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APRESENTACAO

Este documento apresenta os resultados do processo de Planeja-
mento Estrategico da Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensao
Rural de Santa Catarina S.A. - EPAGRI. O processo teve inicio na analise
do ambiente externo, identificando os principais fatores criticos que afetam
o presente e deverao afetar o futuro da EPAGRI, e sobre os quais ela nao
tem controle. Os fatores criticos relevantes ao futuro da empresa foram
descritos e hierarquizados, tornando-se a matéria-prima para a construcao
dos cenarios futuros de atuacao da EPAGRI.

Trés cenarios foram descritos - o tendencial, o pessimista e o
otimista -, dos quais foram identificadas as premissas e implicagoes
comuns para o planejamento da EPAGRI, subsidios indispensaveis para a
definicao da missao e dos objetivos da empresa, realizada em sequéncia.

Numa segunda etapa, foram identificados os pontos fracos e fortes
que influenciam o cumprimento da missao e objetivos fins da empresa,
através do diagnostico interno. Com base nas informagdes anteriores,
foram identificadas as acoes estratégicas necessarias para promover as
mudancas organizacionais, indispensaveis para sanar os pontos fracos e
potencializar os pontos fortes.

O documento apresenta os projetos estratégicos de reestruturacao
institucional, sendo um de carater finalistico - “Desenvolvimento Rural
Sustentavel” - e outro de apoio - “Modernizacao Organizacional” .

Sintetiza a visao de futuro da EPAGRI consolidada na missao,
objetivos, diretrizes, estratégias e linhas gerais de atuacao para os proxi-
mos anos.

Esta versao agrega o conjunto das sugestoes feitas pela missao
externa que avaliou o plano, bem como as recomendacgoes do Painel de
Avaliagcao Externa, realizado em dezembro de 1996.

Este plano estratégico passa a ser o instrumento de gestao para
todas as unidades gerenciais e operacionais da EPAGRI, uma referéncia
para as instituicoes ligadas a agricultura e ao meio rural e um indicador de
compromisso politico da empresa com a sociedade catarinense.

A diretoria
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Plano Estratégico da Epagri
1997 - 2001

1 Introducao

O momento de mudancgas, vivido pela sociedade, esta atingindo
todas as areas do conhecimento. Esta situacao acaba deflagrando questi-
onamentos em cadeia sobre os padroes e procedimentos técnicos, econo-
micos, sociais e politicos, até entao utilizados pelas instituicdes, para
alcancarem seus objetivos.

A EPAGRI, como nao poderia deixar de ser, esta sendo fortemente
afetada pelas mudangas ambientais, sendo, de alguma forma, produto
desta situacao. O desafio colocado para a instituicao € o de promover um
processo adequado de busca de sintonia com as mudancgas em curso na
agricultura, na economia e na sociedade como um todo.

Novas tecnologias, novos modelos de gestao, a maior organizacao
da sociedade e maior exigéncia dos clientes, a participacao dos funciona-
rios nas decisoes, a maior fiscalizacao da sociedade, via imprensa, das
instituicoes publicas, levam a EPAGRI a repensar e a redefinir a sua
missao, 0s seus objetivos, as suas estratégias, diretrizes e linhas gerais de
atuacao.

Entre os principais instrumentos metodologicos utilizados pelas
instituicoes para fazer frente as mudangas do ambiente externo, o planeja-
mento estratégico € um dos mais utilizados. Este, valendo-se da técnica de
cenarios, permite a empresa melhor se posicionar frente aos constantes
desafios colocados pelo ambiente externo.

O planejamento estratégico € um processo complexo que tem como
base o entendimento de que o futuro pode ser diferente do passado e,
portanto, as demandas da sociedade para a instituicao também poderao ser
diferentes.

Pressupde-se que o futuro seria visualizado pela descrigao de
cenarios exploratorios, elaborados a partir da prospecc¢ao das principais
tendéncias mundiais, nacionais e estaduais. A técnica dos cenarios tem
como finalidade descrever as amplas possibilidades de futuro do ambiente

externo com que a empresa podera defrontar-se.
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Além das etapas previstas no planejamento estratégico, o processo
incorporou o estudo das cadeias produtivas e o0 Zoneamento Agroecologico
e Sécio-econdmico como elementos auxiliares do processo de leitura do
ambiente externo (ver Figura 1).

Ameacas 5
s ~ - > EPAGRI
Negécio Oportunidades | 3
Agricola _ R
Sistema Natural Analise do Politicas
Zoneamento Ambiente Agricolas
Agroecoldgico Externo ———> ) .
e
. - 2] Plano
Socioeconémico Cenarios Estratégico
Cadeias 0“3!22323
Produtivas Hal
> Diretrizes
) Estratégias
Sistemas Analise Pontos Plano Tatico
Produtivos do fortes Operacional
Ambiente - Atividades-fim
Pontos L .
- Atividades-meio
Interno F —_—
— — ) |\ |

Figura 1 - Fluxo simplificado do processo de planejamento estratégico

O processo de planejamento estratégico buscou sua fundamentacao
na participagao dos empregados da EPAGRI, organizado da seguinte
forma:

* Constituicao de um grupo de coordenacao, responsavel pela
assessoria tedrico-metodologica e compatibilizagcao das propostas;

* Constituicao de um grupo de execugao, com empregados das treze
regides administrativas e da sede da empresa, responsavel pela execucao
do processo no ambito da sua regiao, e

» Constituicao de grupos especiais de trabalho para a realizagao dos
estudos das cadeias produtivas e do zoneamento agroecoldgico e sécio-
-econdémico do Estado.
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Esta organizacao permitiu a realizagcdao de um processo participativo
em todas as unidades da empresa. Todas as etapas pertinentes ao
processo de planejamento (cenarios, missao e objetivos, diagnostico
interno, projetos estratégicos, etc.) foramrealizadas com a participacao dos
empregados nas suas respectivas unidades de trabalho. Reunides, semi-
narios e discussoes regionais foram mediadas pelos colegas do grupo de
execucgao do planejamento, cujas conclusdes eram consolidadas, posteri-
ormente, no ambito estadual.

Durante as etapas do processo foram consolidados resultados, que
foram utilizados nas etapas seguintes, constituindo-se em um método de
aproximacoes sucessivas, até o presente momento. O resultado alcangado
e apresentado a seguir.

2 Analise do ambiente externo

A analise do ambiente externo relevante para a EPAGRI foi feita
utilizando-se atécnica de cenarios. O primeiro passo para a construgcao dos
cenarios foi a elaboracao da matriz de insercao da EPAGRI no ambiente
externo de atuacao. Para tanto, elaborou-se um mapeamento que
representasse o ecossistema de atuacdo da empresa, constituido por
clientes, fornecedores, usuarios, concorrentes, patrocinadores, entre ou-
tros (Figura 2).

Uma das etapas fundamentais deste processo foi a identificacao e a
andlise dos fatores criticos que potencialmente afetariam o futuro da
EPAGRI. Pressupbs-se que a analise desses fatores identificaria as
ameacas e oportunidades presentes nos estados futuros tendencial, otimis-
ta e pessimista para a empresa. A partir desta analise seria possivel
minimizar os efeitos das ameacas e potencializar as oportunidades.

Com base na matriz de insercao e em reunides realizadas nas
administracoes regionais e na sede da EPAGRI foram identificados os
fatores criticos. O publico envolvido neste trabalho foi o corpo técnico, mais
aqueles empregados que de alguma forma mantém contato efetivo com os

clientes/ usuarios e beneficiarios dos produtos € servigos da empresa. Para
isto, utilizou-se a técnica conhecida como “brainwriting”.

13



Ministério de Ciéncia e Tecnologia Assembléia Legislativa (Sistema Politi-
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia co-Partidario)

Ministério da Agricultura AN Secretaria de Desenvolvimento Rural
S.E.N.AR. I e da Agricultura

Secretaria de Desenvolvimento. Rural (CIDASC; ICEPA; CEASA)

EMBRAPA (S.E.P.) Secretaria da Fazenda

Outros sistemas de ensing Tribunal de Contas do Estado

superior pesquisa e extensao

Consumidor

IBAMA:FATMA
Agricultor e suas organizagoes

Municipios (Secretaria associativas e sindicais
Municipal de Agricultura) E PAG Rl

C.MD.R. Agroindustria

Instituicdes de Ensino Basico
Cooperativas

Movimentos Ecolégicos Organizacoes Nao-Governa-

mentais

Mekis de Comunicagan Sistema financeiro (Bancos)

InstituigOes Internacionais M dol ional: MERCOSUL
(GTZ. JICA. BID, IICA, etc.) ercado Internacional; COSsu

Figura 2 - EPAGRI e seu ambiente externo (matriz de insercao)

Os fatores criticos identificados foram priorizados (Tabela 1). Os dez
primeiros, considerados os mais relevantes, foram analisados por equipes
especialmente designadas paratalfinalidade. De acordo com a natureza de
cada um deles a equipe buscou apoio para o trabalho junto a profissionais
da propria EPAGRI, nas empresas da Secretaria da Agricultura, em outros
orgaos do governo do Estado, nas Universidades, no setor privado, nas
ONG'’s e nas bibliotecas.

A metodologia de analise de fatores criticos pressupde o estabele-
cimento de relagdes de dependéncia entre os mesmos. Leva-se em
consideracao se a dependéncia é forte, fraca, inexistente ou se existe uma
interdependéncia. Quando um fator depende de outro ele fica em posicao
superior na estrutura da “arvore”, e se a relagao é de mutua dependéncia

os dois fatores figuram no mesmo nivel hierarquico. O produto de tal
procedimento possibilitou a construcao da arvore dos fatores relevantes
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que impactariam a EPAGRI (Figura 3), espelhando tendéncias do contexto
externo a empresa, esperados para a proxima década. Os fatores relevan-
tes “fundamentais” que influenciam no desenvolvimento dos demais, numa
relacéo de causa e efeito, estdo localizados na base estrutural da arvore.
Comiisto, a arvore possibilita a visualizagdo esquematica da importancia de
cada fator, facilitando o seu entendimento e interpretagdes no ambiente
interno e externo da empresa.

Dos estados futuros alternativos de cada um dos fatores criticos foi
construida uma matriz que deu origem, num momento posterior, aos
cenarios tendencial, otimista e pessimista.

Tabela 1 - Fatores criticos ao futuro da EPAGRI identificados,
sistematizados e priorizados

. Politica agricola, agraria e pesqueira: nacional, estadual e municipal
. Recursos financeiros

. Padrao do comportamento politico

. Modelo de desenvolvimento

. Produtor rural: sua organizagao, seus valores e sua educacao formal
. MERCOSUL e globalizagcao da economia

. Desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e meio ambiente

0 N O O A~ W N =

. Evolucao da sociedade e do consumidor

9. Meios de comunicagao

10.Concorréncia pelo mesmo servico

11. Politicas publicas

12. Representatividade politica e econémica do setor agricola
13. Relacionamento interinstitucional

14. Municipalizacao

15. Agroindustrias e seus grupos de interesses

16. Proibicéo da contratagao de pessoal

17. Estabilidade econémica

18. Infra-estrutura do meio rural

15



¢ EPAGRI )
T :

Recursos Concorréncia pelo
Financeiros mesmo Servico

4 {\ b
] (Desenvolvimento
Cientifico e
L Tecnologico
( Politica Agricola, Agraria e Pesqueira ]
1 ! !
r | |
Produtor - MERCOSUL e Globalizacao
Rural - da Economia
T T 'y
Padrao de |
Comportamento Meios de Comunicacao
Politico )
I A

Evolucao da Sociedade Modelo de
e do Consumidor desenvolvimento

Figura 3 - Fatores relevantes que afetarao a EPAGRI

2.1 Cenarios alternativos para pesquisa, extensao e desen-
volvimento rural de Santa Catarina

O horizonte temporal para 05 Genarios desenvolvidos na EPAGRI €
de dez anos. Os cenarios foram elaborados a partir do estado futuro dos
fatores criticos analisados anteriormente. Embora utilizando-se de tecnicas
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prospectivas, assume-se que o futuro € incerto e, portanto, os trés cenarios
descritos sao hipoteses que permitem enriquecer o processo de planeja-
mento. Desta forma, os cenarios foram elaborados por um observador
situado no ano 2005 que buscou retratar a realidade ocorrida na década
anterior, descrevendo os principais eventos, tendéncias e valores da
sociedade. Para o planejamento e o reposicionamento da EPAGRI no seu
contexto, o uso de cenarios alternativos considera a incerteza inerente em
processos de mudancas técnicas, econdmicas, sociais e culturais.

No caso da EPAGRI elaboraram-se trés cenarios alternativos, ado-
tando-se a possibilidade de ocorrerem, além do cenario tendencial, um
otimista e um outro pessimista, dos quais o resumo € apresentado a seguir.
Enquanto o cenario tendencial retrata a repeticao do passado, o pessimista
representa uma situacao ambiental negativa e o otimista, um ambiente
externo positivo para a EPAGRI no futuro.

2.1.1 Cenario tendencial

A revolucao tecnoldgica, a reorganizagao da produgdo, o aumento
do numero crescente de oligopolios mundiais e a integracao dos mercados
de cambio e titulos financeiros internacionalizaram a economia, caracteri-
zando a sua globalizacao. Entretanto, a compatibilizagao dos arranjos
politicos provocou um processo de segmentagao da economia mundial em
blocos comerciais cada vez mais independentes. A caracteristica comum
que rege o comportamento desses blocos expressa-se através da pratica
de medidas comerciais de cunho liberalizante intrabloco, conjugadas com
uma politica comercial protecionista em relagdo aos demais paises e
blocos.

Os avancos tecnoldgicos aplicados aos meios de comunicagao
revolucionaram o fluxo de informagoes, tornando o mundo uma “aldeia
global”. Contudo, ainda ficou como desafio a interligacédo dos diversos
sistemas de comunicagao. Estaintegracao reforcou ainda mais a tendéncia
de maior constituicdo de canais destinados a publicos especificos e nao
mais a totalidade do publico. Exemplo disto sao os canais de TV a cabo
dedicados exclusivamente ao “agrobusiness”.

A informatica foi determinante nas relacées econémicas no periodo
de 1995-2005. O pais que foi “reprovado” em informatica perdeu mercados
para exportacao e reduziu seu parque industrial interno. Como consequén-
cia, observou-se um aumento de desemprego e um aumento dos gastos
sociais. O custo social do desemprego (desemprego estrutural) foi com-
pensado pela riqueza gerada pelos produtos com alto valor agregado em

conhecimentos.
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A politica monetaria aplicada no Brasil restringiu-se basicamente a
baixar a inflacao ou a reconstituicao das funcées da moeda. Esta politica
monetaria restritiva voltou a agravar o problema da divida interna, e comele
a estabilidade econémica do pais colocou-se num limite muito estreito de
manutencao. Esta politica recolocou, de forma dramatica, aquestao dafalta
de equilibrio orcamentario do setor publico. Assim, a reforma tributaria e
fiscal ganhou forca paralelamente a privatizacao das empresas estatais
visando a obtencao de caixa para equilibrar o orcamento. Este contexto
macroeconémico, de dificuldades de obtencao do equilibrio orcamentario,
continuou e passou a condicionar todas as politicas publicas, dos setores
produtivos (agricultura, industria, obras de infra-estrutura, etc.) aos setores
sociais (saude, educacao, etc.). Foi por este caminho que os recursos para
o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico continuaram sendo insuficientes
para as crescentes necessidades dos mesmos.

