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Apresentagdo

Texto para Discussdo é um veiculo utilizado
pela Secretaria de Gestdo e Estratégia, da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), para
dinamizar a circulacdo de idéias novas e a pratica de
reflexdo e de debate sobre aspectosrelacionadosa ci-
éncia, atecnologia, ao desenvolvimento agricola e ao
agronegocio.

O objetivo dessa série é fazer com que uma co-
munidade mais ampla, composta de profissionais das
diferentes areas cientificas, debata os textos apresen-
tados, contribuindo para o seu aperfeicoamento.

Oleitor podera apresentar comentérios e suges-
t0es, assim como debater diretamente com os autores,
em seminarios especialmente programados, ou utili-
zando qualquer um dos enderecos fornecidos: e etr6-
nico, fax ou postal.

Ostrabalhospara esta série devemser enviadosa
Embrapa, Secretaria de Gestao e Estratégia, Edificio-
Sede, Parque Estacdo Biol6gica (PgEB),
Av. W3 Norte (Final), CEP 70770-901 — Brasilia, DF.
Contatos com a Editoria devem ser feitos pelo fone
(61) 3448-4452 ou pelo fax (61) 3448-4319.

Osusuarios dalnternet podemacessar aspublica-
¢Oes pel 0 enderego http: /imww22.sede.embrapa.br/uni-
dades/uc/sge/textdiscussao.htm/. Para osusuariosdo
Sistema Embrapa, basta clicar em novidades, na
Intranet.

O Editor
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Introducdio

" O sprogramas sel ecionados paraavaliacdo neste estudo fo-
ram Biotecnol ogiae Recursos Genéticos—Genoma; Aguas
do Brasil; Conservaco de Solo e AguanaAgricultura;
Parquesdo Brasil eFlorestal, denominado Florestar.

Na avaliacdo observaram-se 0s mecanismos de
gestao, 0 processo de gestao e seus pontos de estrangu-
lamento nas fases de programacéo, de implantacéo,
monitoramento e avaliacao, visando obter subsidiospara
propor recomendacoes.

A Embrapajadivulgou dgumasatividadesdeava
liagBes sobreimpactos social, econdmico eambienta re-
alizadosno periodo de 2002 22003, publicadasnos Re-
latériosAmbientais. Asinformagtes dessesrel adriosper-
mitiram conhecer o grau de reducéo do uso de defensi-
vosagricolas naagricultura. Asconclusbestratadasnos
relatoriosrelatam osresultadosdos novosatributos e ca
racteristicas de variedades de cultivareslancadasnos ul-
timosanos e osnovos sistemas de manejos culturaisde-
senvolvidospelaEmpresa

Essasinovactes causaram menor dano eimpacto
ambiental parao solo, reducdo dacontaminacdo dedgua
ou dasalide humana, menores custos de producéo e au-
mento de rendaaos produtores. Essas conclusdesforam
formalizadasapartir de métodos e pontos de vistainter-
nosdaingtituicéo.



Durante aproducdo deste estudo, procurou-se, de
formasuperficial, conhecer osresultados dosimpactos
dessastecnologias. Mas, optou-seem restringir aandlise
dacontribui¢do das ages dos programas voltados a pro-
mocao do Desenvolvimento Sustentavel, das quais a
Empresaparticipou no Plano Plurianual (PPA), porque
haviainformagdesinternaseexternasaEmpresasuficien-
tesparao exercicio deandise.

A relevanciado temaproposto justifica-se, em pri-
meiro lugar, porque atende aalgunsinteresses de ambito
institucional de compreender o quanto aEmpresacola-
bora paraaimplantacéo de politicas publicas, por isso, 0
estudo faz umatentativapreliminar de colaborar como
M odel o de Gestéo Estratégicada Embrapado periodo
de 1999 a2003; em especifico com o Objetivo Estraté-
gico 3—"Avaliacdo da Contribuicéo daEmbrapaparaa
Formulacdo de Politicas Plblicas’, o qual preconizaque
sedeveavaiar acontribuicdo daEmpresanaformulacéo
de politicas publicas parao agronegécio (EMBRAPA,
2002).

