixados para ampliar a agao
(exemplo é o projeto de modernizacgao e
aumento da produgdao de sementes); c) o
orcamento de projetos novos, incorpo-
rando atividades ainda nao realizadas
e que, sendo prioritdrias, deviam ser
incluidas na programacgao.

Dentro dessa sistemdtica,
paulatinamente foi implantado um orga-
mento calcado em metas. No ano seguin
te, cada projeto de expansao, ou novo,
era incorporado ao orgamento manuten-
¢ao, renovando 40% da programagcao em
média por ano. Com isso, toda a progra
macdo foi reformulada, sem prejuizo
dos programas de longo prazo ja execu-
tados antes de 1983, além do que as a-—
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tividades incorporadas tinham a garan-—
tia de concretizacao, com recursos de
custeio amarrados para aquelas implan-
tadas nos anos seguintes a consecugéo
de obras e reformas. Outro aspecto a
se considerar é que essa sistemdtica
dava outra qualidade a negociacdo com
o setor financeiro do orgcamento esta-
dual, pois os projetos eram elaborados
calcados nas exigéncias de investimen-—
to de <capital (englobando obras e
equipamentos) e de custeio para despe-—
sas operacionais, além de recursos
humanos para os projetos de expansao e
novos, quando necessdrio.Se persistis-
se a programagao anterior de incremen-
tos globais aleatdérios a um conjunto
de atividades desconexas, dificilmente
seria recuperado o orcamento da CPA.
Paralelamente, utilizando-se de nova
forma de geréncia dos recursos
aprovados, buscou-se a otimizagdao da
realizacgao, procurando garantir a con-—
quista das metas prioritdrias associa-
das aos projetos implementados. Os re-—
cursos de investimento em novas ativi-
dades passaram a ser previstos, nego-—
ciados e elaborados para a totalidade
do exigido pelo projeto e nao segmen-—
tadamente em pessoal, custeio e capi-
tal. Isso dava condicgdes reais de im-
plantagcdao do projeto aprovado. Nesse
sentido, as unidades regionais criadas
foram instaladas em situacado de opera-
¢cao plena, levando a atuacgao imediata,
e ndo a cada ano, na medida em gue uma
quantidade de recursos nao definida
era liberada. Essa sistematica iria
permitir o cumprimento dos cronogramas
fixados(6) .

Os recursos alocados em pro-
jetos foram administrados em cada pro-
jeto, impedindo seu deslocamento para
cobrir buracos de outras areas da pro-
gramagao. Como a responsabilidade da
gestao dos recursos foi atribuida ao
coordenador do projeto diretamente mes
mo para recursos do Tesouro, criou-
se necessidade de eficiéncia do pré-
prio pesquisador na execugdao de sua
programagao. De um lado, isto exigia a
implantagdo da informatizagdo na execu
cdo orcamentédria. De outro, possibili-
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tou o surgimento de liderancas nas va-
rias secdes dos Institutos, que passa-
ram a participar mais ativamente da ge
réncia da pesquisa agropecuaria no seu
todo. Mesmo em situagdes dificeis de
recursos, a eficié€éncia na sua aplica-
¢cao criaria condi¢des para o prossegui
mento dos projetos e sua concretizacgao
©.

0O acompanhamento informatizado
da realizacao a cada quinzena obrigava
a rapida execugdo das despesas, im-
pedindo a corrosdao pela inflagdo. Isso
também permitiu a utilizacao plena das
complementaridades programaticas entre
os Institutos. A partir dos cronogra-
mas de execucao financeira,os recursos
eram administrados no seu todo pela
CPA, que os transferia rapidamente de
unidade para outra em fungcdo da maior
eficacia na tramitagcao das compras. Es
sa pratica levava a uma busca constante
de efetuar as despesas com a maxima
agilidade, de forma que se pudesse obter
maior volume de bens ou servicos com
os recursos alocados, isto dentro de
uma mesma quota trimestral. Notada-
mente em custeio e capital, essa manei
ra de executar o orcamento publico pro
curava obter ganhos palpaveis,evitando
perdas pela inflacao(6).

Por outro lado, por meio da
antecipacao de quotas(10), outros ga-
nhos reais eram perseguidos. Como o
orcamento estadual é fixado para o a-
no todo e a correcao deve ser feita
numa negociacao dura de suplementacgoes
¢é fundamental definir uma estratégia

(10) Cada quota trimestral € o montante tornado disponivel a cada trimestre pela Secretaria da Fazenda
do Estado de Sao Paulo. O montante previsto para cada ano é alocado e distribuido por trimestre,
normalmente nas quotas de 20% dos recursos para janeiro/marco, 20% para abril/junho, 30% para julho/
setembro e 30% para outubro/dezembro. A negociacio de suplemtacido leva em conta a execugio (estagio
do projeto) e percentual de realizaciao (quanto do orcamento ja foi gasto). A administraciao global
procurava aumentar a eficiéncia para os dois itens. Um exemplo importante € o caso de obras. Como
os recursos sao liberados para parcelas trimestrais, em cada obra € impossivel tomar decisdo antes da
2a. quota. A execuc¢do de administracdo do montante de recursos pelo global permite que algumas
obras sejam adiantadas, enquanto os procedimentos para as outras siao efetuados. A antecipac¢ido de
quotas € fundamental, pois evita que obras cuja primeira parcela (20%) dos recursos esteja disponivel
em lo de janeiro sejam iniciadas somente em novembro ou dezembro, quando o restante das quotas se
torna disponivel em inicio de outubro. As perdas numa economia de inflacdo alta sdo significativas.
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de execug¢do orcamentaria que compatibi
lize a questao bioldgica com a dispo-
nibilidade de recursos e que leve a me
lhor utilizacao desses recursos. A
grande parte dos recursos de custeio é
necessaria no segundo semestre, no ano
agricola que se inicia em julho de um
ano e termina em julho do outro. O pre
paro do solo e o plantio da maioria
das culturas em setembro e novembro e-
xigem a maior parcela dos insumos. O
mesmo acontece com as obras: o recurso
liberado na la. quota € insuficiente e
se administrada a obra, somente em ou-
tubro o montante estara disponivel, re
sultando em perda com a inflagcdao. O
processo efetuado foi o de antecipar
todos os recursos, da 4a. quotas para
a la. e 2a., e realizar a compra de in
sumos basicos (adubos, defensivos e pa
pel) no lo. trimestre, além de empe-
nhar os recursos para obras. A maio-
ria das obras regionais foi feita por
meio de convénios com prefeituras,
que as realizam com custos inferiores
e num prazo menor, além de integrar os
municipios na ag¢ao. A antecipacdo de
quotas procura maximizar a realizacdo
em termos fisicos, adquirindo maior
quantidade de insumos(6).