O processo de migragao no Brasil continuou privilegiando as regides
Centro-Oeste e Norte e cresceu significativamente a urbanizagao do pais.
O processo de concentracao fundiaria aumentou, assim como a exclusao
de produtores. O acirramento da competitividade alterou o perfil daqueles
que permaneceram no campo, tornando-os mais especializados e melho-
res na area de conhecimentos gerenciais.

Os movimentos dos varios segmentos sociais do setor agricola
eresceram e reivindicaram um conjunto de politicas agricolas e reconversao
produtiva. Enquanto o setor empresarial-patronal da agricultura reivindica-
va politicas gerais mais relacionadas com o crédito rural, os produtores
familiares, e os ligados ao movimento Sem Terra, passaram a reivindicar
politicas agricolas diferenciadas, privilegiando o estrato familiar da agrope-
cuaria brasileira. Todavia, o governo se contrapés aos movimentos e
atendeu apenas parcialmente as demandas do setor, nao adotando uma
politica de desenvolvimento diferenciada, que levasse em conta as profun-
das desigualdades setoriais, regionais e sociais, especialmente marcantes
no meio rural brasileiro. As politicas continuaram sua dubiedade, chegando
a resultados pouco positivos.

Na reconstituicao da sociedade civil proliferaram Organiza¢des Nao-
-Governamentais (ONG’s) ligadas ainteresses da saude, consumidor, edu-
cagao e qualidade de vida no meio rural, e, especialmente, as com atuacao
na defesa do meio ambiente, incorporando os problemas sociais, da fome,
do desemprego, da qualidade de vida de expressiva parcela da populagao.

O novo paradigma tecnologico na agricultura elegeu como principal
insumo o conhecimento - substituiu-se o adestramento (profissionalizagao)

pela formacao global, com a exigéncia de capacidade de compreensao e
intervengao global no processo produtivo.
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O padrao produtivo da agriculturamanteve o movimento de integracao
macrossetorial com incorporacao progressiva dos servicos nas cadeias
produtivas, criando redes alimentares de enorme complexidade para
atender aos mercados cada vez mais segmentados.

O padrao de consumo incorporou a problematica ambiental e passou
a exigir produtos “mais naturais” e menos sujeitos a contaminacoes.

Em relacao a eficiéncia e a competividade da pesquisa, na
globalizacao, instala-se uma competicao entre os produtos e tecnologias da
pesquisa nacional e os da pesquisa proveniente do exterior; entre o capital
humano do pais e do exterior; entre a capacidade de trabalho e a eficiéncia
produtiva dos pesquisadores aqui e |a fora; e, 0 que € mais sério, entre as
formas de organizac¢ao da pesquisa, que conferem maior ou menor eficién-
cia a producao cientifica aqui e no exterior.

No ambito estadual, a Constituicao de 1989 criou o Fundo Rotativo de
Fomento a Pesquisa Técnica e Cientifica - FUNCITEC e destinou 2% da
receita liquida para o desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia, dos quais
1% foi destinado para o Fundo de Estimulo a Pesquisa Agropecuaria -
FEPA. Contudo, tal dispositivo, em fungao das multiplas necessidades de
recursos, foi apenas parcialmente cumprido. Forgas de interesse criaram
uma Fundacao Estadual para gerir os recursos do FEPA e do FUNCITEC,
reduzindo significativamente a influéncia da EPAGRI.

2.1.2 Cenario otimista

A emergéncia, difusao e utilizacao crescentes de novos paradigmas
na virada do século XX tiveram como resultado um ambiente internacional
e nacional mais positivo nos campos social, econémico, politico, cultural,
cientifico e tecnoldgico. A busca da eficiéncia técnica e econémica e da
competitividade foi tomada como objetivo, assim como a busca da solida-
riedade entre blocos, paises, setores, agentes, enfim, entre as pessoas.

A reorganizacao da sociedade brasileira, apos o longo periodo de
transicao, mais precisamente durante as déecadas de 80 e 90 do ultimo
século, demonstrou sinais de forca para fazer frente ao Estado, antes por
ele dominada. Deste modo, o poder executivo dividiu responsabili-
dades com o legislativo, que passou a representar de forma mais equilibra-
da os interesses diversificados da sociedade. Esta evolugao esteve asso-
ciada a mudancas concretizadas na perda de espago do poder patrimonial-
-oligarquico em favor da tecnocracia neoliberal e, especialmente, das
forcas politicas pluralistas emergentes na sociedade civil. Assim, projetos
de interesse da sociedade foram amplamente discutidos pela mesma e o
congresso constitui-se em caixa de ressonancia dos valores € interesses
dos mais diversos grupos sociais.
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A evolucao, sem precedentes, da tecnologia aplicada aos meios de
comunicacgao foide fundamentalimportancia para adifusao de informagoes
e, porconseguinte, paraaampliacao da base de dados para as necessarias
tomadas de decisao. Esta situagao, aliada a maior democratizacao dos
meios de comunicagao, fruto da mudanca da leide concessao dos mesmos,
propiciou um incremento consideravel na participagao dos diversos grupos
sociais reduzindo a influéncia dos grupos econémicos mais organizados.
Os investimentos de base neste setor de comunicacoes (satélites) foram
ampliados com a entrada da iniciativa privada, fruto da quebra do monopo-
lio estatal das telecomunicacdes. A Internet consolidou-se como meio de
informacao e de organizacao espontanea de pessoas, formando novas
comunidades, enfim, melhorando sua qualidade de vida.

O MERCOSUL consolidou-se com a entrada de novos parceiros e
aaceleracao do processo de harmonizacao das politicas macroeconémicas.
De um lado, o fluxo de bens e servicos aumentou consideravelmente, e, de
outro, asregides, as cadeias produtivas e os produtores mais afetados pela
concorréncia foram parcialmente reconvertidos, neste periodo. As trocas
internacionais entre os blocos econémicos ampliaram-se com a entrada em
vigor das clausulas acordadas no GATT. O mercado internacional de
produtos agricolas foi alterado no inicio deste século. A diminuicao do
protecionismo dos paises desenvolvidos teve efeitos positivos sobre as
exportacoes de produtos agricolas brasileiros. Contudo, as principais
oportunidades de mercado concentraram-se em produtos nao tradicionais,
como frutas, produtos livres de agrotoxicos e de qualidade superior,
portadores do Certificado de Qualidade Ambiental ISO 14.000.

A estabilizacdo da economia experimentada pelo Brasil na ultima
década do século passado propiciou condicbes para a retomada do
crescimento, especialmente via investimentos da iniciativa privada, em
decorréncia da reducgao da participacao do Estado em atividades produti-
vas, e, com ele, tornaram-se factiveis politicas de resgate da divida social
ainda existente no pais. Deste modo, as instituicdes publicas foram coloca-
das frente a novos desafios. A educacao, a saude,a seguranca, a distribui-
cao de renda e a seguranca alimentar foram consideradas alvo prioritario
da atencao de parte dos governantes.

O modelo de desenvolvimento adotado incorporou as vantagens
comparativas dadas pelas dimensdes continentais e pelas diversidades
edafoclimaticas, entre outras, que se fazem presentes no Brasil. Deste
modo, a valorizacao da agricultura e do sistema agroalimentar, como
estratégia de desenvolvimento sustentado, comegou a produzir resultados

em termos de ampliacao da competitividade e da inser¢ao brasileira no
mercado internacional de alimentos. Foi dentro desta perspectiva que o
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desenvolvimento cientifico e tecnoldgico ganhou dimensao estratégica. O
paradigma tecnoldgico incorporou nao somente a geracao de tecnologias
visando a insercao competitiva do pais no mercado internacional, mas
tambem a adequacao de tecnologias para os agentes antes preteridos da
agricultura, os produtores familiares.

O Estado de Santa Catarina, permeado por agricultores e pescado-
res de carater familiar, apresentou-se como espaco favoravel para a
lideranca deste processo de desenvolvimento baseado naagroecologia. As
oportunidades de mercado para produtos livres de agrotoxicos e produzi-
dos ecologicamente criam espacos de atuacao para produtores e, princi-
palmente, grupos de agricultores organizarem novos processos produti-
vos. Empresas familiares foram o caminho fértil para explorar nichos de
mercado, tendo como resultado a ampliagao de empregos, especialmente
nao-agricolas, no meio rural.

Para apoiar este processo, instituicoes publicas de pesquisa e
desenvolvimento foram convocadas e respaldadas com recursos orga-
mentarios publicos e, também, oriundos de instituicoes privadas e ONG'’s,
nacionais e internacionais. Assim, o padrao tecnologico, centrado no uso
intensivo de insumos industriais, passou a ser substituido por um padrao
tecnoldgico intensivo em ciéncia e conhecimento, em harmonia com o meio
ambiente.

2.1.3 Cenario pessimista

No final do século XX, a humanidade passou por uma série de
eventos historicos nos campos social, econdmico, politico, cultural e
cientifico-tecnoldgico associados a mudancas de paradigmas, sem, no
entanto, diminuir significativamente as crises econdémicas, ambientais e
sociais mundiais.

A sociedade brasileira, de modo geral, foi tomada pela apatia e
pouco participou do processo de mudancas, com excecao de alguns grupos
organizados que apenas buscaram satisfazer seus interesses especificos.
O poder legislativo continuou dominado pelo executivo, governando atra-
veés de medidas provisorias. As politicas de estabilizacao macroeconémica,
baseadas no controle orcamentario e privatizagdes, adotadas em meados
dos anos 90, concretizaram-se apenas parcialmente. As privatizacoes de
empresas estatais nao trouxeram a sociedade os resultados esperados,
tais como o aumento da eficiéncia, 0 aumento do investimento privado e a
melhoria do bem-estar social. Isto gerou um ambiente de inquietacao e de

inseguranca na populacao.
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Os meios de comunicagao cresceram dramaticamente mantendo
suas formas de atuacao da ultima década do século passado. Embora
existissem leis que proibiam a concessao de segmentos dos meios de
comunicacgao (radio, TV, eic.) a estrangeiros, a presenca de grupos brasi-
leiros, ou nao, continuou controlando as informacgdes e influenciando
grandemente os meios politicos. No final do século XX, a televisao domina-
va 0s meios de comunicacao e assumiu um papel relevante sobre a
sociedade, formando a opiniao publica e afetando sobremaneira os seus
valores, usos, costumes, cultura e lazer.

A criagao do Mercado Comum do Cone Sul- MERCOSUL em 12de
janeiro de 1995 levou as instituicoes publicas e privadas do Sul do Brasil a
repensaremaagricultura e a agroindustria, principalmente no que se referia
atecnologia, politicas de producao e do comeércio internacional. Todavia, a
integracao completa foi fortemente prejudicada pela exigtidade de tempo
entre a formalizagao do MERCOSUL e o seuinicio, diferengas nos padroes
politicos e econémicos dos paises envolvidos, aliados a volta da inflagao
alta no Brasil. Assim, algumas culturas e criagdes que se mostraram pouco
competitivas tiveram suas areas de cultivo reduzidas, criando problemas
sociais tanto no meio rural quanto no urbano. O governo preferiu importar
os produtos, muitas vezes obtidos com subsidios nos outros paises, do que
adotar uma politica agricola que contemplasse tanto a produg¢ao quanto o
consumo.

Em Santa Catarina, os segmentos tecnocraticos perderam espacgo
para os segmentos patrimoniais, e com isto as oligarquias voltaram a
assumir o governo e interferiram diretamente nas organizag¢oes publicas
através do clientelismo. A atuacao deste tipo de poder caracterizou-se
pelos baixos investimentos na educacao formal da sociedade, principal-
mente da sociedade rural, mantendo-as suficientemente despreparadas,
dificultando o processo de organizacao das mesmas.

As descontinuidades dos programas de governo foram praticas
comuns, prejudicando aimagem das empresas publicas junto a sociedade,
forcando o poder publico a exercer forte pressao sobre elas, reduzindo
ainda mais a liberagao de recursos publicos.

No inicio da década de 90, implementaram-se estratégias de cunho
neoliberal e medidas descentralizadoras da administragao publica, transfe-
rindo as responsabilidades aos municipios. No caso da agricultura, o
processo de municipalizacao caracterizou-se como “prefeiturizacao”,
permeado pelo patrimonialismo e favorecimento politico.

Apesar de o setor agricola catarinense contribuir com uma porcao
significativa (19%) do PIB (no Brasil, 11%), a agricultura foi preterida no
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processo de desenvolvimento. O favorecimento ao setor urbano-industrial
ofereceu “oportunidades” e atraiu o jovem rural para as cidades, intensifi-
cando o éxodo rural e deixando a populacgao rural envelhecida e com menor
capacidade produtiva e organizativa.

Alguns movimentos como os dos sem-terra, das mulheres dos
trabalhadores rurais, dos atingidos pelas barragens, dos sem-teto, de
ecologistas (preservagao da Mata Atlantica), alcangcaram apenas peque-
nos espacgos na conquista de suas reivindicagdes. Algumas Organizagoes
Nao-Governamentais como o Comité Associativo de Defesa do Consumi-
dor Organizado - DECONOR, criado em 1993, o primeiro no pais, conse-
guiu assumir apenas parcialmente a defesa dos consumidores.

O montante de recursos publicos para ciéncia e tecnologia, de
forma generalizada, foi reduzido e direcionado ao desenvolvimento de
tecnologias e produtos destinados aos empresarios rurais, com o intuito de
aumentar suas capacidades competitivas nos mercados globalizados.
Além do mais, a preservagao do meio ambiente ou a recuperacao dos
recursos naturais degradados representou custos adicionais aos empresa-
rios, cujo 6nus recaiu sobre a sociedade através da concessao de incentivos
fiscais e subsidios. Os recursos do FEPA anteriormente destinados exclu-
sivamente para a agricultura sofreram forte pressao de grupos de interesse
e do proprio governo para que passassem a ser aplicados em projetos de
pesquisa, nao apenas na area agricola, mas também em outras areas,
principalmente na recuperagao de ambientes urbanos degradados.

Com relacao a politica pesqueira, pouco tem sido feito para evitar
o0 esgotamento dos recursos do mar causado pela pesca predatoria de
baixo padrao tecnoldgico e pela total falta do cumprimento da legislagcao
vigente e deficiente atuacao dos 6rgaos responsaveis pelafiscalizacao. Em
funcao disto, muitas espécies de peixes e crustaceos entraram em proces-
so de extincao, diminuindo a diversidade existente na costa catarinense e
ampliando problemas sociais nas comunidades de pescadores. A desor-
ganizagao do mercado e a falta de habito de consumo de pescados
favoreceram este quadro, empobrecendo o pescador e causando desem-
prego nas industrias do setor.

2.2 Premissas e implicacoes comuns para o planejamento
da EPAGRI

O exercicio de construgao de cenarios alternativos contribuiu para o
estabelecimento de premissas para o Planejamento Estratégico da EPAGRI.

As premissas sao pre-requisitos para o processo de definicao da missao,
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objetivos e diretrizes gerais para a EPAGRI. Portanto, as premissas
arroladas abaixo fundamentaram o processo de definicao dos objetivos
gerais da empresa.