No novo Model o de Gestéo, 0 apoio aformulacéo
de politicas publicas passou ser umadiretriz explicitada
na visdo da Empresa, conforme IV Plano Diretor da
Embrapa de 2004 — 2007 (EMBRAPA, 2004, p. 21).

A visdo enfatizagque aEmbrapadeve ser umaEm-
presadereferénciano Brasil e no exterior, reconhecida
pel osseguintestributos:

» Exceléncia, adequagao e oportunidade de sua
contribuicao técnico-cientificaparaasocie-
dade.
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» Apoio a formulagdo de politicas publicas
(grifo daautora) e capacidade de articulacéo
naciond einternacional paraasustentabilidade
do espaco rural edo agronegocio.

Contribuicéo paraareducdo dosdesequilibrios
regionais e das desigualdades sociais, assim
como paraa gestao sustentavel do meioam-
biente (grifo da autora) e dos recursos natu-
ras.

*  Obtencdo deresultadose solugdeseficazescom
custos competitivos.

Em segundo lugar, arelevanciado estudo esta
em atender ao i nteresse publico, no sentido de conhecer
a determinacdo e a alocacdo de recursos publicos em
pesquisa, desenvolvimento einovacéo (PD&I) paraa
consolidacéo do novo ideério econémico-financeiro na
implantacéo dafilosofiado Desenvolvimento Sustentavel .

Asinformagdes poderdo servir de subsidio de
comunicacao ao publico-alvo daEmpresasobre o esforgo
realizado paraavaiar suaeficacianaimplantacéo desse
novo ideario, como também para demonstrar suas
responsabilidade etransparéncia.

O objetivo epecificofoi deavaiar osmecanismos
deacompanhamento e os processos de gestdo. Noscinco
programasvoltadosaimplantacdo do Desenvolvimento
Sugtentéve, procurou-seidentificar barreiras, cujasolugéo
possam levar a melhorias no processo de gestdo de
projetos de PD&I, como também a outros processos
administrativos, como agestdo dainformacgao. A partir
dessa andlise, pode-se gerar, organizar informacdes e
divulgé-lasno ambiente daEmpresaparaapoiar futuras
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discussdes sobre as possiveis estratégias de como
operacionalizar osestudosde avaliagéo.

Em sintese, estetrabalho avaliou o alcancedas
metas da Embrapanaimplantacdo do Desenvolvimento
Sustentavel, no PPA de 2000 a 2003, e 0s mecanismos
de acompanhamento das agdes nos cinco programas,
além de propor recomendacfes paraaprimorar agestéo
da Embrapano atendimento das demandasdo PPA.

Essainiciativafol tomadaporqueaavaliacéo de
politicas publicasno Brasil éumapréticaque aindando
seincorporou aculturadasinstitui¢gdes, mesmo com a
existénciade métodos conhecidos, especid mentenaarea
socid.

Ofato de essaatividade ser pouco executadano
ambito do governoimpede que asingtitui¢gdes publicasou
privadastenham acesso ainformagdes quelhespermitam
atuar no sentido de convergir suas actes e metas de
producéo e gestdo para as metas de desenvolvimento
preconizadas pel o governo e pelasociedade.

Como objetos de estudo, foram tomados cinco
programas do Plano Plurianual de 2000 a2003 -PPA-,
relacionadosao Desenvolvimento Sustentavel , andisando-
se, exclusivamente, as acdes de responsabilidade da
Embrapaem cadaum.