O Programa de Recursos Huma-
nos tinha como proposta, além da es-
tratégia de manutencao das equipes de
pesquisadores, a capacitagao continua
do quadro funcional, de forma que se
pudesse aprimorar sua capacidade de
realizacdao e a reposicdao do quadro de
apoio, para aumentar a produtividade



do corpo técnico. Para a capacitacéo
continua, instituiu—se um programa
anual de treinamento, onde 10% do qua-
dro devia estar realizando mestrado ou
doutorado, e estimulou-se a participa-
cao em cursos de curta duracgcao ou es-
tdgios no Brasil e no exterior, numa
forma de propiciar a rapida apreenséo
de técnicas e sua incorporacdo a ati-
vidade de pesquisa. A reposigao do
pessoal de apoio partiu da busca de
contratagdo de um contingente inicial
para repor a defasagem inicial e a ma-
nutencdao do quadro por meio do "rito
sumdrio". Esse instrumento denominado
"rito reposicgao
imediata do funciondrio que se demi-
tisse, falecesse ou se aposentasse.
Como cada processo de autorizacgdo de
reposigcao exigia anteriormente autori-
zagdo do governador, por essa sistemd-
tica foi descentralizado e desburocra-
tizado o processo de reposigao, permi-
tindo estabilidade ao quadro funcional
de apoio a pesquisa. A contratacdo de
um novo contingente de pesquisadores
foli programada para o final do perio-
do, no ano de 1987. Em todo o sistema,
a premissa bdsica era a elevagdo da
produtividade dos recursos humanos
existentes, antes da expansao do qua-
dro. Para i1sso, um trabalho sistemati-
co de planejamento e execucdo na 4area
de recursos humanos foi implementado.
Os concursos puUblicos de reposigao de
pessoal foram realizados para o con-
junto da CPA, com menores custos,
abrangéncia regional e maior rapidez

sumario" permitia a

na formulacao e execugao bem como na
admissdao. Através de um acompanhamento
sistemdtico da situacdo, notadamente
da tramitagcao de processos, buscava-
se diminuir drasticamente o tempo en-—
tre a saida de um funciondrio e a re-
posicdo, dando maior equilibrio a exe-
cugcao das atividades(2).

Em linhas gerais, essas foram
as premissas bdsicas do Plano de Acéo
da CPA, executado no periodo 1983-88.
Até entdao, ndo houve formulacdo de
qualquer acgao nesse sentido desde a
criagcdo da CPA em 1969, no bojo da re-
forma administrativa realizada no fi-
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nal da década de 60 e inicio da década
de 70. O consenso geral era que a admi
ministragcdao da CPA era tao somente
um estamento burocrdtico para a pas-
sagem de papéis, sem nenhuma funcdo e-
fetiva. Nesse sentido, a Administracao
da Coordenadoria nao sé nao coordena-—
va, como era inclusive instada a nao
cumprir essa atuacdo em nome da "auto-
nomia" dos Institutos, unidades estas
sem um planejamento nem mecanismo in-—
terno que elevasse a produtividade dos
recursos e ganhasse em complementari-
dade pela integragao com os demais. A
alteracao radical do sistema de gerén-
cia, executada em 1983, mudou também a
prépria histéria da pesquisa agropecud
ria paulista, permitindo pela primeira
vez uma visao de conjunto. 0 registro
dessa acao e sua critica tornaram-se
essenciails para um novo salto qualita-
tivo no médio e longo prazos. Certa-
mente, erros existiram e devem ser cor-
rigidos,mas nao se pode contestar o
acerto de se buscar a eficiéncia e a
eficdcia na acdo do Estado, na medida
em que oOs recursos publicos sao escas-
sos e os problemas sociais a resolver
sdo grandes e sérios.

3 — ESTRUTURA GERENCIAL DA PESQUISA A-—
GROPECUARIA PAULISTA NO PERIODO
1983/88

A geracao e a difusao de tec-
nologia agropecudria envolvem um gran-—
de conjunto de processos e operacdes,
incluindo desde ac¢des intralaboratd-—
rios até as intrapropriedades. Antes
de analisar a estrutura gerencial, ¢é
fundamental ter-se uma visao de como a
programacao da CPA se insere no com-
plexo rural, isto é, como se relacio-
nam os pesquisadores com os agentes a-
tuantes na agricultura, gque sao os ca-
nais por onde transmitem os fluxos de
informacées nos dois sentidos. E fun-
damental definir, portanto, por quais
meios os demandantes de tecnologia a-
tingem os o6rgaos de geracdo de inova-
coes.