1) A construcao da sustentabilidade institucional da EPAGRI devera
dar-se num contexto ambiental bastante diverso do vivido pelas instituicoes
que lhe deram origem. Enquanto aquelas tiveram sua sustentabilidade
centrada na oferta de tecnologias, produtos e servicos (sintonia com o
Estado), a EPAGRI devera construir a sua a partir da interpretacao, e
posterior incorporacao, das demandas originadas no ambiente externo
(ligadas a sua relacao com a sociedade civil mais ampla). Assim, sua
sustentabilidade passa pela ampliacao de sua relagao e, principalmente,
sintonia com o publico alvo, especialmente as organizacdes de interesses
da agricultura, dos consumidores e da sociedade urbana.

2) O processo de modernizagao da agricultura brasileira e catarinen-
se concretizou-se na constituicao do complexo agroindustrial que vem
associado ao surgimento de novos agentes econdmicos e sociais. Concre-
tizam-se novos grupos de interesses como ABAG, cooperativas, associa-
coes e sindicatos por produto agricola, movimentos (sem terra, mulheres,
barragens, consumidores), Organizacdes Nao-Governamentais (Cepagro,
Apaco, Casa Familiar Rural, Deconor). Esta diversidade de interesses
coloca para a EPAGRI a necessidade de novos elos de ligagcao com
0os agentes emergentes que sao fundamentalmente diferentes dos do
passado.

3) Cada vez mais o consumidor final determina as caracteristicas dos
produtos consumidos, afetando todos os componentes da cadeia produti-
va, constituindo-se na fonte primaria de demandas para o mercado. Este
contexto sinaliza para a ampliacao da participacao e, principalmente, da
exigénca de qualidade dos produtos e servicos. No caso dos alimentos,
passam a ser fundamentais os aspectos relacionados com qualidade, no
processo de producao (conservacao do meio ambiente) e no produto final
(qualidade nutritiva, sanitaria, etc. ), e adequacao ao poder aquisitivo aos
diversos estratos de consumidores.Esta situagao remete para a empresa
a necessidade de privilegiar suas relagdes com o consumidor e os elos
proximos ao mesmo.

4) O modelo de desenvolvimento adotado, com énfase no
MERCOSUL ¢ na globalizagao da economia, passa a exigir novos patama-
res de competitividade. Este contexto leva a necessidade de internalizacao
pela empresa de novos paradigmas tecnoldgicos (informatica,
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biotecnologia), que busquem a sustentabilidade ambiental, social e econé-
mica visando a construcao de uma agricultura intensiva em ciéncia e
conhecimento.

5) A evolugao sem precedentes da tecnologia de comunicagao
provocou profundas transformagoes nos meios e sistemas de informagoes,
e a crescente influéncia dos mesmos, em especial a televisdo, sobre a
sociedade evidencia a necessidade da empresa utiliza-los melhor. Neste
sentido, sua capacitacao para a utilizagao de um processo interativo, com
procedimentos de marketing, trara resultados positivos na relacdo com a
sociedade e grupos de interesses.

6) A exposicao da agricultura a concorréncia do MERCOSUL eviden-
cia a existéncia de regides, cadeias produtivas e produtores pouco compe-
titivos, colocando a necessidade de reconversao e adaptacao produtiva dos
mesmos. Novas demandas de trabalho, geragao e adaptacao de atividades
produtivas deverao fazer parte das linhas de trabalho da EPAGRI.

7) A EPAGRI continuara sendo dirigida sob forte influéncia da
Secretariado Desenvolvimento Rural e da Agricultura, sendo o instrumento
de execugao das politicas emanadas do governo estadual, amparadas nas
politicas federais e sob pressao das demandas municipais. Diante desta
situacao, e considerando sua presenca nos niveis estadual, regional e
municipal, a EPAGRI devera profissionalizar o seu quadro gerencial,
visando administrar os possiveis conflitos emanados desse contexto, e
consolidar seu processo de planejamento participativo.

8) As demandas do ambiente de atuacao da EPAGRI sao de natureza
muito diversa, nao se limitando mais ao desenvolvimento da tecnologia de
producao na etapa agropecuaria do complexo agroindustrial. Agregam-se
a esta novos desafios como:

* as relagdes entre os elos das cadeias produtivas, a agregacao de
valores no sistema agroalimentar e a incorporacao das exigéncias do
mercado consumidor;

* questoes ligadas ao processo de desenvolvimento rural, local,
regional e estadual;

* identificacao e priorizacao de problemas economicos, sociais e
ambientais;

* elaboracao de planos de desenvolvimento rural; e

* novas estratégias metodologicas de atuacao (“modernizacao” dos

Processos de pesquisa, difusao € assisténcia técnica € extensao rural).
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9) As estruturas de mercado heterogéneas, que caracterizam o
estagio atual de desenvolvimento do complexo agroindustrial, evidenciam
anecessidade de politicas agricolas diferenciadas. Uma voltada ao desen-
volvimento da agricultura familiar, com espaco na producao de alimentos
e orientacao para o mercado interno, e outra para mercados globalizados
altamente competitivos. Este contexto coloca para a EPAGRI a necessida-
de de adequar seus programas de atuagao a esta nova realidade.

10) A base social da organizagao da produgao em Santa Catarina é
familiar e devera condicionar a elaboracao de politicas agricolas e de
desenvolvimento rural adequadas a este perfil. AEPAGRI devera estimular
a organizacao dos produtores através das suas mais variadas formas para
a recuperacao efetiva do poder de barganha e da efetiva distribuicdo da
riqueza por eles gerada.

11) As caracteristicas sociais, econémicas e agroecologicas do
Estado de Santa Catarina, associadas a presenca da pequena agricultura
familiar, impoem a necessidade de busca de novos empreendimentos
produtivos. Cabe a EPAGRI liderar o processo de inovagao que leve este
segmento de produtores a alcancar novos nichos de mercado, especial-
mente os de alto valor agregado.

12) O padrao tecnoldgico “produtivista” preocupado com o aumento
da producao e da produtividade esgota-se continuamente. De um lado, os
mercados para produtos agricolas sao cada vez mais disputados
(MERCOSUL) e, de outro, os insumos quimicos (principalmente agrotoxicos)
para a produgao tem sua aceitacao cada vez mais diminuida. Cabe a
EPAGRI participar da construgao de um novo paradigma tecnoldgico,
centrado na sustentabilidade ambiental e social, aléem da econémica. O
enfoque sistémico associado a multidisciplinariedade e, principalmente, a
interdisciplinariedade se coloca como uma alternativa auspiciosa para
nortear as acoes de pesquisa e desenvolvimento.

13) A consolidacao do processo de descentralizagcao administrativa
evidencia a maior participagao dos municipios nas areas de saude, educa-
cao e agricultura. A atuacao da empresa, condicionada pela existéncia de
novos agentes de assisténcia técnica e extensao rural (prefeituras, coope-
rativas, agroindustrias, ONG's, profissionais autdnomos), levara a mesma
a pautar-se, porum lado, pela busca de parcerias e nao mais exclusividade
na atuacao e, por outro, pela busca de espacos ou nichos especificos de
atuacao proprios do setor publico.

14) Os complexos agroindustriais deverao investir em tecnologia de
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producéao e processamento como forma de aumentar sua competitividade
e de atender as preferéncias dos consumidores. A busca da integracéo e
parcerias com grupos agroindustriais pela EPAGRI, em areas como a da
questao ambiental e processo produtivo, tornara a empresa mais susten-
tavel.

15) As amarras da administragao publica dificultam cada vez mais o
desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa e extensao rural. A EPAGRI
deve procurar um novo modelo administrativo mais adequado a natureza
do seu trabalho.

16) O equilibrio orcamentario ténue do setor publico, associado ao
maior investimento do setor privado em tecnologia e a concorréncia por
recursos publicos, coloca a continuidade do processo de restricao de
recursos para ciéncia e tecnologia como uma possibilidade concreta. A
busca de novas fontes de financiamento nacionais e internacionais, publi-
cas e privadas, bem como a ampliagao de receitas proprias para o custeio
da EPAGRI colocam-se como uma necessidade.

17) Novos paradigmas metodologicos nas areas de ensino das
ciéncias agrarias, pesquisa e extensao deverao ser adotados pelas
universidades e empresas publicas prestadoras de servicos, visando
atender as reais necessidades do agricultor.

3 Definicao da missao e objetivos

Com base nos Cenarios Alternativos e premissas foram definidos a
missdo e os objetivos da EPAGRI, cuja formulacao foi resultado da
participagao de mais de 700 colegas em reunides nas regioes administra-
tivas e sede da Empresa. A consolidacao ocorreu em um workshop na sede,
com a participacao dos membros do Grupo de Execucgao do Planejamento
Estratégico, assim como da Diretoria Executiva, que posteriormente homo-
logou a missao e objetivos, descritos a seguir:

3.1 Missao

“Conhecimento, tecnologia e extensao para o desenvolvimento sus-
tentavel do meio rural, em beneficio da sociedade.”

Para uma melhor compreensao do significado da missao apresen-
tam-se, a sequir, alguns conceitos relacionados com a mesma:
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Dados: resultado obtido através da mensuracao de um fenémeno.

informacao: € o conjunto de dados, analisados e interpretados,
referentes a um fendmeno - ou fendmenos conexos- visando permitir sua
utilizacao. Informacao nao € conhecimento e enquanto estiver oculta nao
vale nada.

Conhecimento: € o conjunto de informagdes, organizadas e/
ou sistematizadas, permitindo sua utilizagdo. “E o resultado da
atividade da ciéncia basica e aplicada obtido através de uma “selecao
natural” de hipoteses, teorias e conjecturas onde sobrevivem aquelas
de maior contetdo explicativo” (POPPER, 1991). E a incorporagao
da informacado. Faz julgamento de valor separando o significativo
do irrelevante. E saber o que sabe, por que sabe e o que fazer com o que
sabe.

Tecnologia: é o conjunto de conhecimentos aplicaveis em proces-
sos, produtos ou servigcos, visando atingir um objetivo determinado.

Extensao: € um processo educativo utilizado pela assisténcia técni-
ca. E um processo que da a visdo, compreensao e ensina “por que” fazer,
aumentando assim a capacidade dos agricultores e familias rurais de
aprender a aprender, o que significa estimular sua criatividade e reforcar
sua criticidade. Portanto, nao € apenas um processo para aumentar a
habilidade e a competéncia de “como se faz”.

Desenvolvimento sustentavel’

Meio rural: espaco fisico e socioeconémico onde a principal fonte de
renda das familias provém de atividades relacionadas com a utilizagao dos
recursos naturais.

Agricultura sustentavel: é o manejo bem sucedido de recursos
para a agricultura, de modo a satisfazer as necessidades humanas
em transformacao, mantendo ou transformando, ao mesmo tempo, a
qualidade do ambiente e conservando os recursos naturais” (TAC/CGIAR,
1988).

Difusao: tratamento de comunicacao que se da a uma inovagao, por
diversos canais, para fazé-la chegar aos usuarios potenciais, dentro de
determinado sistema social e em determinado espago de tempo.

1.Ver conceito de desenvolvimento sustentavel no item 7.1.1.
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3.2 Objetivos fins

* Promover a preservacao, recuperagao, conservacao e utilizacao
sustentavel dos recursos naturais.

* Buscar a competitividade da agricultura catarinense frente a merca-
dos globalizados, adequando os produtos as exigéncias dos consumidores.

* Promoveramelhoriada qualidade de vidado meio rural e pesqueiro.

3.3 Linhas de acao

e Contribuir para o processo de organizagao dos produtores, da
producao e da comercializagao.

* Desenvolverinovacoes nas cadeias produtivas visando agregacao
de valor aos produtos e gerando oportunidades de ocupagao de mao-de-
-obra no meio rural.

 Participar na formulagdao de uma politica agraria e pesqueira e de
ciéncia e tecnologia que atenda as necessidades da sociedade catarinense,
compativeis com a agricultura familiar e as comunidades de pescadores
artesanais.

* Desenvolver a¢oes diferenciadas para a promoc¢ao do desenvolvi-
mento de produtores rurais € pescadores artesanais nao atendidos por
outras instituicoes, tampouco pelo complexo agroindustrial.

* Assessorar e capacitar as liderancgas rurais, os membros do CMDR
e os agentes de ATER para a execucao de suas atividades.

* Profissionalizar agricultores e contribuir na educacao informal da
familia rural.

* |dentificar e desenvolver sistemas produtivos que visem a redugao
das desigualdades sociais e econdmicas no meio rural, a elevagao darenda
dos produtores e das condi¢des de vida e a redugao do éxodo rural.

e Gerar e transferir tecnologias voltadas ao desenvolvimento susten-
tavel.

e Gerar e adequar tecnologias para conversao e reconversao dos
sistemas produtivos nao-competitivos, em espemal visando nichos de
mercado de alto valor agregado.

* Democratizar o acesso as informacdes, dados, tecnologias, produ-
tos e servicos.

A hierarquizagao dos objetivos fins € linhas de atuagao pode ser vista
na Figura 4.
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3.4 Objetivos meios e diretrizes

Os objetivos meios e diretrizes devem ser concebidos como meios
para o atendimento dos objetivos propostos, minimizando ameacas ou até
transformando-as em oportunidades. As diretrizes determinam o compor-
tamento dos integrantes de uma Empresa. Enquanto os objetivos descre-
vem resultados futuros desejados, as diretrizes determinam como se
comportar, refletindo valores ou estilos de atuacgao.

Os objetivos meios e diretrizes para a EPAGRI sao:

» Utilizar o enfoque sistémico com agdes interdisciplinares e interins-
titucionais, dentro de um visao holistica de pesquisa e desenvolvimento.

* Modernizagcao da empresa e de sua estratégia metodoldgica de
atuacgao, tanto na geragao como na adaptacao e difusao de conhecimento,
tecnologia e informacoes.

* Estabelecer parcerias, convénios e integragcao com instituicdes
nacionais e internacionais, publicas, privadas e ONG’s visando desenvol-
ver tecnologias e prestacao de servicos.

* Teruma politica permanente de valorizagao e capacitacao continua
dos recursos humanos.

* Estabelecerum canal permanente de comunicacao entre a EPAGRI
e a sociedade, proporcionando transparéncia e participacao desta no
planejamento, execucao e avaliacao de seus servicos.

* Ampliar as fontes de recursos para a EPAGRI como geracao de
tecnologias, produtos e servigos passiveis de comercializagao.

* Profissionalizar o gerenciamento da empresa de forma a eliminar as
disfuncoes burocraticas, ampliar a descentralizagao, imprimindo assim a
dindmica e a flexibilidade necessarias a natureza de seu trabalho (novo
modelo administrativo).

e Construir uma mentalidade de marketing em todos os nivels
hierarquicos da empresa.

 Priorizar o trabalho de assisténcia tecnica e extensao rural ao
publico nao assistido por outras instituicoes.

* Priorizar a geracao de um padrao tecnologico intensivo em ciéncia
e conhecimento e agdes de assisténcia técnica e extensao rural, adequan-
do-as as necessidades das unidades familiares de producao.

4 Analise do ambiente interno

O ambiente interno inclui todos os recursos humanos, materiais e
financeiros, a estrutura organizacional, as praticas gerenciais e as demais
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condi¢cdes, métodos e processos que interferem no funcionamento da
empresa.

A analise do ambiente interno teve como base a avaliagao dos pontos
fortes e pontos fracos de suas estruturas organizacional e funcional e de seu
conteudo técnico-programatico. Para a avaliagao organizacional e funcio-
nal foram aplicados questionarios que foram respondidos por 1.116 fun-
cionarios da empresa. Além disso, nestas mesmas reunioes regionais e na
sede, aplicou-se o método “brainstorming” objetivando ter a percepcao
qualitativa (carater subjetivo) dos funcionarios em relagao aos processos
internos da empresa. O conteudo técnico-programatico do momento atual
e o desempenho passado, compreendendo o espacgo temporal de 1991-95,
inclusive, foi analisado a partir de formularios, entrevistas, reunides e coleta
de dados e informacgoes das diferentes geréncias e programas de atuagao.