Osprogramas e as suas respectivas agdes sao:

» No Programa de Biotecnologiae Recursos
Genéticos- Genoma, as agdes da Embrapa
consstem em: estudosem biotecnologiapara
0 agronegdcio; pesquisae desenvol vimento
em biotecnol ogiaparasegurancaaimentar e
ambiental; caracterizagdo, avaliacéo,
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enriqueci mento e conservacao de recursos
genéticos.

» No Programa Gestéo de RecursosHidricos,
gue no PPA foi tratado como Aguas do
Bras|, aacdo de pesquisaedesenvolvimento

foi de estudosde monitoramento das aguas
desuperficie e subterraness.

* No Programa Conservacdo de Solos na
Agricultura, a acéo foi de pesquisa e
desenvolvimento em manejo e conservacao
desoloeagua.

» No ProgramaFlorestaseAgroflorestas, que
no PPA foi intitulado de Florestar, aacdofoi
de pesquisa e desenvolvimento em
conservacdo, manejo, transformacao,
utilizagéo deflorestaseagroflorestas.

* No Programa Conservacgédo de Parques e
Areas de Protecdo Ambiental, que no PPA
foi intitulado de Parquesdo Brasil, aacéofoi
de pesqui sae desenvol vimento em técnicas
demanejo dos ecossistemasbrasileiros.

Critérios Metodoldgicos

" A metodol ogiaaplicadaparaae aboracdo destadissertacéo
utilizou-se da pesquisadocumental e buscou validar os
dados dapesquisacom arealizagdo de entrevistascom
gerentes, coordenadores e executores das agdes nos
programas escolhidos.
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A pesguisaem documentosinternoseoficiaisda
Embrapa, edosMinistériosdaAgricultura, Pecu&riae
Abastecimento e do Plangamento passou pelasseguintes
fases: identificacdo, anadlise de contetudo, andlise
guantitativa de metas fisicas e financeiras e analises
comparativas.

Naandisequantitativade metasfisicasefinanceras,
osdados coletadosforam comparadose andisadosquanto
aosseguintescritérios:

* Prioridadedosprogramas.

* Previsio ealocacdo derecursosfinanceiros.

¢ Continuidade dosrepassesdefluxosfinanceiros.

 Continuidade dasacoes.

» Cumprimento dasmetasdoscinco programasda
Embrapano PPA 2000 a 2003.

Foram feitos esforcos adicionais de comparacéo
entre osrecursos recebidos em relacéo aquantidade de
metasredlizadas e resultados os obtidos. Buscou-setam-
bém analisar avinculacdo dosindicadores dos progra-
mas, em seu nivel maisamplo, em relacdo as acOes espe-
cificasde pesquisa, desenvolvimento einovacdo—PD& .

Asentrevistastiveram os seguintes propdsitos. es-
clarecer dividasresultantesdaandise de contetdo; vali-
dar acompreensdo das mensagensrel evantes|evantadas
em comentariosnosre adriosdeacompanhamento; eava
liar e acrescentar informagdes sobre o desempenho da
Embrapa.

Foram entrevistados cinco gerentesde programa
nos ministérios, quatro coordenadoras de programa, um
responsavel por acdo e sete técnicos dos departamentos
de P& D efinanceiro daEmbrapa, totalizando 17 entre-
vistados.
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Entre osproblemasinternos, foram discutidoscom
osentrevistados, questdes criticas comentadasnosrela-
torios de acompanhamento e avaliagdo, como: progra-
magao; estratégiade pesquisa; gerenciamento interno de
informagdes para os programas; dificuldades no
gerenciamento de orcamento; cumprimento de metase
processo de avaliacdo de resultados e quanto aos pro-
blemas externos, foram tratados os seguintestemas: le-
gislacéo, quantidade de recursos, papel do gerente nos
ministérioserotatividade dosgerentes.

Fidelidade aos Conceitos?