Um contingente diversificado
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de agentes acessa a CPA de formas dis-—
tintas, em razado da especificidade de
cada um. Por intermédio da Coordenado-
Integral
(CATI), gque representa a extensdo pu-
blica no Estado de Sdao Paulo, 20% do
puiblico alvo da CPA acessa o0s resulta-
dos de pesquisa. Trata-se normalmente
dos agricultores nao organizados, a-
tuando isoladamente no mercado. As fir
mas de planejamento, organizacgdes fi-
nanceiras e entidades ligadas ao crédi-
to rural, compondo a estrutura de ser-—
vigos para a agricultura, correspondem
a 16% da demanda de resultados da CPA,
enquanto outros 24%, ligados as coope-
rativas e organizacdes da producgcao, re
presentam a agricultura organizada e
possuem departamentos técnicos para a-
poio a atividade. A agroindastria de
insumos e transformacao atende 20% do
puiblico através de sua estrutura de as
sisténcia técnica e os demais 20%, re-—
presentados por agricultores 1lideres
de comunidades rurais,procuram direta-
mente os dérgaos de pesquisa(figura 1).
A alteracao essencial esta na
prépria abrangéncia da formulacdo da
programacao de pesquisa, tendo como
pressuposto o complexo rural no seu
todo e nao somente a atividade na
terra. Essa premissa abriu considera-
velmente o conjunto de interlocutores
da CPA, atingindo outros setores da
agricultura na definicao das priorida-
des, na medida em que o processamento
industrial determina a qualidade da ma
téria-prima e a industria de transfor-
magao, com 67% do valor adicionado do
complexo rural, tem um dinamismo pecu-—
liar na definigcdao do desenvolvimento
agricola, seja através de empresdrios
isolados ou de agroindustrias coopera-
tivas. Por outro lado, a industria de
insumos tem papel crucial na definicgao

ria de Assisténcia Técnica

dos métodos de produgdo, além de res-
ponder por 21% do valor na agricultu-
ra. Os restantes 12% sd&o provenientes
da atividade terra(ll). Nesse sentido,
a pesquisa deveria romper com a visao
de que apenas a interveniéncia do agri
cultor 1lhe interessaria; era preciso
incorporar na sua dindmica os demais
agentes.
Essa perspectiva determinou a
prépria estrutura da programacao, pois
era preciso uma formulacao gque desse
transparéncia as prioridades. Ao se a-—
nalisar a matriz de subprogramas e 1li-
nhas de pesquisa do Programa de Pesqui-
sa Agropecudria, nota-se, que as colu
nas dizem respeito a produtos ou con
junto de produtos afins, contendo ape
nas 2 subprogramas disciplinares: De-
fesa da Agricultura e Solo e Clima.
Os demais sé&o inerentes as atividades
econbmicas praticadas na agricultura.
Nesse sentido, essa forma de organizar
a programacdo da aos demandantes de
tecnologia melhores condigdes de ava-
liacdo do esforgco em pesquisa. Cada
projeto ligado a um produto (ex: con-
trole de pragas do café) era encaixado
dentro do subprograma do produto,
permitindo para cada cultura uma visao
ampla de todo o esforco em pesquisa.
Por outro lado, na vertical, as linhas
de pesquisa dizem respeito a discipli-
nas ou praticas relevantes de produ-
cao, cada qual inerente a uma fase do
processo produtivo. Em conjunto com os
subprogramas que contemplam vadrios pro
dutos, tem-se uma radiografia do esfor
co de pesquisa em cada cultura coteja-
do com as suas fases de producao, dan-
do assim um panorama claro e objetivo
das prioridades; ou seja, qual a impor-
tdncia relativa que é dada a cada cul-
tura e dentro dela quais os gargalos
mais proeminentes que devem ser supera

(11) Essa participacao foi definida por LAUCHNER(15) para o complexo rural norte-americano em 1968.
Como nao existem esses dados para o caso paulista, atribuiu-se a mesma performance, sendo
que esses dados nao estao longe da realidade. Esse complexo rural, no caso brasileiro, tem uma
participacao de 40% no Produto Interno Bruto,segundo estimativas do Banco Nacional de Desen-
volvimento Econdmico e Social (BNDES). Esses dados demonstram sua relevancia no contexto da

agricultura paulista e brasileira.

Agricultura em S3o Paulo, SP, 38(1):81-114, 1991.
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dos com novas tecnologias (quadro 2).
A Matriz do Programa de Regionalizacao
dos Resultados de Pesquisa permite in-
ferir em quais as regides de Sao Pau-
lo, em determinadas culturas, o esfor-
¢o de pesquisa € maior e se esta prio-
ridade corresponde a uma necessidade
local (quadro 3). Tal formulacao pos-
sibilitou, portanto, o debate com agen
tes das varias areas do complexo rural
em todas as regides do Estado.