4.1 Diagnostico organizacional e funcional

Os resultados a seguir foram obtidos a partir da interpretacao das
respostas dos questionarios e dos trabalhos de grupos (brainstorming).
Aqui sao considerados apenas os principais pontos fortes e fracos. O
diagnostico foi feito a partir da analise da capacitagao interna (estrutura e
processos) para atingir a missao e objetivos propostos.

4.1.1 Pontos fracos

¢ A forma traumatica da fusao das empresas que deram origem a
EPAGRI dificultou a formacao da identidade EPAGRI. Na anadlise do
ambiente interno, particularidades inerentes a cada uma das ex-empresas
foram evidenciadas, com clara disputa por espaco e poder.

* O deficiente sistema de planejamento, acompanhamento e contro-
le, tanto dos processos de pesquisa e extensao rural como do processo
administrativo, impede de retratar o real desempenho da empresa.

¢ A experiéncia administrativa dos gerentes, nos diferentes niveis
hierarquicos, foi considerada deficiente, sendo a explicagao, para isso, a
falta de treinamento em administragao dos gerentes e assessores.

* A maioria dos administradores tem pouco ou nenhum preparo para
a tomada de decisao, sendo necessario capacita-los para que a EPAGRI
tenha uma gestao profissionalizada e menos dependente da vontade
externa,

* O diagnostico revela inadequagao da estrutura administrativa, com
a existéncia de um numero excessivo de niveis hierarquicos (formais e
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informais) dificultando sobremaneira o processo de tomada de decisao.

* Equipe de pesquisadores concentrados em areas classicas do
conhecimento, com caréncia em areas que se tornaram estratégicas, tais
como engenharia genética e biotecnologia.

* Perspectiva de reducao, a curto prazo, do quadro técnico (pesqui-
sadores e extensionistas) devido a aposentadoria por tempo de servico.
A falta de contratacao de pessoal ha cerca de seis anos impediu o processo
de “oxigenacao” da empresa, com envelhecimento do quadro de emprega-
dos por falta de renovagao e reposigao.

* Baixo treinamento formal dos extensionistas, especialmente aque-
les sediados nos escritorios municipais.

* Treinamento deficiente dos empregados de apoio a pesquisa.

* Falta de oportunidade de crescimento profissional na empresa
(inexisténcia de um Plano de Cargos e Salarios - PCS), deficiente politica
de valorizagao e reconhecimento do trabalho e uma politica de capacitacao
nao suficientemente orientada as exigéncias do momento atual.

» Desequilibrio regional na distribuigcao dos recursos humanos, prin-
cipalmente técnicos, e inadequada distribuicao entre os programas/proje-
tos/atividades desenvolvidos.

* A morosidade do fluxo de informagdes em todas as areas (pesquisa,
extensao, estruturas de apoio, administrativa) evidencia a necessidade de
uma maior vinculacao do setor de informatica.

* A progressiva reducao de recursos orgamentarios/financeiros da
areafederal afetou diretamente a EPAGRI e comprometeu os resultados da
pesquisa e daacao extensionista. A alocagao de recursos tanto para custeio
como para investimento tem sido insuficiente, ocorrendo, em alguns casos,
sucateamento de maquinas, equipamentos, veiculos e da estrutura fisica
das administracoes regionais. Por outro lado, confirmou-se a inexisténcia
de mecanismos adequadamente organizados e estruturados com a finali-
dade de suprir essa deficiéncia, embora a EPAGRI apresente potencial
paraa captacao de recursos junto a organismos publicos, iniciativa privada,
instituicoes internacionais, além da possibilidade de comercializacao de
seus produtos, tecnologias e servicos.

4.1.2 Pontos fortes

* No periodo analisado os trabalhos realizados (pesquisa e exten-
sao), na sua quase totalidade, foram voltados as demandas da etapa
agricola da cadeia produtiva.

* Adequagao da localizagao geografica das administragdes regio-
nais, estagdes experimentais e centros de treinamento.
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* A existéncia de onze centros de treinamentos, dez estacdes expe-
rimentais e, ainda, de escritorios municipais na quase totalidade dos
municipios do Estado confere a EPAGRI infra-estrutura e capilaridade
unicas entre as empresas publicas estaduais.

* Pesquisadores com treinamento formal em pesquisa, com expe-
riéncia e atualizados.

» Existéncia de laboratorios com infra-estrutura e equipamentos
adequados para atender as necessidades da maioria das pesquisas, tanto
na area vegetal quanto na area animal.

e Intercadmbio crescente com outros sistemas estaduais de pesquisa
e extensao, universidades e outras empresas congéneres, o que facilita a
realizacao de trabalhos conjuntos.

* Momento favoravel em funcao da realidade - mudang¢as no mundo
e dessintonia com o ambiente externo.

Base fisica da EPAGRI
A base fisica da EPAGRI € visualizada na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 - Localizacao e bases fisicas da EPAGRI

Descricao Localizacao
Sede Florianopolis
10 estacOes experimentais Chapeco, ltajai, Lages, Cacador, Videi-

ra, Campos Novos, Canoinhas,
Urussanga, ltuporanga, Sao Joaquim

14 administracoes regionais(A) | SaoMigueldo Oeste, Chapeco, Concor-
dia, Campos Novos, Cacgador, Lages,
Rio do Sul, Canoinhas, Joinville, Itajai,
Floriandpolis, Tubarao, Urussanga,
Videira

11 centros de treinamento Sao Miguel do Oeste, Chapeco, Videira,
Campos Novos, Concoérdia, Sao Joa-
quim, Canoinhas, Florianopolis, ltajai,
Ararangua, Agronémica

231escritorios municipais(B) Municipios do Estado

(A) Anexo encontra-se o mapa do Estado com a respectiva distribuicao das
unidades regionais.

(B) Nem todos os escritdrios municipais tém a equipe modular completa
(extensionista rural, extensionista social e auxiliar de escritorio).
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Recursos humanos

A forca de trabalho da EPAGRI tem origem nas quatro instituicoes
que aformaram. Desde sua constituicao em 1991, a empresa nao contratou

nenhum empregado.

A situagao dos recursos humanos na empresa e a distribuicao das
diferentes categorias funcionais nas regidoes administrativas, em dezembro
de 1995, pode ser vista na Tabela 3. Naquela data, a empresa era
constituida de 2.175 empregados, sendo 981 da area fim (pesquisadores
e extensionistas rurais e sociais) e 1.194 da area meio (apoio administrativo

e apoio técnico).

Tabela 3 - Situagcao dos recursos humanos disponiveis na EPAGRI
em dezembro de 1995

Ano

Categoria funcianal 1991 [ 1992 [ 1993 [ 1994 [ 1995 | % ,IV?:;Z
Pessoal técnico

. Pesquisadores 179 179 178 176| 175| 8,0| 43
. Extensionistas rurais NS | 417 404| 400| 399| 395| 18,2| 43
. Extensionistas rurais NM| 200{ 191 190| 190| 188| 86| 38
. Extensionistas sociais 235| 228| 226| 223| 223| 10,3| 36
Total técnicos 1.031({1.002| 994| 988| 981| 451
Pessoal de apoio

. Administracao 552| 537| 515| 507| 496| 22,8 37
. Apoio técnico - NS 68| 67 66 64 64| 29| 44
. Apoio tecnico - NM 98 91 89 86 86| 40| 38
. Apoio - campo 367| 282 277| 256| 242| 11,1| 42
. Apoio - outras areas 356| 328| 326| 314| 306| 14,1| 44
Total apoio 1.441|1.305|1.273|1.227|1.194| 54,9
Total geral 2.472|2.307|2.267|2.215|2.175(100,0

Nota: Apoio técnico - NS = bibliotecarias, informatica ...; Apoio técnico
- NM = tecnicos agricolas (estacoes experimentais); Apoio de
campo = auxiliar de campo (estacdes e centros de treinamento);
Apoio - outras areas = grafica, oficina, laboratorio.

Fonte: Geréncia de Administracao de Pessoal.
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Os recursos humanos da EPAGRI estao distribuidos em catorze
administragdes regionais e uma administracao estadual. Além destas
localizagbes também existem empregados a disposicao de outros 6rgaos,
em cursos de pos graduacgao e em licenca com e sem remuneragao.

4.2 Diagnostico técnico-programatico

Este diagnostico analisou o desempenho passado e atualda EPAGRI.
A analise programatica permitiu visualizar, quantitativa e qualitativamente,
os resultados atuais obtidos pelos diversos programas e projetos de
atuacao da empresa, em pesquisa e em extensao rural. Sintetizam-se
abaixo os principais resultados identificados.

* Atualmente a EPAGRI executa suas agdes através de catorze
programas de pesquisa e cinco de extensao rural. O enfoque prioritario dos
programas e centrado em produtos, com direcionamento, principalmente,
no aumento da produtividade e, portanto, com pouco espaco para analises
relativas as questoes de competitividade, sustentabilidade ambiental e
equidade social.

* A analise evidencia a continuidade do trabalho das empresas que
deram origem a EPAGRI, na medida em que estes resultados estao em
sintonia com os objetivos gerais das antigas instituicoes.

* De maneira geral, os programas e projetos atuais continuam
marcados pela visao disciplinar e de produto. Este enfoque, inserido na
antiga matriz de desenvolvimento, marcada pelo paradigma produtivista,
permitiu aumentos significativos da producao e da produtividade fisica das
culturas e das criagoes. Poréem, as necessidades do mercado atual (impos-
tas pelo acelerado processo de urbanizacao, pela competicao derivada da
abertura da economia, pelo crescimento da consciéncia ecologica da
sociedade, etc.), impoem a busca de outros resultados que privilegiem a
competitividade como resultado da qualidade e produtividade.

» Caréncia de resultados voltados ao atendimento de demandas
externas, como organizagcao do produtor, sistema de mercado e
comercializacao, sistemas de produgdo alternativos para a agricultura
familiar, diagnosticos detalhados da realidade agropecuaria,
socioeconémicas e ambiental das diversas regioes do Estado.

* Sob o ponto de vista da perspectiva ambiental, o diagndstico revela

um pequeno esforgo empreendido rumo a construcao de um novo padrao
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tecnologico, destacando-se as agdes dos programas de Recursos Naturais
e do Projeto Microbacias. Porém, percebe-se clara a opcao de preservagao
do solo e da agua em detrimento de outras questoes relacionadas com o
meio ambiente e com a busca da competitividade e da melhoria da
qualidade de vida no meio rural.

* O diagnostico revela a inexisténcia de definicao de prioridades
sobre o publico alvo e prioritario de sua agao.

e A agricultura familiar, principalmente a de transicao e periférica,
caracteristica marcante do modelo agricola catarinense, nao foi suficiente-
mente priorizada pela EPAGRI.

* A forma de atuacao dos programas ainda € segmentada/
compartimentalizada entre a pesquisa e a extensao rural, entre estas e os
clientes/usuarios/beneficiarios, ou, finalmente, entre os diversos progra-
mas e projetos. De outra forma, os programas nao interagem entre si.

* Os processos de pesquisa e de extensao se ressentem de maior
cooperacgao e integracao entre as diversas areas técnicas, ou seja, a baixa
inter e multidisciplinaridade das equipes tem levado a empresa a conduzir
projetos disciplinares, com diferentes objetivos e com aplicacao dos resul-
tados bastante diversificada.

* Verificou-se pequena participacao dos clientes/usuarios/beneficiarios
no planejamento da EPAGRI, visando as a¢oes da empresa no sentido de
atender as reais necessidades da sociedade.

* As estratégias e os métodos de difusao de tecnologias, servicos e
processos adotados pela empresa precisam ser revistos, através do
fortalecimento e de capacitagao das equipes, nos modernos métodos de
comunicagao e extensao rural.

* O programa de profissionalizagao de produtores pode ser visto
como um projeto de conversao e, em alguns casos, de reconversao
produtiva. Porém, sugere-se que o escopo dos cursos profissionalizantes
seja ampliado, incorporando aspectos ligados ao sistema diversificado de
producao, ao gerenciamento e administracao da propriedade, a
comercializagéo, a agroindustrializagao, a organizagao do produtor, ao
meio ambiente, entre outros.

* Caréncia de resultados voltados ao atendimento de demandas
internas, do tipo banco de imagens, matérias, registros da pesquisa
agropecuaria e servigcos de assisténcia técnica e extensao rural, banco de

dados com informagdes técnico-cientificas, gerenciais e mercadoldgicas,
e outros.
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5 Visao prognostica de desempenho

Nesta seccao pretende-se oferecer informacdes que podem servir
de ponto de partida para uma avaliacao do desempenho futuro da EPAGRI.
Esta se constitui numa oportunidade de reflexao sobre o atendimento da
missao e dos objetivos propostos, visando dimensionar as necessidades da
empresa. A visao prognostica de desempenho incorpora a analise do
ambiente externo, traduzido pelo documento “Cenarios Alternativos para o
Desenvolvimento Rural de Santa Catarina”, e aanalise do ambiente interno,
traduzido no documento “Diagndstico Interno.”

A visao prognostica de desempenho pressupde 0s seguintes pas-
sos metodologicos:

¢ Analise comparativa dos resultados desejaveis (missao e obijeti-
vos fins) frente aos resultados atuais dos programas e dos projetos de
atuacao da empresa (diagnostico programatico).

* Andlise comparativa do ambiente interno desejavel (objetivos
meios e diretrizes) frente a situacao atual (diagnostico organizacional e
funcional).

5.1 Analise comparativa

Observa-se que na maioria dos programas da EPAGRI a preocupa-
cao central ainda € a produgao com pouco espago para analises relativas
as questoes de competitividade, de sustentabilidade do meio ambiente e de
equidade social. De um numero total de 226 projetos de pesquisa constan-
tes do plano estadual de pesquisa agropecuaria de 1995, apenas 36, ou
seja, 15% foram enquadrados fora da etapa de producao agricola da
materia-prima. Os 36 projetos foram incluidos nas areas de sistemas de
produgao, economia da producao e diagnostico socio-econémico. As areas
de organizagao do produtor, poluicdo ambiental, qualidade de vida, sane-
amento basico e de analise e formulacao de politica agricola, agraria e de
ciéncia e tecnologia estdo praticamente a descoberto na pesquisa.

Alinha de atuagao em sistemas de producao?®, considerada estraté-
gica frente ao perfil da producao familiar diversificada do Estado, tinha
apenas 22 projetos concentrados em seis programas de pesquisa. Assim
sendo, a outra linha de atuacgao, prevista nos objetivos da EPAGRI, que é

2. Entendidos aqui como o "arranjo de componentes fisicos que funcionam como um
todo". Numa propriedade agricola, o sistema de producdo é constituido de um

subsistema socioecondmico e de agroecossistemas.
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adeidentificar e desenvolver sistemas produtivos que visem a reducao das
desigualdades sociais, tambeém fica prejudicada.