0

sconceitosque nortearam estetrabalho foram:

Gestdo Estratégica, tratadacomo

. um sistema composto dos processos de
planejamento, implantac&o, acompanhamento ou
monitoramento e avaliacdo que visam a
transformacgado organizacional voltada para o
futuro, isto & em busca de mudancas. E liderado,
conduzido e executado pela mais alta admi-
nistracdo da entidade/institui¢cdo. (COSTA, 2002,
p.1).

Enquanto processo, essa gestdo necessitade coeréncia
internaepatrocinio dadtaadministracéo ingtituciond:

2Alguns conceitos secundérios a aplicagdo da andlise propriamente dita,

que foram detalhados na dissertacdo de mestrado, como desenvolvimento
sustentavel, foram supridos deste artigo, mas podem ser consultados em
Araljo (2004).
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Esse processo deve ser levado a efeito
sistematicamente, envolvendo, deformaintegrada
e harmonica, dirigentes, superintendentes,
gerentes e supervisores, e tem como objetivo
principal assegurar o crescimento, acontinuidade
e asobrevivéncia da entidade ou de uma poalitica,
no longo prazo.

Essas transformacgfes estratégicas devem ser
realizadas por meio da continua adequacéo das
escolhas da entidade, da sua capacitagéo, da sua
estrutura, infra-estrutura fisica e logistica, como
consequéncia das mudancgas, tendéncias e
descontinuidades observadas ou previsiveis no
ambiente externo.

O processo de Gestdo Estratégica passa,
primeiramente, por uma fase de diagndstico, na
qual se procura detectar possiveis lacunas ou
deficiéncias que, se ndo supridas ou corrigidas a
tempo, podem comprometer o sucesso futuro da
organizagdo ou da politica.

Aplica-seum exercicio dereflexao estratégica, com
a participacéo dos dirigentes e pessoas-chave da
instituicdo e interessados, em que se formulam,
em conjunto, respostas a questfes relevantes a
instituicdo ou a politica que se esta esforgcando
paraempreender. (COSTA, 2002, p. 1)

A edtratégiade desenvolvimento dal ngtitui¢éo pre-
enchediversasfuncdesamedidaque elaestabelece sua
perspectivaparao futuro, como, por exemplo, definir pri-
oridades.

Todas as sociedades tém limitac6es de recursos,
0s paises pobres mais ainda. Além das limitagbes
gerais de recursos existem as limitacbes na
capacidade do governo, as limitagdes sobre o
nimero de questdes a resolver. Embora existam
muitas necessi dades prementes, € imperativo que
a estratégia de desenvolvimento estabeleca
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prioridades. Um dos aspectos chave napriorizacéo
éapercepcdo daseqiénciadosfatos: quaistarefas
devem preceder aexecucdo de outrastarefas. Essa
seqiiéncia de fatos pode ser essencial, por
exemplo, ao se estabel ecer um marco regulatério e
decompetico (...). (STIGLITZ, 1998, p. 28)

Quando asinstitui¢gdes vid umbram mudangas no
ambiente externo, deve-se plangjar um processo de mu-
dancaparaque possam corresponder asnovas exigénci-
asambientais.

A percepcdo sobre o rumo que a economia esta
tomando é essencial: se, por exemplo, uma
economia esta prestes a passar para o " préximo”
estagio de desenvolvimento, a infra-estrutura
apropriada, o capital humano e as instituic¢oes,
tudo, tem que estar preparado. Se algum desses
ingredientes essenciais estiver faltando, as
chances de éxito serdo drasticamente reduzidas.
N&o so deve haver uma coordenagdo entre 0s
diferentes 6rgéos do governo nas diversas esferas,
mas também deve haver coordenacdo entre o setor
privado e o setor publico e entre diversasinstancias
do setor privado. (STIGLITZ, 1998, p. 30).