As varias operagcdes desenvol-
vidas na CPA estavam, portanto, pautadas
nessa sistematica de programacao. Uma
questao fundamental é que o trabalho
escrito, tanto na forma de artigo técnico
quanto na de artigo cientifico, € uma
opcao de difusao, além da documentacao do
resultado; ndo encerra em si o proprio
objeto: a tecnologia. O produto da
pesquisa, na sua esséncia, € a técnica ou
O novo insumo que ird ser empregado na
producao. As inter-relagdes nao se
constituem por essa razao na
disseminacido de"papers'”, mas de bens ou
servigcos, a agropecuaria. As acgdes
interrelacionadas dos programas atingem
o publico alvo, respondendo as demandas
manifestas e ao mesmo tempo recebendo as

pressoes para que pontos de
estrangulamento tecnolégico sejam
superados(12). Dai o grande avanco do

rompimento com a pratica que resultava em
institutos estanques sem integracao
entre si. A visao global deu condi¢des
de somar esfor¢cos nas varias areas para
resolver questdes objetivas ao nivel da
producao, quebrando a perspectiva
segmentada e encetando o sistema de
producao no seu todo, que

assim ganharia em eficacia. Dessa ma-
neira, a CPA no seu conjunto insere-se
no todo do complexo rural estadual

(figura 1).
Outra mudanca refere-se as
relagdes inter-setores da propria Se-

cretaria de Agricultura e Abastecimento
(SAA), envolvendo a pesquisa agrope-
cuaria e a extensao rural. A estrutura
da SAA.,implantada na forma administra-
tiva de 1969, preconizava o modelo cla
sico de geracao, difusao e transferén-
cia de tecnologia. Por essa concepcgao,
todo o resultado da programacao da
CPA devera ser repassado a CATI para
que chegue a produg¢ao. No modelo clas-
sico, o extensionista faria a ponte en
tre o pesquisador e o produtor, servin
do de tradutor dos resultados para uma
forma acessivel ao agricultor(1). Nesse
sentido, todo o aparato de comunicacao
rural e de producao de sementes e
mudas foi organizado dentro da CATIL
Além das questdes inerentes a inefi-
ciéncia do modelo, que afasta os agen-
tes e impede, a maior produtividade
pelo aprendizado conjunto, um equivoco
dessa otica € que trata o agricultor
como ser inferior, o "Jeca-tatu", que
nao teria condi¢des de decidir por si
mesmo, devendo por isso ser tutorado
pelo extensionista. O préprio dinamis-
mo do desenvolvimento da agricultura
rompeu com a estrutura estanque do mo-
delo classico, empurrando a pesquisa
agropecuaria para operar de forma di-
ferenciada (13). A CPA adotou portan-
to, a partir de 1983, o modelo inte-
grado de geracao e difusao de tecnolo-
gia (figura 2).

(12) Segundo ALVES (1), enquanto o conhecimento cientifico esta disponivel na sua forma final na

blicacdo do artigo
Seu processo com a
sua adocao
deve
esta instalada.
(13) Uma
trada em GONCALVES & SILVA (11).
sistema

cia técnica aos agricultores, além da

cientifico e sua distribuicdo a "comunidade",
utilizacdo pelo agricultor, consubstanciando, portanto, um compromisso com
e produzindo beneficios._Para o mesmo autor,a institui¢do de pesquisa agrogecuadria
ser avaliada pelas transformacgdes positivas que produziu na agricultura da

a tecnologia so6

regido

analise atual da relacdo entre a pesquisa agropecudria e a extensao rural pode ser encon-
Esse trabalho faz uma andlise aprofundada da hipertrofia
de extensao rural em Sao Paulo e mostra sua participaciao no quadro total da assistén-
inaplicabilidade do modelo classico.

Agricultura em Sao Paulo, SP, 38(1):81-114, 1991.
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Buscando uma acdo direta com o
setor produtivo dentro da concepcao do
modelo integrado, a CPA organizou uma
estrutura de difusao de tecnologia e
passou a atuar conjuntamente com as Or
ganizagdes da produciao e outros seto-
res do complexo rural, até entao aten-
didos de forma secundaria, sem com iSsO
perder de vista a agcdo com a extensao
publica. Intensificou-se a procura de
partipacdo desses agentes nos eventos e
na programacao da CPA, interagindo
constantemente na realizaciao de inimeras
atividades em comum. Essa abertura do
leque de agentes, atuando de forma
integrada, permitiu que as Vvarias
operagdes atingissem o publico alvo,
aumentando assim de maneira decisiva a
presenca do setor produtivo na
determinacao das prioridades. A imple-
mentagcao dessas prioridades exigiu uma
nova estrutura gerencial que rompesse
com a Otica verticalizante com que até
entado operava a pesquisa agropecuaria.
Era preciso definir claramente a coor-
denacido por programas para a concreti-
zagao das metas propostas.

O processo verticalizado da es
trutura gerencial funcional € o mesmo
que impera em toda a administracdo di-
reta do Estado de Sao Paulo. A hierar-
quia estabelecida determina que, da
base, o alto da piramide todas as
atribui¢cdes sao acumulativas. Nesse
sentido, a diretoria de divisiao enfei-
xar todos os poderes do chefe de se-
cao, acrescidos do especifico dessa

-105-

funcao. A diretoria de departamento(Di-
retoria do Instituto) tem o mesmo pro-
cedimento em relagcao as divisdes e o
Coordenador da CPA em relacdo aos ins-
titutos. Essa concepg¢ao verticalizada,
na medida em que desce na escala hie-
rarquica, vai também desagregando a
programacao, criando unidades estan-
ques, levando a falta de integracao
das mesmas e impedindo uma visdao glo-
bal a respeito do problema. Essa mesma
estrutura de competéncias e acompanha-
da na administragcao dos recursos. Tanto
os recursos humanos como os fisicos e
financeiros estdo em ultima instincia
disponiveis ao Coordenador como dirigente
da unidade orcamentaria (CPA), composta
de varias unidades de despesa
(Institutos) (14)(figura 3).