Uma analise preliminardaformade atuacao dos programas finalisticos
da empresa permite, entre outras, as seguintes constatagoes:

* Os programas de atuacao tém obtido resultados positivos e conver-
gentes com os objetivos fins estabelecidos. Todavia, a maior parte destes
resultados € convergente com apenas um desses objetivos. Assim, por
exemplo, ao analisar o enfoque do trabalho com recursos naturais da
empresa, tem-se clara a opcao da preservagao do solo e da agua em
detrimento de outras questdoes ambientais, assim como as questoes
relativas a competitividade e a melhoria das condicées socio-econémicas
das familias rurais. Ainda, a maioria dos projetos de pesquisa esta perma-
nentemente em busca do aumento da producao e da produtividade das
culturas e criacoes, deixando pouco espaco para questdes ligadas a
preservacao ambiental e a melhoria da qualidade de vida dos produtores
rurais.

e Estasituagao evidencia a utilizagao de um enfoque ainda reducionista
ou nao-holistico de atuagao dos programas. O pressuposto assumido no
processo de Planejamento Estratégico € o de que os trés objetivos sejam
simultaneamente alcangados pelos programas de atuagao, para que no
final se obtenha desenvolvimento sustentavel do meio rural. De forma
inversa, numa visao holistica, se um programa alcanca um dos objetivos e
um segundo programa alcanga outro, no final, o todo pode nao ser o
desenvolvimento sustentavel.

* A forma de atuagao de boa parte dos programas ainda é segmen-
tada, seja entre pesquisa e extensao, seja entre estas e os produtores, ou,
finalmente, entre os diversos programas. De outra forma, os programas
nao interagem entre si.

Destas constatacoes pode-se inferir a existéncia dos seguintes
hiatos entre a situacao atual e a desejada pela EPAGRI:

* A falta de sintonia da EPAGRI com o seu ambiente extermno indica
a necessidade de maior participacao dos usuarios, clientes e beneficiarios
no processo de planejamento das acoes de pesquisa e ATER. Neste
contexto existe a necessidade do planejamento integrado de pesquisa e
ATER, pautando-se pela atuagao multi e interdisciplinar.

e A concorréncia a que sao submetidos os produtos agricolas de
Santa Catarina, em nivel nacional e internacional - MERCOSUL -, impoe a
necessidade para a EPAGRI de:

- aumentar o quadro de pesquisadores em areas criticas (melhora-

mento, biotecnologia, engenharia genética, meio ambiente, desenvolvi-
mento agricola e rural);
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- melhorar a estrutura para incrementar a produtividade da pesquisa
(laboratoristas, técnicos agricolas, etc.).

* O levantamento de demandas de pesquisa e ATER deveralevarem
consideracao a situacao atual dos sistemas produtivos inseridos nas
cadeias produtivas. Estudos aprofundados de mercado deverao ser
implementados para detectar os elos das cadeias produtivas que impedem
o produtor rural de apropriar-se dos beneficios da agregacao de valores aos
produtos e melhorar a sua renda. Neste sentido, a EPAGRI deve estabele-
cer agcoes nos processos de agroindustrializagao e na organizagao de
produtores para que eles possam ser beneficiados dessa agregacao de
valores.

* A recuperagao dos solos degradados, a conservagao dos solos
produtivos das bacias hidrograficas e das fontes de agua, bem como a
reducao de fatores poluidores do ambiente, como nitratos, residuos quimi-
cos, agrotoxicos, dejetos de animais, etc., necessitam ser atacados com
maior énfase pela pesquisa e ATER.

* O escopo de atuacao dos cursos da educacao e da formacgao
profissional devera ser ampliado para areas como gerenciamento,
comercializacao e mercado, organizacao da producao e do produtor,
sistemas produtivos diversificados, cadeias produtivas, zoneamento
agroecologico, politica agricola, agraria e de desenvolvimento rural.

5.2 Perfil atual do ambiente interno

De maneira geral os processos internos atuais refletem a continuida-
de do que vinha ocorrendo com as empresas que deram origem a EPAGRI.
Por serem empresas menores e, portanto, menos complexas, e atuando
num ambiente mais estavel, suportavam o modelo de gestao pouco
profissionalizado. Porém, no momento atual (ambiente de turbuléncia),
uma empresa do porte e complexidade da EPAGRI, (mais de 2.000
funcionarios, atuando em pesquisa e extensao, com catorze unidades
regionais, dez estacdes experimentais, onze centros de treinamento e
presenca em mais de 200 municipios) exige um sistema gerencial
profissionalizado, sob pena de sofrer efeitos semelhantes aqueles descri-
tos nas deseconomias de escala.

No quedizrespeito aos recursos humanos, constatou-se ainexisténcia
de um plano de cargos e salarios e de uma politica de capacitagdo nao
suficientemente orientada as exigéncias do momento atual. Visando man-
ter atualizado o corpo funcional da empresa, necessita-se dinamizar o

intercambio cientifico em nivel nacional e internacional.
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Observou-se, também, inadequada distribuicao (frente a critérios
preestabelecidos) entre os programas, projetos e atividades desenvolvi-
dos. Isto sugere a revisao de toda a politica de recursos humanos da
empresa e a necessidade de remanejamento de pessoal entre programas/
projetos/atividades e localizacao.

O diagnostico revela uma estrutura organizacional pesada, com a
existéncia de um numero excessivo de niveis hierarquicos (formais e
informais) dificultando sobremaneira a agilidade do processo de tomada de
decisado. Esta situagao € incompativel com os modernos conceitos de
administragao/geréncia. O processo de gestao e de administracao é
fortemente afetado por esta situacgao.

A infra-estrutura da empresa foi avaliada como um ponto forte tendo
em vista a existéncia de unidades regionais (administracoes regionais,
estacoes experimentais e centros de treinamento) que evidenciam a
capilaridade da empresa.

Constata-se a necessidade da implantacao de um moderno sistema
de administracao e de gerenciamento - profissionalizados - com plano de
cargos e salarios, avaliagao de desempenho e com os recursos humanos
distribuidos em fungao da demanda dos usuarios, clientes e beneficiarios.

Existe a necessidade de informatizar todas as unidades regionais da
empresa com o proposito de melhorar o fluxo interno e externo de
informacdes. O objetivo € também alcancar um maior processo de
horizontalizacao de informacdes. A reposicao de componentes de equipa-
mentos, laboratorios e maquinas também se faz necessaria.

5.3 Necessidade de recursos humanos

Os objetivos fins da EPAGRI determinam a estrutura de recursos
humanos necessaria para o atingimento de sua missao e objetivos. Portan-
to, promover a preservagao, recuperagao, conservagao e utilizagao susten-
tavel dos recursos naturais, buscar a competitividade da agricultura cata-
rinense frente a mercados globalizados, adequando os produtos as exigén-
cias dos consumidores, e promover a melhoria da qualidade de vida do
meio rural e pesqueiro, a partir do ambito regional, deverao contribuir para
dimensionar a necessidade de pesquisadores, extensionistas rurais e
funcionarios de apoio.

Pelo diagnostico interno verifica-se que, embora com boa produtivi-
dade, a geracao e/ou adaptacao de tecnologias nao atende a todas as
demandas atuais ¢ futuras. Nestas condigoes trés solugdes podem ser
propostas:
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e Aumentar a equipe de pesquisadores.

* Aumentar a equipe de apoio.

* Remanejar pesquisadores.

O diagndstico interno, por outro lado, mostra que a assisténcia
técnica e extensao rural (ATER) nao proveratodas as demandas futuras do
ambiente externo da EPAGRI, apesar do numero razoavel de técnicos (395
de nivel superior e 188 de nivel medio). Assim, a implementacao de
processos que permitam identificar e priorizar as principais demandas a
serem atendidas pela instituicao € a principal recomendagao.

Comoindicativoinicial da estrutura de recursos humanos necessaria,
estima-se que existe necessidade de dois atrés empregados de apoio para
cada pesquisador.

No caso da ATER, que tem seu campo de atuagao nos municipios,
a estrutura tera que ser definida em termos de necessidades municipais.
A necessidade de pessoal de apoio se restringe ao pessoal administrativo,
cuja relagao pode ser de um empregado de apoio administrativo para trés
ou quatro técnicos de ATER.

5.4 Formacao dos recursos humanos

A formacao especializada dos recursos humanos da EPAGRI, para
pesquisa e extensao rural, foi constituida ao longo da existéncia das
empresas que a antecederam. Como nao poderia deixarde ser, o programa
de capacitagao dos recursos humanos, bem como suas areas de formagao
prioritarias, estavam em sintonia com os objetivos gerais das instituicoes de
pesquisa e de extensao.

Desta forma a preocupacao basica das areas de formacao, no
aumento da producgao e da produtividade fisica das culturas e criagdes,
deixava pouco espaco para as questdes relativas a sustentabilidade
ambiental e social. Dentro deste contexto, uma analise preliminar indica
que os recursos humanos da EPAGRI possuem basicamente um perfil
agrondémico-produtivista. Somente mais recentemente a EPAGRI passou
aincorporar outras areas de formacao as suas preocupacoes de formacgao
de recursos humanos.

No processo de constru¢ao de cenarios foi evidenciada a existéncia
de uma crise do padrao tecnoldgico produtivista associada a emergénciade
novos padroes tecnoldgicos preocupados coma sustentabilidade ambiental
e social, além da econémica. Além disso, mudangas substanciais, em
curso, no modelo de desenvolvimento, implicaram a atribuicdo de novos
papéis para a agricultura. Estes novos papéis evidenciam a necessidade de

ampliagao das areas de formacgao para os recursos humanos da EPAGRI.
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Dentre as areas consideradas prioritarias para formacao de recursos
humanos (pos-graduagao) foram listadas as seguintes: agroecologia,
desenvolvimento agricola e rural, gestao de empresas, marketing agricola
e institucional, sistemas diversificados de produg¢do, complexo
agroindustrial (cadeias produtivas), saneamento ambiental, biotecnologia,
melhoramento genético e tecnologia de alimentos.

6 Visao de progndstico

Como visao de futuro da agricultura e do desenvolvimento do meio
rural para os proximos dez anos, apresentam-se, a seguir, alguns dos
principais resultados esperados pelo trabalho a ser realizado pela EPAGRI.

A agricultura catarinense esta produzindo alimentos e matérias-
-primas que sao absorvidos pelo mercado nacional e internacional, concor-
rendo lado a lado com produtos importados. O produtor rural consegue
obter uma renda significativa com a venda de seus produtos gragas ao
preco competitivo em nivel de varejo.

Identificaram-se e desenvolveram-se varios sistemas produtivos
dando condigdes para a conversao e a reconversao da agricultura familiar.
Estes sistemas produtivos atendem a demanda de nichos de mercado de
alto valor agregado.

Os produtores se organizaram em associagdes por produto (por
exemplo, associa¢oes de produtores de mexilhdes), cooperativas ou asso-
ciacoes de comercializacao de produtos (por exemplo, Central de
Comercializacao de Flores e Plantas Medicinais).

Os produtos de Santa Catarina estao a disposigao dos consumidores
em centros de varejo de produtos agricolas ou sao colocados diretamente
em redes de supermercados. Outros produtos sofrem um processamento
ou sao industrializados na propriedade do agricultor, na associagao de
produtores ou ainda em cooperativas.

Os solos catarinenses, na sua quase totalidade, acham-se recupe-
rados e conservados para serem utilizados pelas futuras geragées, de
acordo com a sua capacidade de uso, assim como as ‘fontes de agua sao
de boa qualidade para consumo humano, agricola e industrial.

Areas de risco ambiental, protegidas por lei, estao reflorestadas
com espécies naturais e exoticas em todos os locais necessarios. A flora e
a fauna de Santa Catarina mantém-se na sua diversidade de dez anos

anteriores € observa-se um aumento significativo nas suas populagaes.
O trabalho em educacao e em formacao profissional capacitou a
maioria dos produtores rurais e treinou membros do Conselho Municipal de
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Desenvolvimento Rural - CMDR nas suas necessidades. Agentes de ATER
(das prefeituras, agroindustrias, cooperativas, ONG’s) receberam treina-
mentos periddicos sobre metodologias de diagndstico socioeconémico e
ambiental, planejamento municipal, novas tecnologias, sistemas produti-
vos, cadeias produtivas e zoneamento agroecologico e socioeconémico.

7 Projetos estratégicos de reestruturacao institucional

Apos concluidas as etapas de:

e Construcao dos cenarios alternativos para a pesquisa, a extensao
e o desenvolvimento rural de Santa Catarina.

* Definigao da missao, objetivos gerais e diretrizes de longo prazo e

e Diagnostico interno, o processo de planejamento estratégico iden-
tificou a necessidade de a¢oes estratégicas voltadas a construcao da nova
EPAGRI.

Mediante a identificagcao dos hiatos existentes entre a situagao futura
representada pela nova missao e novos objetivos, e a situagao atual,
visualizada no diagnodstico interno, foram estabelecidas as agoes estraté-
gicas necessarias para a mudanca institucional na EPAGRI. O conjunto de
acoes estratégicas necessarias foi consolidado em dois projetos estratégi-
cos de reestruturacao institucional, um para a area fim, Desenvolvimento
Rural Sustentavel, e outro para a area meio, Modernizacao Organizacional,
apresentados a seguir. Este conjunto de projetos e agdes estratégicas foi
apresentado e discutido em todas as regioes administrativas da empresa
com a presenca de cerca de 900 colegas de trabalho. A seguir sao
apresentados os projetos e respectivas agoes em sua versao consolidada.

7.1 Desenvolvimento rural sustentavel

Este projeto estrategico promovera a transicao da EPAGRI, do atual
estagio para uma nova forma de atuacao, visando o cumprimento da
missao estabelecida. Este documento concentra seu enfoque na descricao
da forma de atuagcao da EPAGRI a ser atingida no futuro.

7.1.1 Conceituacao

Existem, na literatura, muitos conceitos sobre “desenvolvimento
sustentavel”. O conceito a seguir apresentado € aquele que mais se
aproxima aos interesses da EPAGRI. Assim sendo, esta conceituacao sera
o referencial que orientara o planejamento e o desenvolvimento das

atividades da empresa.
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De acordo com a definicao da Comissao Mundial sobre Meio Ambi-
ente e Desenvolvimento (1987), desenvolvimento sustentavel “é aquele
que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade
das geracoes futuras alcangarem suas proprias necessidades”. Logo, o
desenvolvimento sustentavel pressupde continuidade e permanénciada
qualidade de vida e das oportunidades no tempo, incorporando uma pers-
pectiva de longo prazo, na medida em que uma natureza finita ndo poderia
suportar um processo infinito de expansao da populagao e da economia.

Segundo Buarque (1995), o desenvolvimento sustentavel pode ser
conceituado, de forma mais operacional, como o “processo de mudanca
social e elevacao das oportunidades da sociedade, compatibilizando no
espaco e notempo o crescimento e a eficiéncia econémicos, a conservagao
ambiental, a qualidade de vida e a equidade social, partindo de um claro
compromisso com o futuro e a solidariedade entre geragoes”. Assim:

* A elevacao da qualidade de vida e a equidade social constituem
objetivos centrais do modelo, orientacao e propdsito final de todo o esforco
de desenvolvimento no curto, médio e longo prazos. E preciso salientar que
a qualidade de vida nao se restringe ao acesso a bens e servigos, mas
compreende o exercicio pleno da cidadania. Por isso, democracia e
participacao representam objetivos adicionais a serem buscados.

* A eficiéncia econdmica e o crescimento econémico constituem
pré-requisitos fundamentais, sem os quais nao € possivel elevar a
qualidade de vida com equidade. Desta forma, representam condigoes
necessarias, embora nao suficientes, do desenvolvimento sustentavel.
Entende-se que eficiéncia econdmica representa a capacidade de produzir
mais e melhor com economia de recursos, capital e trabalho.

° A conservacao ambiental € uma condicionante decisiva da
sustentabilidade do desenvolvimento e da manutencao no longo prazo,
sem a qual nao e possivel assegurar qualidade de vida para as geragoes
futuras e equidade social sustentavel e continua, no tempo e no espacgo. A
conservagao ambiental implica em poupar recursos naturais e administra-
-los com a preocupacao de garantir a continuidade e a regularidade da
atividade econémica e a qualidade do ambiente.

7.1.2 Premissas

 Parte significativa da populacao rural esta marginalizada no proces-
so de desenvolvimento.

. AIU&CQO segmemada e setorizada das instituic;c")es nao é suficiente
para promover o desenvolvimento sustentavel nas suas dimensoes: eto-
ndémica, social, ecoldgica e politica.
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* A tecnologia é fundamental para assegurar a competitividade da
agricultura catarinense frente a mercados globalizados, mas deve ser
orientada para a realidade dos sistemas produtivos tipicos da agricultura
familiar.

* A descentralizacao administrativa transferiu aos municipios a
responsabilidade pelo planejamento e execucao das agoes voltadas ao seu
desenvolvimento, que por sua vez depende de agdes intermunicipais.

* A participacao de outras instituicées (agroindustrias, cooperativas,
prefeituras, ONG's, etc.), bem como de profissionais independentes, no
processo de difusao de tecnologia e assisténcia técnica a produtores rurais
vem aumentando gradativamente. A EPAGRI, ao contrario, vem sofrendo
uma gradativa redugao na sua forga de trabalho.

7.1.3 Diretrizes

Considerando a capacitacao historica da EPAGRI como agente de
transformacao agricola, € natural que a mesma possa se credenciar a
participar do processo de desenvolvimento rural. Contudo, dada a natureza
abrangente da proposta, este papel devera serdesempenhado em parceria
com as outras instituicdes publicas, privadas, cooperativas e ndo-governa-
mentais, cada uma atuando na sua area de competéncia. Assim, a proposta
implica em continuar fazendo pesquisa e extensao rural, mas de outra
forma e com outro enfoque, explicitados pelas seguintes diretrizes:

 Buscar o desenvolvimento sustentavel do meio rural e pesqueiro,
nas suas dimensoes econdémica, ecoldgica, social e politica, ampliando o
espaco de atuacao para além da etapa agricola da cadeia produtiva.

° Promover a participacao da sociedade na identificagao das priorida-
des e na definicao das atividades a serem desenvolvidas.

* Concentrar esforgos no apoio ao desenvolvimento dos municipios,
visando a motivagao, mobilizacao e capacitagao de liderancas e técnicos
para o planejamento participativo.

* Formular propostas e diretrizes para o desenvolvimento regional
com base nas suas caracteristicas, problemas e potencialidades e em
estudos de mercado.

e Evitar acOes paralelas ou sobrepostas com outras instituicoes,
buscando atuagao complementar e formacgao de parcerias.

* Dar énfase ao processo de educagao e formagao rural como forma
de alavancar o processo de transformacao da sociedade e do modelo de
desenvolvimento.

¢ \Visar a sustentabilidade das familias rurais, na diversidade de suas

atividades e necessidades, e ndo apenas dos sistemas produtivos.
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e Adotar a visao holistica, a abordagem sistémica e a atuagao
interdisciplinar na identificagao e solucao dos problemas socioeconémicos
e ambientais.

e Promover a organizagao dos produtores, dos pescadores e das
comunidades rurais.

e Apoiar empreendimentos coletivos que promovam agregacao de
valor e ocupacao de mao-de-obra no meio rural.

* Monitorar os recursos naturais e deter uma base de informacgdes
integradas.

e Adotar a microbacia hidrografica como unidade espacial de traba-
lho, visando ao uso sustentavel dos recursos naturais.

* Priorizar a agao em microbacias com problemas ambientais e de
renda das familias rurais.

* Gerar, adequar e difundir tecnologias voltadas a recuperagao,
conservagao e uso dos recursos naturais.

e Utilizar o enfoque das cadeias produtivas, visando o desenvolvi-
mento de sistemas de producao competitivos, ecologicamente adequados
e socialmente desejaveis.

* Gerar, adequar e difundir tecnologias voltadas a reducao da depen-
déncia de insumos externos a propriedade.

* Desenvolver alternativas para conversao e reconversao de siste-
mas produtivos nao competitivos, em especial, visando nichos de mercado.

* Desenvolver alternativas para viabilizagao da maricultura, visando
a exploracao sustentada do potencial disponivel.

7.1.4 Linhas gerais de atuacao

As acoes, a seguir descritas, sumarizam as linhas gerais de atuacao
da EPAGRI. Algumas delas extrapolam os limites de atuacao direta da
empresa e sua implementacao dependera da formagao de parcerias.

7.1.4.1 Estudos basicos regionais

Os Estudos Basicos Regionais sao documentos de caraterintersetorial,
que tém por objetivo apresentar propostas, diretrizes e prioridades para o
desenvolvimento sustentavel do meio rural, de acordo com as caracteris-
ticas e potencialidades de cada regiao. A realizacao de pesquisas
mercadoldgicas para identificagao das necessidades dos consumidores e
determinagao do potencial de cada mercado é fundamental para situar os
estudos regionais numa perspectiva macroecondmica.
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No caso dos municipios da faixa litoranea devera ser dedicada
atencao especial ao potencial de exploracao do complexo lacustre e dos
estuarios e enseadas marinhos, bem como seu zoneamento de acordo com
a aptidao de uso.

7.1.4.2 Planejamento municipal

O plano de desenvolvimento rural do municipio € de natureza
intersetorial e define as agbes a serem desenvolvidas pelas diversas
instituicoes nos proximos anos, de acordo com a area de competéncia de
cada uma. Deve ser parte integrante do Plano Plurianual de governo do
municipio. A EPAGRI buscara mobilizar as liderancas e os técnicos para
um processo de planejamento participativo, visando a elaboragao de um
plano de desenvolvimento municipal, onde ficara definida a participagao de
cada instituicao na sua implementacao.

O estudo basico regional serve de referencial para orientar o proces-
so de planejamento no ambito municipal, no sentido de indicar rumos.
Contudo, ha necessidade de efetuar primeiro uma analise dos problemas,
caracteristicas e potencialidades do municipio para identificar as acoes
necessarias para alavancar o seu desenvolvimento.

7.1.4.3 Atuacao em microbacias hidrograficas

As microbacias hidrograficas sao as unidades geograficas de traba-
Iho onde todas as acdes da empresa devem acontecer de forma integrada,
de modo a atender ao desenvolvimento das mesmas. No caso dos muni-
cipios da faixa litoranea, sera necessario avaliar a conveniéncia de adotar
outro tipo de setorizacao e unidade de trabalho que nao seja a microbacia
hidrografica.

As acdes da EPAGRI no ambito municipal, direcionadas as
microbacias hidrograficas, iniciarao pelas mais prioritarias, ou seja, aque-
las com maiores problemas de natureza ambiental e socioeconémica. As
principais atividades envolvem: mobilizacao das comunidades e motivagao
para uma acgao coletiva; organizacao dos produtores rurais, pescadores e
comunidades; mapeamento da microbacia; diagnostico e planejamento da
microbacia com a participagao das comunidades; planejamento global das
propriedades, com metas fisicas e de renda, de acordo com a aptidao de
uso do solo e a disponibilidade de recursos, bem como assisténcia técnica
para sua implementacao; apoio e assisténcia tecnica a empreendimentos
coletivos, especialmente aqueles voltados a agregagao de valor a produ-

cao e melhoria da infra-estrutura.
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O numero de microbacias trabalhadas em cada municipio dependera
da contrapartida das prefeituras, cooperativas, organizagoes nao-governa-
mentais e outras instituicbes, mas, principalmente, do grau de comprometi-
mento das associagOes de microbacias. As regras, as responsabilidades e
aforma de operacionalizagao desta parceria serdo definidas em convénios
da EPAGRI com as instituicdes participantes (prefeitura, associacao da
microbacia, associacao de produtores, cooperativa, ONG, sindicato, etc.).

7.1.4.4 Educacao e formacao profissional

A educacao e a formacao profissional sao elementos basicos num
processo de desenvolvimento rural, onde a EPAGRI intensificara
gradativamente sua atuacao na capacitagao de técnicos, professores rurais
e liderangas que atuam no ambito municipal.

As principais acoes a seremimplementadas nesta area, pela EPAGRI
ou em parceria, sao:

e Cursos para membros dos conselhos municipais de desenvolvi-
mento rural e secretarios municipais de agricultura.

* Treinamento de técnicos que atuam nos municipios.

» Capacitacao técnica e gerencial para viabilizacao de unidades de
beneficiamento da produgao e miniindustrias nas comunidades rurais e
pesqueiras.

* Formacao de instrutores para treinamento de produtores rurais e
maricultores.

» Capacitagaodasfamilias rurais em atividades agricolas e maricultura,
com énfase em administracao rural.

e Casa Familiar Rural para filhos de agricultores e pescadores
artesanais/ maricultores.

» Capacitagao de professores do meio rural e pesqueiro, especial-
mente em educacao ambiental, sanitaria e alimentar.

» Capacitacao de jovens rurais em atividades nao-agricolas (meca-
nica, hidraulica, carpintaria, marcenaria, artesanato, etc.).

7.1.4.5 Conhecimentoetecnologiaem apoio a producao agroalimentar

Nesta linha geral deverao ser contempladas as agoes de geragao,
adaptacao e difusao de tecnologia, assisténcia técnica e extensao rural,
nao contempladas nas linhas anteriores, além de atividades de apoio
necessarias a implementacao das outras linhas gerais de atuagdo da

empresa, consideradas necessarias a agricultura e maricultura sustenta-
veis. Destacam-se as seguintes atividades:
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* Geracao e desenvolvimento de tecnologias para assegurar a
competitividade dos sistemas produtivos.

* Assisténcia técnica e extensao rural necessaria para a viabilizacao
de projetos agricolas e agroindustriais que extrapolam a atuacao em
microbacias.

* Monitoramento e manutencao de base de informacoes integrada
dos recursos naturais e ambientais.

* Previsao de fenbmenos meteoroldgicos e climaticos.

* Acoes de suporte tecnolégico (producao e preservacao de .
germoplasma, analises quimicas, fisicas e bioldgicas, etc.).

7.2 Projeto estratégico de modernizacao organizacional
7.2.1 Introducao

O presente projeto contém os objetivos, as acoes estrategicas e os
componentes fundamentais a constru¢cao de um novo modelo de gestao da
empresa.

7.2.2 Justificativa

O conjunto de mudangas no ambiente externoda EPAGRI, explicitado
nos cenarios alternativos para o desenvolvimento rural de Santa Catarina,
convergiu para a redefinicao da missao, objetivos gerais e diretrizes de
longo prazo, que sinalizam para a necessidade de atualizacao do modelo
de gestao da empresa. Por sua vez, o diagnostico interno identificou as
areas meios que mais necessitavam de melhorias, consideradas pontos
fracos, para o cumprimento da missao e dos objetivos da instituicao.

Essas areas relacionam-se especificamente aos sistemas de
gerenciamento, de planejamento, de recursos humanos, de marketing e
comunicacao e de geracao e captacao de recursos financeiros.

Quanto ao sistema de gerenciamento, o diagnostico evidenciou que
0 mesmo esta calcado na estrutura de geréncia burocratica/tradicional,
muito diretiva, centralizadora, nao privilegiando qualidades consideradas
imprescindiveis a natureza da nossa organizacao, tais como a criatividade,
o autodirecionamento e o autocontrole.

Quanto ao sistema de planejamento, ficou caracterizado que o
mesmo se realiza atraveés de programas estaduais, por produtos, recursos,
atividades ou problemas, com a coordenacao dos mesmos atraves das
geréncias, denotando segmentacao, visao verticalizada dos processos,
0 que dificulta a administragao € o gerenciamento dos resultados da
empresa.
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Quanto ao sistema de marketing e comunicacgao, ficaram evidencia-
das, dentre outras, a existéncia de um deficiente sistema de comunicacgao
entre a empresa e o mercado (sociedade) e um ineficiente sistema de
informacdes que dificulta a comunicagao interna e o processo de tomada
de decisao.

Quanto ao sistema de recursos humanos, o diagnostico evidenciou
pontos fracos principalmente relacionados a inexisténcia de um Plano de
Cargos e Salarios, a avaliagao do trabalho e do desempenho, a deficiente
politica de valorizagao e reconhecimento do trabalho profissional e a pro-
blemas vinculados ao dimensionamento e distribuicao do quadro funcional.

Quanto ao sistema de geragao e captacao de recursos financeiros,
ficaram evidenciados problemas relacionados a inexisténcia de uma estru-
tura para captacao de recursos financeiros e a fragilidadade da geragao de
recursos proprios, o que se torna altamente relevante na atual situagao de
reducao dos fluxos tradicionais de recursos financeiros para a empresa.

A eliminagao dessas disfungdes requer agdes corretivas junto ao
quadro funcional. Algumas delas sao atribuicoes caracteristicas das gerén-
cias funcionais da empresa, devendo integrar os procedimentos rotineiros
das suas areas funcionais. Outras, no entanto, envolvem decisoes, diretri-
zes e atividades supradepartamentais e possuem, teoricamente, maior
poder de alavancagem sobre as mudancas necessarias ao cumprimento
da missao e dos objetivos organizacionais. Devem, por isso, ser utilizados
como agodes estratégicas indutoras da mudanca, conforme é proposto a
sequir.

7.2.3 Objetivo geral

Construir um novo modelo de gestao voltado para resultadas, que
possibilite o cumprimento da missao e dos objetivos gerais da empresa.

7.2.4 Objetivos especificos e agoes estratégicas

Os objetivos deste projeto e as agdes estratégicas a ele relacionadas,
necessarias para o cumprimento da missao e o atingimento dos objetivos
organizacionais, sao arrolados a seguir:

* Implantar um modelo de gestao voltado para a melhoria da qualida-
de e da produtividade.

- Implantacao e consolidagao da gestao pela qualidade total.

* Definir e implantar um novo desennho da estrutura organizacional .
- Implantacao de nova estrutura organizacional adequada ao
gerenciamento por projetos.
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e Estruturar e implantar um sistema de planejamento institucional
integrado, centrado na demanda e no gerenciamento por projetos.

- Implantacao de um modelo de planejamento centrado na demanda:
modelo que se baseia na consulta sistematica das necessidades dos
clientes, usuarios e beneficiarios.

- Implantacao de um modelo de gerenciamento por projeto que se
caracteriza como um conjunto de atividades interdependentes, orientado
para problematicas abrangentes, com prazo predeterminado e flexibilidade
na utilizagao de recursos financeiros e humanos.

- Integracgao do planejamento institucional no &mbito da unidade de
planejamento regional e do Estado.

e Buscar a transformacao institucional da EPAGRI, de uma empresa
orientada por producao para uma empresa orientada pelas necessidades
e exigéncias do mercado (sociedade).

- Construcao de uma mentalidade de marketing em todos os niveis
hierarquicos da empresa.

- Fixagao da imagem da empresa e da qualidade intrinseca dos
produtos/tecnologias e servicos para cada segmento do mercado.