A principal caracteristica da
estrutura funcional € a segmentacao da
programacao. Nao se implanta planeja-
mento, acompanhamento e avaliacdo por
prioridades e metas, mas por atribui-
¢oes de unidades justapostas. Cada se-
cao acaba formulando sua programaciao e
luta dentro da obter recursos. Esta
por sua vez disputa com as demais o0Os
recursos dos Institutos, que o fazem
horizontal, nem um processo de defi-
nicdo de prioridades. Os recursos sao
dispersados na estrutura que, por
sucessivas subdivisdes, fazem-nos per-
der em retorno, pois, nao atendendo a
todas as propostas, contemplam parcial-
mente quase a totalidade delas sem ele
ger quais as mais prementes a serem

(14) As competéncias gerais sao dadas pelo Decreto 11.138 de 3/2/1978, que fixa as atribui¢des da
CPA e suas unidades, especificando a area de atuacao de cada uma. O Decreto 13.242 de
12/2/1979 fixa a nivel de unidade or¢camentaria a administracao dos recursos humanos em exerci-
cio, exigindo autorizacao do Governador para a nomeacao e admissao, do Secretario de Governo
para treinamento no exterior e do Secretdario da Agricultura e Abastecimento para afastamento
no pais. Os funcionarios em exercicio na CPA estiao a disposi¢cao do Coordenador e,a medida que
desce na hierarquia, do diretor de Departamento, do Diretor de Divisdao e do Chefe de Secdao. A
frota é definida a nivel de unidade orcamentaria pelo decreto 9.543 de 1/3/1977 e os recursos
financeiros também estdo centralizados na unidade or¢camentaria como define a Decreto lei no.
273 de 25/4/1970 e Decreto 11.973 de 31/7/1979. Notasse, portanto, que o Coordenador enfecha
todas as atribui¢cdes e competéncias dos niveis hierarquicos internos 3 CPA como dirigente de
unidade orcamentaria, podendo avocar de seus subordinados quaisquer competéncias a qualquer
momento. Pode exercer essa prerrogativa de forma verticalizada ou de maneira a administrar por

programas.

Agricultura em Sdo Paulo, SP, 38(1):81-114, 1991.
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FICURA 3. - Estrutura Gerencial Funcional da Coordenadoria da Pesquisa Agrope-
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executadas. Esse sistema pressupde uma
soma de recursos abundantes, na medida
em que nao permite a priorizacdo. A in-
teracdo e complementaridades sao esque
cidas e cada um define qual projeto se-
réd implantado. Numa tentativa de mini-
mizar esse problema, cada Instituto
montou uma assessoria de programacgao
que, no entanto, ficaria vulnerdavel a
pressado das diretorias de divisao que
formam a maioria do Conselho Técnico
da instituicao.

O grande numero de divisdes
é outro problema, pois a formulacéao
dessa estrutura, atendendo muito mais
a interesses de liderancas que da pré-
pria instituicédo, subdividiu de forma
extrema as unidades,exigindo um numero
expressivo de secgdes técnicas. Verifi-
ca-se que em alguns Institutos a riva-
lidade entre as divisdes levou a execu
cdo de programacao até mesmo antagdni-
ca. Noutros, as divisdes praticamente
nao tinham funcédo devido ao fortaleci-
mento de secgdes. A dispersao da massa
critica e a formacado de feudos eram as
outras ocorréncias comuns na estrutura
gerencial funcional, pois a submisséao
hierdrquica impedia o pesquisador de
ter acesso aos escaldes superiores,
prendendo-o aos grilhdes da hierarquia
rigida e dando espaco a diversos casos
de marginalizacao.

Cada unidade da CPA moldou-se
de alguma maneira a essa verticaliza-
cdo. 0 Instituto Bioldégico criou divi-
sbes fortes, segmentadas num grande
conjunto de secgdes. Nessa unidade, o
papel das secgdes sempre foi de menor
importdncia, pois o realce era sempre
dado a divisédo dirigida normalmente
por uma expressiva lideranca cientifi-
ca na area. 0 maior problema institu-
cional estava calcado na dificuldade
de aproveitar a complementaridade de
equipamentos laboratoriais, com cada
qual mantendo o préprio e elevando so-—
bremaneira os custos operacionais e as
necessidades de investimentos. A dire-
cdo do Instituto, no periodo 1984-88,
deu passos fundamentais em busca da
maior eficdcia na alocacdo dos recur-
sos, construindo o Biotério Central e

Agricultura em Sao Paulo, SP, 38(1):81-114, 1991.
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o Centro de Cultivo Celular e centra-
lizando os equipamentos de andlise
mais sofisticadas e onerosos e a pro-—
ducao de vacinas, antigenos e ou-
tros produtos de defesa animal e vege-
tal. A execucao dessas obras de porte
vaili redirecionar o papel do Instituto
a longo prazo, pois é fundamental a
instituicdo a criacao de produtos que,
comercializados, déem o nome institu-
cional a uma mercadoria que, valoriza-
da no mercado, aumente o reconhecimen-—
to dela pela sociedade. Assim, a produ
cao de vacinas, antigenos e kits para
a defesa animal e vegetal exigiu a re-
modelacdao da estrutura gerencial in-
terna.