- Identificacao das necessidades nao satisfeitas dos clientes/usuari-
os/beneficiarios internos e externos, atuais e futuros, segmentando o
mercado para atender as necessidades especificas de agrupamentos
homogéneos, elaborando um plano especifico de marketing para cada
mercado-alvo.

- Criacao de um sistema integrado de informagdes/informatica, como
instrumento de marketing e de gestao da informagao, para atender as
demandas internas e externas.

e Estabelecer uma nova politica de geragdo e de captacao de
recursos financeiros.

- Obtencao de recursos financeiros para implantagao dos projetos
estratégicos.

- Reorganizagao da atividade de geracao e captagao de recursos
financeiros.

» Otimizar os resultados dos recursos humanos, satisfazendo as
necessidades da empresa e dos empregados.

- Elaboragao e execucao de um plano de educacéo comportamental
para os niveis diretivo, gerencial, técnico e de apoio, internalizando e
incorporando a cultura da organizagdo a nova missao, objetivos e os

principios do novo modelo de gastao.
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- Implantagao do Plano de Cargos e Salarios.

- Revisao da politica de recursos humanos, sistematizando critérios
com vistas a necessidade de remanejamento, reposicao e readaptacao de
pessoal.

- Normatizacao e implantacao de um plano sistémico de desempe-
nho e potencial para todo o quadro funcional.

7.2.5 Linhas gerais de atuacao

O modelo de gestao que se deve construir exige uma nova forma de
organizagao, extremamente agil e flexivel, permitindo que o conhecimento
e a inteligéncia inata e a capacidade de colaboracao de todos contribuam
para o cumprimento e o atingimento da missao e dos objetivos da empresa.
Este modelo organizacional prevé para os empregados maior responsabi-
lidade pela coordenacao, planejamento e controle de seu proprio trabalho,
onde a autoridade € descentralizada e exercida por equipes que trabalham
em conjunto, em torno de uma visao comum.

Este modelo gerencial, altamente participativo e facilitador para a
avaliagao de processos pelos clientes internos e externos, melhora a visao
da cadeia clientes-fornecedores, a cooperacao e colaboracao interpessoal,
em contraposicao a competicao interna, agiliza o atendimento das deman-
das dos clientes e facilita a integracao e as comunica¢oes horizontais entre
as geréncias da empresa como um todo.

As linhas gerais de atuacao, descritas a seguir, traduzem a politica
global de administracao direcionada a um novo modelo de gestao voltado
para resultados.

7.2.5.1 Gestao pela Qualidade Total

A EPAGRI implantara e consolidara a internalizagcao da metodologia
da Gestao pela Qualidade Total, como uma filosofia orientadora de todo o
sistema de gestao da empresa, na convicgao de que na atual turbuléncia
ambiental s6 a qualidade podera garantira produtividade, a competitividade
e, por consequéncia, a sobrevivéncia da organizagao. Este modelo de
gestao, composto por um conjunto de principios, métodos, ferramentas e
procedimentos, exigira o envolvimento e o comprometimento de todas as
pessoas da organizagao.

Os principios norteadores da gestao pela qualidade e que deverao
5Eringorporados a cultura da organizagao, transformando-a e fazendo com
que cada empregado passe a pautar por eles suas agdes, sao citados a
sequir:
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e Total satisfacao dos clientes, usuarios e beneficiarios.

* Gestao participativa.

* Desenvolvimento e valorizagao do ser humano.

e Constancia de propositos.

* Melhoria continua de processos.

* Acao orientada por fatos e dados.

e Acao orientada por prioridades.

* Gestao estratégica.

* cooperagao mutua.

e Comprometimento da diretoria.

O principal método direcionador da gestao pela qualidade € o ciclodo
PDCA, que é composto de quatro fases basicas. A fase de planejamento,
quando € estabelecido um plano de agbes detalhado, incluindo metas,
métodos e padroes. A fase de execucao, apos a educagao e treinamento,
quando sao executadas as tarefas planejadas. A fase de verificagao,
quando é feita a comparagao dos dados coletados na execugao, para ver
se o resultado corresponde ao planejado. A fase de atuagéo corretiva,
quando sao feitas as corregées necessarias e bloqueadas as causas
fundamentais de ocorréncia de um problema para que nao volte a ocorrer.
Este método aplica-se a todos os processos existentes dentro da empresa,
permitindo que os lideres de projetos tematicos e os gerentes executem
acoes e promovam a correcao dos desvios, de forma a assegurar o alcance
e a eficacia dos objetivos e das metas programadas (resultados).

Seguindo afilosofia da Gestao pela Qualidade Total, a administracao
por processos sera internalizada, permitindo ter uma visao ampla do
negocio da empresa e contribuindo para definir, priorizar, analisar e
melhorar continuamente todos os processos existentes dentro da nossa
organizacao e, consequentemente, o atendimento dos clientes, usuarios e
beneficiarios, utilizando mais eficazmente os recursos disponiveis. Nao
existe um produto ou servico sem que haja um processo. Da mesma
maneira, nao existe um processo sem um produto ou servico e, consequien-
temente, umcliente. Os processos fazem uso dos recursos da organizagao
(humanos, financeiros, materiais, organizacionais, etc.) para gerar resulta-
dos concretos (produtos ou servigos).

Finalmente, adotar-se-a o sistema administrativo chamado de
“Gerenciamento pelas Diretrizes”, que interligara a visao estratégica da
empresa (missao e objetivos gerais) com os projetos tematicos e de apoio
institucional. Este gerenciamento sera composto por:

Gerenciamento funcional: entende-se por gerenciamento funcio-
nal a agao gerencial diretamente relacionada com o estabelecimento,

manutencao e melhorias continuas dos processos contidos nos Projetos
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Tematicos e de Apoio Institucional, garantindo a qualidade e a medicao
sistematica dos resultados. Atua, também, nas causas de problemas
identificados ou novas metas estabelecidas.

Gerenciamento interfuncional: entende-se por gerenciamento
interfuncional a atribuicao gerencial de interligar, sistemicamente, as
relagcOes das operagoes intergerenciais e interprojetos, buscando a sinergia.
Todos os projetos contidos no Plano Anual de Trabalho serao conduzidos
de forma harménica, com um direcionamento estratégico, a partir do
desdobramento das diretrizes para cada nivel gerencial, caminhando todos
na mesma direcao e no rumo certo.

Gerenciamento do ser humano: entende-se como o conjunto de
acdes que visam o crescimento e a realizagao das pessoas dentro do
ambiente de trabalho. Fortalece a participacéao e o trabalho em equipes
multifuncionais. Busca a transformag¢ao do ambiente de trabalho através de
um programa permanente de educacao dos empregados, com énfase na
pratica imediata de habitos saudaveis que permitem a integragao do
pensar, do sentir e do agir.

Operacionalizacao

Para a implantagao e consolida¢ao da Gestao pela Qualidade Total,
sera necessaria uma estruturacao funcional formada por um Comité
Diretor e um Comité Executivo para apoio e execucao das acoes necessa-
rias. Além desta estruturacao funcional, € necessario que uma consultoria
externa seja contratada, capaz de irradiar os conceitos, as metodologias e
as ferramentas da Gestao pela Qualidade Total, bem como ministrar
seminarios de sensibilizagao e cursos basicos para o corpo diretivo,
gerencial e funcional. A recomendacao € de que essa consultoria seja
mensal, tendo como objetivo analisar resultados, propor correcao nos
planos de acao, bem como orientar 0s passos necessarios que a empresa
devera dar para garantir o sucesso do programa.

Por se tratar de uma metodologia gerencial que permeia a organiza-
¢ao e imprescindivel, para o sucesso de sua implantagdo, o comprometi-
mento da Diretoria Executiva, bem como uma consistente campanha de
divulgacao para marcar a vontade e a prioridade dada pela empresa com
relagao ao novo modelo de gestao. Enfatiza-se a necessidade da execucao
de uma plano de educagéo comportamental para a qualidade, que capacite

progressiva e continuamente todos os empregados da empresa, visando
iniciar um trabalho intenso em gestao pela qualidade total.
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7.2.5.2 Estrutura organizacional

Impoe-se a necessidade de um novo desenho da estrutura
organizacional, suficientemente agil e flexivel, que possibilite alcangar
resultados emtempo, custo, qualidade e quantidade, combinando recursos
(humanos, materiais e financeiros), estruturas e areas de conhecimento.

Algumas constatacbes e recomendacdes sobre a estrutura
organizacional para a EPAGRI podem ser deduzidas a partir da analise de
algumas caracteristicas da empresa: a tecnologia € complexa, os empre-
gados tém boa qualificagcao, o ambiente € mutavel, instavel e complexo e
o tamanho organizacional é grande e complexo.

Essas caracteristicas recomendam pouca amplitude de controle, de
centralizacao e de formalizacao, enquanto o ambiente complexo e mutavel,
a tecnologia sofisticada e o tamanho da organizacao requerem grande
diferenciacao e consequentemente grande esforco de integragao.

A diferenciacao refere-se a divisao do trabalho organizacional (nivel
de departamentalizacao e hierarquizagao). A formalizacao refere-se ao
grau em que as regras e regulamentos explicitamente definidos governam
o comportamento dos participantes da empresa. As normas e os procedi-
mentos desenhados para manejar as contingéncias enfrentadas pela
empresa fazem parte da formalizacao.

A centralizagao refere-se a concentracao ou dispersao do poder
dentro da empresa, ou seja, a distribuicao da autoridade e do processo
decisorial. E o grau em que a autoridade é distribuida através da organiza-
cao, da delegacao dos deveres, do poder e da autoridade.

A integragao € o esforco unificado, a coordenagao das atividades da
empresa.

Considerando as circunstancias de ambiente, tecnologia, pessoas e
tamanho, deduz-se que a aplicacao de estrutura matricial € a mais adequa-
da para a EPAGRI.

A estrutura matricial € um modelo que permite o maximo de eficiéncia
nas operacoes, utilizando e aperfeicoando o sistema de planejamento
institucional e, como consequéncia, um sistema de avaliacao e acompa-
nhamento de resultados. Traz na sua esséncia os principios da Gestao pela
Qualidade Total. Sua utilizagao tem sido ampla em organizagoes onde a
complexidade constitui o maior desafio. Caracteriza-se por uma espécie de
estrutura organizacional ligada a geréncia por projetos. Sua esséncia € a
combinacao com uma estrutura funcional.

Existe uma gamaintermediaria entre a solugao voltada para recursos

(estrutura funcional) e a solucao voltada para resultados (estrutura por
projetos). A estrutura matricial pode ser considerada nao uma forma pura
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de organizacao, mas um continuum que pode variar desde uma estrutura
mais orientada para projeto até uma estrutura mais orientada para fungdes
ou processos. A escolha apropriada dependera amplamente do ambiente.

Fundamentalmente, o modelo de estrutura organizacional a ser
definido para a EPAGRI devera levar em conta a necessidade da transfor-
macao da administragdo central em uma unidade que tenha por finalidade
o planejamento em nivel global, a normatizacao, a coordenacao, a orienta-
cao e a avaliacao institucional, cabendo as administragcdes regionais as
atividades e decisdes descentralizaveis, com funcao precipua de desenvol-
vimento e execucao de projetos multidisciplinares (tematicos).

Operacionalizacao

Uma analise e avaliagao dos processos mais representativos (proje-
tos e atividades), ligados a area técnica e de apoio, existentes atualmente
na empresa, se torna imperiosa, levando-se em conta principalmente os
seguintes componentes: clientes (internos e externos), fornecedores,
insumos e produtos (resultados) derivados do processo.

A definicao da nova estrutura organizacional (organograma) e funci-
onal (funcionograma), nos niveis estadual, regional e municipal, sera feita
de forma gradativa, evitando desestruturacdes radicais. A definicao e
priorizacao dos projetos tematicos e de apoio institucional com a respectiva
formacgao de equipes multidisciplinares, provenientes de varias geréncias
funcionais, daré inicio a construgdo do modelo matricial. A medida que o
novo modelo estrutural for sendo implantado, sua operacionalizagao sera
objeto de treinamentos para os niveis diretivo, gerencial e operacional.

7.2.5.3 Planejamento institucional integrado

A EPAGRIfaraoseuplanejamentoinstitucional buscando a integragcao
das agoes com uma visao multi e interdisciplinar, atendendo as demandas
do ambiente externo, priorizando suas agbes com a participagao de
clientes, usuarios e beneficiarios. A ativagao das interfaces de cada um dos
processos ou subprocessos que compdem a EPAGRI se dara através da
busca de objetivos comuns que sao representados pelas demandas das
unidades regionais e dos planos de desenvolvimento rural.

A Unidade de Planejamento Institucional Integrado, o agente técnico
de desenvolvimento, a comissao técnica da Unidade de Planejamento
Regional e o lider de projeto tematico serao os principais articuladores do

processo que tem o objetivo de assegurar o atendimento das demandas da
sociedade e a perfeita integracao institucional e interinstitucional.
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Os projetos tematicos e de apoio institucional serao os instrumentos
basicos de planejamento paratoda a organizacao, estando consubstanciados
no Plano Anual de Trabalho, cuja diretriz € definida pelo Plano Diretor.

7.2.6 Unidades e funcoes
7.2.6.1 Unidade de Planejamento Institucional Integrado

O sistema de planejamento institucional integrado sera coordenado
por uma unidade estadual, articuladora das agoes de planejamento para
assessorar a direcao da EPAGRI no fluxo horizontal e vertical de informa-
coes e na articulacao de agées interprogramaticas, intergerenciais e inter-
institucionais, visando a tomada de decisées.

7.2.6.2 Comissao técnica da Unidade de Planejamento Regional

A comissao técnica da Unidade de Planejamento Regional, designa-
da especialmente para este fim, composta por profissionais da EPAGRI,
cabe acoordenacao do seminario desta unidade, cujo objetivo é a priorizacao
de demandas. O estudo basico regional, com suas diretrizes e propostas,
e os planos municipais de desenvolvimento rural deverao fornecer os
subsidios para a elaboracao de um banco de demandas. Na falta deste
estudo, o zoneamento agroecoldgico e socioeconémico, as cadeias produti-
vas, os sistemas produtivos, as pesquisas mercadologicas e outros documen-
tos sao os instrumentos que darao subsidios para a montagem do banco.
A elaboracao serafeita pela comissao técnica da Unidade de Planejamento
Regional, a partir da analise dos documentos anteriormente citados.

A priorizagcao de demandas que darao origem a projetos, atividades
e acoes, a serem desenvolvidos pela empresa, devera ser feita com a
efetivaparticipacao dos clientes internos e externos, usuarios e beneficiarios
dos resultados do trabalho da empresa. Em especial, deverao participar,
efetivamente, os produtores rurais e pescadores, de natureza familiar, e
suas organizagcbes associativas e sindicais nos processos decisorios
inerentes aos seus interesses.

Para que esta participacao efetivamente ocorra deverao ser criados
mecanismos de participacao externa dos usuarios dos servicos da empre-
sa. Conselhos ou comissoes internas deverao ter participagao externa, a
exemplo do que ocorre com as Comissoes Técnicas de Programa - CTP na
EMBRAPA, onde os membros sdo majoritariamente do ambiente externo
e tém por fungao selecionar os projetos e atividades que o respectivo

programa devera realizar.
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7.2.6.3 Agente técnico de desenvolvimento

Tem a fungao de coordenar as acdes do programa de desenvolvi-
mento rural sustentavel na sua area de atuacao, buscar a integragao
interinstitucional e atuar como animador e facilitador do processo. E um
agente técnico de nivel regional e seu limite de atuacao restringe-se a um
grupo de municipios. Nos municipios sob sua coordenacgao, cabe ao agente
técnico de desenvolvimento a mobilizagao das liderancas e dos técnicos
municipais para o processo de planejamento participativo, visando a
elaboragao de um plano municipal de desenvolvimento rural sustentavel.