Jad no Instituto Agrondmico,
na pratica, apenas duas das divisdes
existiam: a Divisao de Estacgdes Experi
mentais que cuida da agao regional e a
Divisao de Engenharia Agricola, com se-
de em Jundiai. No restante, as secdes
fortes fizeram submergir as divisdes
que ficaram sem funcado. A Divisao de
Engenharia Agricola (DEA) trabalha com
um setor independente do publico alvo
da instituicdo, pois sua relacao se
déd com a industria de maquinas e equi-
pamentos, e, certamente, estaria mais
bem localizada como instituto indepen-—
dente com proposta de atuacao prépria,
visto que sua programacao fica deslo-
cada dentro do Instituto Agrondmico,
cujo publico é composto de agriculto-
res e seu objeto é a producdo vegetal
e nao industrial. A DEA, no periodo
1983-88, fortaleceu-se como centro de
exceléncia e se tornou referéncia para
a industria de maquinaria agricola, a-
tuando paralelamente a unidade da CPA
a qual estd vinculada e demonstrando
nesse interim toda a sua potencialida-
de. A Divisao de Estacgdes Experimen-—
tais, comandando uma invejdvel rede de
unidades regionais, consolidou-se como
a porta da instituicao para as reivin-
dicagdes regionais. As demais divisdes
praticamente funcionavam como acessd-
rios da Diretoria em questao, desta-
cando-se secdes fortes com vida proé-
pria. Portanto, sé cumpriam funcgdes
burocréaticas. Tanto é que duas delas
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foram desativadas e suas sec¢des incor-
poradas a outras divisdes no periodo
1983-87, demonstrando que a prépria
direcdo do Instituto tinha consciéncia
de sua desnecessdade.

0 Instituto de Zootecnia en-
quadra-se também entre aqueles cujas
divisbes sao frdgeis estruturalmente,
com varios agravantes: um deles é que
nao possui Divisdo de Estagdes Experi-
mentais, sendo todo o universo de uni-
dades experimentais ligado a Diretoria
de Departamento; outro agravante € que
em funcdao do trauma promovido pela mu-
danca da sede de Sao Paulo para Nova
Odessa no inicio da década de 70, as
secbes técnicas foram totalmente desa-
tivadas, passando a instituig¢dao a nao
dispor também de segdes fortes com mas
sa critica. Dentro da unidade, desta-
cam-se nucleos pela sua exceléncia,res
gatados no periodo 1983-88, quais se-
jam: a Estacdao Experimental de Sertédo-
zinho, com excelente programa de melho
ramento de gado de corte; a Estagao Ex
perimental de Andradina, pela pesquisa
em bubalinocultura e sistemas de cria-
¢cao de gado de corte; o Posto de Seri-
cicultura de G&lia, na area de serici-
cultura; a Secao de Apicultura de Pin-
damonhangaba; e na sede a Secao de Re-
produgédo e Inseminagao Artificial. Nes
ses anos, desenvolveram-se importantes
nicleos de massa critica que prometem
revigorar a instituig¢do a longo prazo.
A estrutura gerencial formal era to-
talmente desprovida de qualquer racio-
nalidade, com divisdes inexistentes
na pratica, tentando administrar prio-
ridades sob as quais nao tinham inter-
feréncia na alocacgdo de recursos, além
de nao possuirem gabarito técnico.

Finalmente, o Instituto de
Tecnologia de Alimentos possui a ca-
racteristica peculiar de estar concen-—
trado numa 4drea em Campinas-SP. Pela
sua prépria atividade, a estrutura do
ITAL tem secdes fortes, mas altamente
correlacionadas entre si pela prépria
dindmica do processo industrial. As di-
visdes passaram entdo a ser ordenado-—
ras da dindmica do processo industrial
a instituicdo. Mesmo assim, ndo preci-

Agricultura em S3o Paulo, SP, 38(1):81-114,

savam ser exatamente divisdes para cum
prir o papel gque desempenhavam, pois
uma Diretoria de Departamento, con-
tando com um conselho técnico formado
por coordenadores de 4reas, teria a
mesma performance. Nesse sentido, uma
Unica divisdo supriria o papel atual
desempenhado pela assessoria de
programacgcao. A proximidade e o objeto
de estudo deram caracteristicas espe-
cificas a organizacgdo institucional.

No bojo dessa dispersao geren-—
cial, com divisdes tendo ou nao papel
ou sendo seg¢des ampliadas, assumiu po-—
sicdo de destaque a chamada Assessoria
de Programacdo,cujo responsavel quase
sempre se sobrepunha as diretorias de
divisdao e exercia a fungdo de superdi-
retor de Divisdo. Ele acabava se tor-—
nando responsdvel pelo planejamento, a-—
valiacdao e acompanhamento de toda a
programagao institucional, tendo pode-
res equivalentes aos de um subdiretor
de departamento. 0 numero de conflitos
que surgiam dessa situacgdao era enorme
e a instituigcdo era melhor ou pior or-
ganizada em fung¢do dessa pega geren—
cial. Outro fato, j& mencionado, é que
o Diretor Administrativo se constitui-
ria em mero executor das decisdes, nao
participando do processo de decisao
que era exclusivo de pesquisadores. A
drea de Difusdo de Tecnologia também
era dispersa e praticamente nao organi
zada, restringindo-se a publicagdes de
peridédicos técnico-cientificos e as bi-
bliotecas. Nota-se, portanto, a impos-
sibilidade de gerir programas com prio
ridades e metas definidas, através da
segmentagdo do processo gerencial pe-—
rante 22 divisdes e 158 secdes e seto-
res técnicos, além de uma divisdo de
estacgdes experimentais, um centro de
pesquisa laboratorial com 50 unidades
regionais,quatro divisdes de Adminis-
tracdo e duas divisdes da d&rea de
apoio a pesquisa. 0 resultado é um
total de 30 divisdes técnicas, com
250 segdes e setores administrativos e
técnicos, cada qual inserido em condi-
¢bes especificas quanto ao papel que
desempenhava.

A administragao por programa,

1991.



com prioridades e metas definidas e
embasadas na complementaridade, exigiu
uma modificacdao na forma de gerencia-
mento. Adotou-se uma estrutura geren—
ciai matricial,onde um grupo executivo
de planejamento, acompanhamento e ava-
liacdo de cada programa, dirigido por
um gerente, coordenava tecnicamente as
acdes. 0 grupo executivo compunha-se
de um membro da Administracdao da CPA
(ACPA), responsavel pela gestdo do pro—_
grama, e de um representante de cada
Instituto que programa
internamente a unidade. 0 representan
te do Instituto era indicado pelo Dire
tor do 6rgao e o gerente pelo Coordena
dor.

gerenciava o

Ao nivel da CPA, quatro geren-
tes vinculados diretamente ao Coordena-
dor respondiam por cada um dos progra-—
mas. 0 mesmo ocorria a nivel do Insti-
tuto, com quatro responsaveis pelos
programas vinculados diretamente ao
Diretor de Departamento. Enquanto ao
nivel do Instituto se tinha uma visao
particular a respeito da implementacao
de cada programa, a nivel do grupo exe
cutivo obtinha-se um panorama global
das acgdes, levando a integracdo e ava-
liacdo do conjunto. Varias limitacgdes
especificas de cada unidade eram resol-
vidas com trocas de experiéncias e a-
poio de outras unidades. Como os recur
sos eram alocados por programas, Ccom
base em metas e prioridades determina-
das pelo conjunto, a integracédo tor-
nou-se um imperativo (figura 4).

Para cada programa, O respec-
tivo grupo executivo formulava a es-
tratégia de desenvolvimento da ativi-
dade numa perspectiva plurianual, ba-
seada em diagndsticos, determinando ob-
jetivos e resultados esperados. Anual-
mente, era montado, no inicio de cada
periodo,
¢cbes a serem desenvolvidas, as metas

um programa definindo as a—

a serem atingidas e os recursos neces-—
sdrios. Cada acdo era um projeto, para
0 que se exigia relatdérios mensais de
acompanhamento que eram analisados em
reunides do grupo. Os relatdrios,entéo
encaminhados ao Coordenador, mostravam

as realizacbes, os problemas globais
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ou de unidades especificas e as suges-
tdes de correcdo. As questdes polémi-
cas eram submetidas ao crivo do Conse-
lho Técnico da CPA para debate e ajus-—
te. Nessa sistemdtica, sé uma visao
com perspectiva integrada prosperaria
pois, associado ao desempenho de cada
programa, as reunides quinzenais do
Conselho Técnico da CPA analisavam co-
mo os recursos estavam sendo alocados
em cada Instituto e como foram desen-
volvidos os projetos prioritarios. Lo-
go, recursos e resultados eram discuti
dos simultaneamente e no mesmo fdérum.

O grupo executivo tinha um fluxo
que, partindo do gerente, atingia o
Coordenador em cada Instituto. Este
responsavel pela
realizacdao de cada atividade ou proje
to incluido no programa. No sentido
contrdrio, o encaminhamento era seme-
lhante. 0 responsavel pela atividade
podia ser o diretor de divisédo, onde
esta era a unidade consolidadora da
massa critica da instituicao, ou mesmo
a chefia de secdo,onde esta tinha mais
representatividade que as divisdes téc-
nicas. No sentido mais geral, o que de
terminava era a lideranca capaz de fa-
zer acontecer a atividade dentro dos
parémetros exigidos para o sucesso da
empreitada. Essa distribuicdo de co-
responsabilidade fortaleceu importan-
tes liderancas gque passaram a assumir
riscos e a ampliar seu universo de con
tribuic¢des. Com isso, elevou-se signi-
ficativamente a produtividade, pois,
uma vez aprovado no grupo executivo e
referendado no Conselho Técnico, o re
curso estaria garantido e o responséa-
vel pelo projeto participaria da sua
gestao.

concatenava com @)

Fechando a andlise do proces-—
so gerencial, ¢é fundamental mostrar co
mo se articulavam os grupos executi-
vos, os Institutos e as &reas admi-
nistrativo-financeiras e como operava
o Conselho Técnico. A questao funda-
mental para o funcionamento de qual-
quer proposta de implementacao de a-
¢cbes integradas é o fortalecimento
do poder dos colegiados, em contrapo-—
sicdao ao poder individual. Nesse sen-—
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tido, os poderes individuais devem
surgir do suporte coletivo de um dérgao
que define rumos, papéis, responsabi-
lidades e metas. Qualgquer outra forma
de atuacao, gque nao pressuponha um
colegiado onde as decisbes executivas
sdao tomadas, torna inoperante e impré-
prio o sistema matricial de geréncia e
resulta em conflitos. Nesse caso,uma
autoridade superior decide sozinha por
um dos lados, desfazendo o equilibrio
pela execugdo da estrutura
matricial de posigcdes e competéncias
definidas. Paradoxalmente, © que ocor-—
reu na CPA a partir de 1983 foi a uti-
lizagdo do poderoso instrumento de po-
der centralizado para se montar uma ge-—
réncia descentralizada calcada num Con
selho Técnico, que, assumindo o lugar
de uma Diretoria,
reunia (gquinzenalmente) para tomar de-
cisdes colegiadas.