7.2.6.4 Lider de projeto

O agrupamento de técnicos em torno de uma tematica sera feito
naturalmente nas unidades de planejamento regionais. A eleicao doliderde
projeto sera feita pelo proprio grupo. No caso de demandas institucionais
ou oriundas de politicas publicas, instancias superiores na empresa indica-
rao o lider do futuro projeto, o qual tera a incumbéncia de agrupar os
executores. O lider de projeto torna-se um coordenador de recursos
humanos, financeiros e materiais que obtém resultados através do trabalho
dos membros de sua equipe, buscando atingir os objetivos propostos
dentro de um prazo previsto.

7.2.6.5 Coordenador de programa

O coordenador de programa tem a responsabilidade de dirigir e
articular a operacionalizacao de agdes interdisciplinares e intersetoriais,
promovendo o enlace da pesquisa e da assisténcia técnica e extensao rural,
e de gerenciar o processo (programa).

7.2.7 Figuras programaticas
7.2.7.1 Plano diretor

E oinstrumentode planejamento estratégico que define o rumo futuro
da EPAGRI para o cumprimento de sua missao. Trata-se de um documento
basico de orientacao e de direcionamento, com dimensao temporal de
medio € longo prazo, no qual séo explicitados a missao, 0s objetives, as
diretrizes, as estratégias e as prioridades da instituicao. E um produto do
processo de planejamento estratégico.
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7.2.7.2 Plano anual de trabalho

E o documento operacional que consolida a programagao anual da
empresa, por projetos e atividades, com seus objetivos e metas a serem
alcancados, bem como as necessidades de recursos humanos, materiais
e financeiros para a operacionalizacao da programacao. O plano anual de
trabalho é constituido por um conjunto de projetos tematicos e projetos de
apoio institucional.

7.2.7.3 Projeto tematico

E aquele que busca a solugdo de um conjunto de problemas
relacionados a um tema. E estruturado a partir da demanda
(problematica) contendo justificativa, objetivos, metodologia, cronograma
de execucao fisico/financeiro e equipe, passando a constituir-se no
processo fundamental de planejamento para toda a empresa. Existem
dois tipos de demandas (problematicas) que dao origem a dois tipos de
projetos tematicos diferentes. O primeiro tipo de demanda é pontual
e pode ser solucionado isoladamente. Os projetos tematicos, que devem
dar conta deste primeiro tipo de demanda, envolvem equipes pequenas,
e 0s experimentos, agdes ou atividades serao de pesquisa ou de
assisténcia técnica e extensao rural. O segundo tipo de demanda ocorre
quando existe uma interacao forte entre os problemas. Os projetos
tematicos que dao conta destas demandas sao de natureza multi e
interdisciplinar. O grupo multidisciplinar envolvera, obrigatoriamente, além
de especialistas em varias disciplinas, pelo menos um generalista ocupado
com a problematica do sistema. Os projetos tematicos, que dao conta de
demandas com interacao forte, envolvem equipes maiores com experi-
mentos, acgdes ou atividades de pesquisa, de assisténcia técnica e de
extensao rural.

7.2.7.4 Projeto de apoio institucional

Os projetos de apoio institucional tém como objetivo dar suporte
operacional para a instalagao e o funcionamento das unidades fisicas da
EPAGRI (laboratérios, bibliotecas, desenvolvimento de recursos huma- .
nos, captagao de recursos, etc.). Estes projetos sao foermulados através de
instrumentos especificos a serem definidos (roteiro/formulario) e encami-

nhados & Unidade de Planejamento Institucional Integrado.
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7.2.7.5 Programa

O programa corresponde a um conjunto de projetos, todos orienta-
dos para um objetivo maior a ser alcangado. Tem carater de longo prazo e
agrega acoes e atividades executadas por varias geréncias regionais.
Devera conter objetivos claros e atingiveis a medio e longo prazos. Sua
abrangéncia sera estadual. A existéncia de programas na empresa dar-se-
-3, por razbes administrativas, a medida que os projetos tematicos forem
sendo definidos e 0 seu numero se avolumar.

Operacionalizacao

O sistema de planejamento da EPAGRI sera coordenado por uma
unidade estadual, que integrara as agoes de planejamento e assessorara
a Diretoria Executiva no fluxo de informacgdes e na articulacao das agoes
gue envolvam mais de um projeto, programa ou mesmn nutras instituicoes.

Para efeito do planejamento institucional integrado da EPAGRI, o
Estado de Santa Catarina sera dividido em unidades de planejamento
regionais, definidas em fungcao do zoneamento agroecolégico e
socioeconémico.

As demandas para a atuagcao da EPAGRI serao levantadas e
priorizadas junto aos clientes, usuarios e beneficiarios, a partir das
microbacias dos municipios e, finalmente, das Unidades de Planejamento
Regional, que alimentarao um “banco de demandas” no ambito regional e
estadual. O processo para identificacao das demandas prevé a elaboragao
de um “estudo basico regional”, que contera diretrizes e propostas para o
desenvolvimento rural da regido, e Planos Municipais de Desenvolvimento
Rural, além de outros estudos e documentos, como o zoneamento
agroecologico e socioecondmico, o estudo de cadeias produtivas e dos
sistemas produtivos, pesquisas mercadoldgicas e outros.

As demandas selecionadas serao objeto de elaboracao de propos-
tas de projetos tematicos, que virao a ser executados pela empresa.

7.2.8 Marketing e comunicacao

Para o aperfeicoamento do processo de gerenciamento da EPAGRI
€ necessario incorporar o uso de técnicas de marketing, de modo a
conhecer, apriori, as necessidades de mercado, antecipando-se as mudan-
cas estruturais (relagoes oferta € demanda de mercado), de maneira a
ajustar a empresa ao intenso ritmo de evolucao das sociedades modernas.
E através dos instrumentos de marketing que sera possivel captar as
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necessidades e ate antecipar-se as necessidades dos clientes, usuarios e
beneficiarios, permitindo desenvolver produtos/tecnologias/servicos que
os satisfacam. Portanto, ha necessidade de maior racionalizacao da matriz
institucional e aumento de sua vinculacao dos clientes, usuarios e
beneficiarios, atraves de um direcionamento maior do esforco de pesquisa
agropecuaria, de assisténcia tecnica e de extensao rural para atendimento
das demandas.

Operacionalizacao

Marketing devera seruma atitude nova, um compromisso de todos 0s
empregados da EPAGRI para com a sociedade. Todos devem se habilitar
para operar segundo esta nova postura. que vai garantir tecnologias,
produtos, processos e servicos mais confiaveis, assim como meios de
distribuicao mais eficazes quanto ao acesso da populagao a estes bens.
contribuindo desta forma para uma divulgacao mais eficiente da empresa.

As acoes supradepartamentais com maior poder de alavancagem
sobre as mudancas necessarias ao cumprimento da missao e dos objetivos
organizacionais estao a seguir identificadas.

7.2.8.1 Sistema de pesquisa de mercado

A empresa deve dispor de mecanismos dinamicos e eficazes que
avaliem constantemente o desempenho e a aceitacao de seus produtos/
tecnologias/servicos.

A pesquisa de mercado deve ser entendida como sendo o esforco
planejado e organizado para obter fatos e conhecimentos novos que
facilitem o processo de tomada de decisao de mercado (ou, ainda, a coleta
sistematica de informacgoes de mercado junto ao publico interno e externo),
correlacionando-a a conducao dos negocios da EPAGRI.

O sistema de pesquisas mercadologicas recolhe informacoes basicas a
respeito do meio ambiente empresarial, identifica ameacas e oportunida-
des e identifica ou ate se antecipa as necessidades de mercado, processa
essas informacoes e auxilia na analise de riscos (incerteza) da obtencao de
um produto, tecnologia ou servico.

7.2.8.2 Sistema de informacoes gerenciais

O sistema de informacoes gerenciais e definido como uma estrutura
de interagao entre pessoas, equipamentos, metodos e controles, estabele-
cidos para criar um fluxo de informacoes mercadologicas e gerenciais
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capaz de atender as demandas externas e internas, oferecer respostas
rapidas as solicitagoes do mercado, aperfeicoar os servicos de atendimen-
to aos clientes/usuarios/beneficiarios internos e externos e prover as bases
para atomada de decisao. E imperioso que seja implementado um sistema
informatizado (meio fisico) e em rede que torne disponiveis para a propria
EPAGRI e para o publico em geral todas as informacoes geradas pela
empresa.

7.2.8.3 Sistema de comunicacao com o mercado

A EPAGRI atua num grande mercado de pessoas e empresas que
adquirem produtos/tecnologias/servicos nao para consumo, mas para
produzir outros bens e servicos.

Faz-se necessario conferir um instrumental para a acao e o relacio-
namento com os publicos interno e externo. Impoe-se uma politica de
comunicacao que garanta que os mais distintos segmentos sociais (tecni-
cos, produtores, empresarios, parlamentares, jornalistas, etc.) estejam
todo o tempo bem informados sobre as acoes da empresa. e, sobretudo,
garanta que a EPAGRI esteja sempre bem informada sobre as reais
necessidades do mercado (sociedade) quanto as suas acoes e a de seus
concorrentes, atraves dos seguintes meios:

» Comunicacao interna: o primeiro e principal publico de uma empre-
sa € o cliente interno, sem o qual todo o esforco de comunicagao se torna
nulo. O trabalho deve ter origem neste publico, estabelecendo instrumen-
tos e mecanismos que viabilizem o conhecimento e o entendimento do que
a EPAGRI efetivamente faz, conferindo um grau de transparéncia e
agilidade ao fluxo interno de informacoes.

 Publicidade institucional: promover uma imagem positiva da em-
presa. Obter o reconhecimento da marca EPAGRI.

* Publicidade promocional: promover um produto/tecnologia/servico
com vistas a “comercializagao” imediata e a curto prazo.

e Contatos: esforgojunto aos principais clientes/usuarios/beneficiarios,
formadores de opiniao publica, visando satisfazé-los, e melhorar/manter a
imagem da empresa. Relacionamento institucional junto a governo, publi-
co, consumidores, fornecedores. orgaos de classe, etc.

¢ Merchandising: processo de adaptacao de produtos/tecnologias/

SE(ViCOS a0S habitos de consumo (US0), pDem como a GiSUiDUiCEO
dos mesmos de maneira a torna-los atraentes ao cliente/usuario/
beneficiario.
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7.2.9 Geracao e captacao de recursos financeiros

A atividade de geracao e captacao de recursos financeiros junto as
diversas fontes € fundamental e devera ser estimulada visando a auto-
-suficiéncia financeira para dar suporte aos projetos tematicos e de apoio
institucional, exigindo um novo comportamento de atuagao do seu corpo
diretivo, gerencial e técnico. Por outro lado, nao devera perder de vista a
missao e os objetivos da empresa.

Operacionalizacao

Propbe-se a constituicao de uma unidade na administracao
estadual, que coordenara os esforcos da empresa no sentido da maior
auto-suficiéncia financeira, para suporte aos projetos tematicos e de apoio
institucional. Esta unidade devera atuar em duas frentes: captacao de
recursos junto as fontes financiadoras disponiveis, através da elaboracao
de projetos especiais e parcerias (convénios ou contratos), e geracao de
recursos proprios, atraves da elaboracao e execucao de um plano de
producao que identifique as potencialidades dos meios de produgao da
empresa e norteie a alocagao desses meios para produtos, tecnologias e
servicos que, atendendo a necessidades de determinadas faixas de
mercado, possam ser comercializados, gerando excedentes para a
empresa e contribuindo, de um modo ou de outro, para sua missao e
objetivos

7.2.10 Recursos humanos

Partindo da premissa de que a empresa sao as pessoas que nela
trabalham e que o desenvolvimento da instituicao depende precipuamente
do grau de satisfacao e de desenvolvimento de seu corpo funcional, as
acoes estratégicas da area de recursos humanos foram delineadas para
adequacao do quadro funcional ao novo paradigma de desenvolvimento
sustentavel, sendo considerados os pontos de estrangulamento disfuncionais
apontados pelo diagndstico interno. Enfatiza-se o serhumano, procurando,
através do crescimento e da realizacao das pessoas, a satisfagdao das
necessidades da empresa.

Adicionalmente, a empresa considera imprescindivel ao sucesso da
nova missao e dos objetivos gerais estabelecidos que os seguintes instru-

mentos basicos sejam implementados:
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7.2.10.1 Plano de educacao para a mudanca cultural

As acoes estratégicas selecionadas para alavancar as mudancgas
necessarias passam, primeiramente, pela necessidade da preparacao do
quadro funcional para a adequacao a nova missao e, consequentemente,
ao novo modelo de gestao, através de uma plano de educagao voltado para
a mudanca cultural. O que se propde com este plano €, principalmente,
compatibilizar as pessoas e a cultura com a estratégia, de forma que todos
na organizacao estejam envolvidos e comprometidos com ela. Isto envolve
acoes de internalizacao e compreensao da missao, de desenvolvimento
integrado do ser humano, de sensibilizagao, educagao e treinamento para
a qualidade e produtividade, de construcao de mentalidade de marketing e
de um comportamento de acao do corpo diretivo, gerencial e técnico
comprometido com o esforgo de captagao de recursos financeiros.

7.2.10.2 Plano de cargos e salarios

A EPAGRI considera como imprescindivel instrumento de gestao de
recursos humanos o plano de cargos e salarios, que permitira solucionar
problemas de ordem administrativa e salarial sentidos pela fusao das
empresas que a compoem. Este plano, na medida em que clarifica ao
empregado a sua perspectiva de carreira, incentiva o seu desenvolvimento
profissional e o seu desempenho.

7.2.10.3 Dimensionamento do quadro funcional

O atendimento da missao institucional, de seus objetivos e projetos/
atividades envolve a necessidade de adequacgao do quadro funcional, em
relacao as necessidades minimas, por localizacao, cargo e nivel. Este
ajuste resultara em decisoes de remanejamento, reposicao e readaptacao
de pessoal, o que envolve a necessidade de revisao da politica de recursos
humanos e a sistematizacao de critérios.

7.2.10.4 Plano sistémico de acompanhamento de desempenho e
potencial

O acompanhamento do desempenho consiste no processo de deter-
minac¢ao da atuagao do empregado no trabalho em seus aspectos qualita-
tivos e quantitativos, da apuragao de seu potencial em termos do requisito

do cargo que ocupa, bem como das qualificacoes para processamento de
promogoes, acessos, transferéncias e dispensas. Permite definir politicas
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e decisoes relacionadas ao funcionamento dos recursos humanos da
empresa. Ajuda o empregado a delinear, em sua mente, o perfil das
expectativas daempresa em relacao a si, explicitando papeis que o mesmo
devera assumir e desempenhar, indicando as necessidades para sua
melhorintegracao e desenvolvimento. Alemdisso, facilita e ajuda a detectar
potencialidades, evidencia necessidades de capacitagao, conscientiza
avaliadore avaliado das responsabilidades de cada um e permite identificar
o significado do desempenho deficiente. Por esta razao os resultados do
processo dependerao da sistematizacao de critérios de acompanhamento
e da adocao de medidas adequadas e justas, com objetivo de atender as
necessidades da empresa e dos empregados.
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