Esta sistemdtica garantiu que
os programas fossem apreciados dentro
de uma visdao de conjunto, associando
decisdes técnicas a medidas administra
tivas necessdrias 4 sua implementacdo.
Do Conselho Técnico participavam o
Coordenador da CPA,os Diretores do Ins
tituto, os gerentes dos Grupos Executi
vos dos Programas, o Diretor Adminis-
trativo, o Diretor do Servigo de Finan
¢cas e o Gerente do Grupo de Recursos
Humanos, além de um assessor que COOr-—
denava a execucgcao das obras e outro
que comandava a divulgagdo das ativida
des. A decisao envolvia, portanto, to-
dos os fatores inerentes a execugao
dos projetos, seja de cardter técnico
ou administrativo. 0 fluxo do processo
gerencial,a partir dos Institutos,
atingia os sistemas administrativos na
busca de recursos e o0s sistemas de
planejamento técnico para a sua ana-
lise técnica. 0 Programa de Pesquisa
Agropecudria e o Programa de Regio-
nalizagcao dos Resultados de Pesquisa
eram acompanhados e avaliados pelo
Sistema de Informagdes da Pesquisa A-
gropecudria (SIPA), cujo gerente era
0 mesmo para os doils programas.
0 SIPA, por meio do controle informa-
tizado, mantinha banco de dados sobre

exigido

rotineiramente se
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projetos, wutilizando para tanto os
formuldrios para apresentacdo, acompa-
nhamento e de resultados (tecnologias
geradas). Assim, poder-se-ia obter
uma gama de cruzamentos de informacgdes
que mostrava o gquadro de esforgo de
pesquisa em cada momento e sua evolu-
¢cdo histdérica, bem como um banco de
tecnologias que viria a ser utilizado
no Programa de Difusdao de Tecnologia
(figura 5).

Também o Programa de Difuséao
de Tecnologia e o Programa de Produgao
de Bens e Prestagcao de Servigos ti-
nham suas atividades calcadas em proje
tos, formulados e acompanhados em for-
muldrios préprios. Estes programas u-
tilizavam sobremaneira a interface com
o SIPA. Também informatizado era o a-
companhamento da execuc¢ao financeira,
seja de recursos do Tesouro do Estado,
seja de fontes externas. Em todos os
casos,0s recursos eram solicitados por
programas e projetos, analisados em
ambas as faces, técnica ou financeira,
e acompanhados mensalmente quanto aos
recursos e semestralmente guanto ao
andamento (25) . Os sistemas de
Transportes e Locomogdes e de Recur-
sos Humanos também eram acompanhados
quinzenalmente para se ter uma posigao
precisa do andamento, principalmente
das contratacgdes e da capacitacgcao con-
tinua. Toda essa sistemdtica de acom-
panhamento e avaliagdo permitia um
controle eficaz sobre as atividades
desenvolvidas e decisdes baseadas em
criticas objetivas de desempenho.

Nesse sentido, o processo nao
era burocratizado,
tomada e implementacdo de decisdes,
além da definicao clara dos papéis
desempenhados por dirigente. Na sua
concepgao geral, o grande avanco de to
do o processo gerencial implantado foi
o sentido de unidade da pesquisa agro-
pecudria paulista, permitindo uma bus-—
ca de recursos no conjunto e nao isola
damente. Esse processo criou também um
compromisso com resultados e uma dis-
tribuicdo de recursos calcada na quali
dade técnica da programagcao e nao mais
em critérios alheios a performance da

com eficiéncia na
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qualidade das contribuig¢des do projeto
de pesquisa. Valorizando a formulacgao
de propostas de projetos, essa estrutu
ra gerencial consistente embasou toda
a recuperacdo da pesquisa agropecudria
no periodo 1983-88, recolocando-a na
posigao adequada no contexto paulista
e nacional.

4 — CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa agropecudria pau-
lista tem historicamente apresentado
significativas contribuig¢des a socie-
dade. Um conjunto importante das tec—
nologias que sao utilizadas na produ-
cdo rural estadual e de estados limi-
trofes tem origem na Coordenadoria da
Pesquisa Agropecudria da Secretaria da
Agricultura e Abastecimento do Estado
de Sao Paulo. A par disso, no entan-
to, teve 1impacto relevante a alte-
racdo na sistemdtica de planejamento
executada a partir de 1983 e que in-
terferiu de forma positiva na dinémica
da atividade, racionalizando o uso de
recursos escassos e elevando sua pro-
dutividade.

0 Plano de Acao da CPA no
periodo 1983-88 foi formulado dentro
das diretrizes emanadas do Programa
de Governo gque se 1iniciava e, nesse
sentido, era programaticamente compa-—
tivel com os objetivos e metas traca-
dos pela politica geral e, com a agao
especifica no campo da agricultura e
abastecimento. Implementando priori-
dades definidas, a CPA teve respaldo
para uma acgado efetiva de modernizacgéo
institucional consolidando o sistema
de pesquisa agropecudria paulista e
lancando as bases do seu desenvolvi-
mento, a ser experimentado a seguir.

A alteracgao da estrutura ge-
rencial, dentro de uma concepg¢ao par-—
ticipativa de atuacgado dos agentes em
todos os niveis, tanto interno como
externo, levou a maior eficiéncia.
Sendo de uma geréncia era calcada numa
estrutura gerencial funcional, extre-
mamente verticalizada, onde as deci-
sbes eram distribuidas
abaixo o que reduzia

hierarquia
consideravel-
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mente a probabilidade de efetivacao de
uma produtividade maior pela dispersao
de recursos e objetivos. Adotou-se uma
estrutura, matricial de administracao
por programas e objetivos, complemen-
tada pela acado executiva, coordenando
prioridades. Destacou-se também o pla-
nejamento, acompanhamento e avaliacgao,
como instrumento de garantia da inces-—
sante busca das metas fixadas.
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