No processo de gestdo de politicas publicas, fo-
ram discutidas varias questes, do plangjamento atéim-
plantacéo, aém de, model os de estudos e pesquisasobre
necessi dades, problemas sociai s e econdémicos, dificul-
dades de coletade informag0es sobre anatureza, amag-
nitude, as caracteristicasdo problemaaser avaliado, as
consequiéncias quanto aurgénciadaintervencéo, osre-
CUrs0s, 0Smeios e 0sinstrumentos necessari osa solucéo
do problema.

Os meios e osinstrumentos devem funcionar de
formaque operacionaizem o que sepretenderedizar no
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tempo plangjado. Esses meios e instrumentos compor-
tam estratégias de agdo, formas delogistica, habilidades
e conhecimentos pessoai s necessérias astarefas, méto-
dostedricose préticos, climaorganizaciona até equipa-
mentoserecursosmateriais.

O monitoramento daspoliticas publicasfoi umdos
temasrecorrentes. O termo “monitoramento” éentendi-
do como gestéo dasinformagdes rel acionadas ao anda-
mento dasagdes. Mas, ndo, como avaliacdo conformeé
explicado em seguida

...um processo analitico que, mediante um conjunto
de atividades, permite registrar, compilar, medir,
processar e analisar umasérie deinformactes que
revelam o curso ou desenvolvimento de uma
atividade programada. (AGUILAR; ANDER-EGG,
1994, p. 20).

O monitoramento € condicdo necesséria para o
bom andamento das agdes dos programas e projetos,
além deum pré-requisito paraaavaliacdo. Apésafor-
mulac&o dos planos, 0 monitoramento eaavaliacao pre-
cisam ser integrados ao processo de gestdo. O executor
deverafazer aconducdo diariade um conjunto articulado
eintegrado de agdes visando atingir os objetivos defini-
dos. Nesse subprocesso , monitoramento, o executor de-
veraprever atomadade decisdesrel acionadas aopera-
Ca0 e, paraisso, precisater autonomiaparaaterar o per-
curso de algumas acoes, especia mente aquelas que, no
momento do planejamento, foram formuladaslongeda
redlidadee, por isso, setornaminfactivels.

...0 monitoramento é um processo sistematico e
continuo que, produzindo informagdes sintéticas e
emtempo €ficaz, permitearapidaavaliacio situaciond
eaintervencao oportunaque confirmaou corrigeas
acdesmonitoradas. (GARCIA, 2001, p. 33).
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O monitoramento dagestdo publicaprecisaaten-
der adgunsprincipioselementares:

Na&o se pode conduzir com eficécia se o dirigente
ndo conhece de maneira continua e mais objetiva
possivel os sinais vitais do processo que liderae
da situacdo na qual intervém. Um sistema de
informagdes casuistico, parcial, assistematico,
atrasado, inseguro, disperso e sobrecarregado de
dados primariosirrel evantes é um aparato sensorial
defeituoso que limita severamente a capacidade
de uma organizagdo para sintonizar-se com 0s
processos concretos, identificar os problemas
atuais e potenciais, avaliar os resultados da acéo
e corrigir oportunamente os desvios com respeito
aos objetivostracados. (MATUS, 1991, p. 2).

Matus (1996, p. 3) apresenta 0s requisitos mini-
mos de um s stemade monitoramento, asaber:

» Usuario bem definido—O usuario/beneficiario
€um ator concreto, atual, muito bem definido,
guenecesstadeinformagdesparaorientar aagéo
cotidiana, visando conhecer seusresultadose
compara-loscom o planegjado.

* Priorizaggo dainformagdo — Os sistemas de
monitoramento s&o projetados paraatender um
usuario real, responsavel por um plano/
programa/projeto especifico. A informacéo
necessdria € ultra-seletiva, adequando-se as
especificidades de cada plano e acéo, ao
contexto no qual a acéo € implantada e a
guestdes estruturai s que podem impactar seu
resultado.

* Informac&o em tempo real —O monitoramento
tem que atuar em tempo eficaz e, no limite, em
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tempo real, pois € usado para corrigir, com
oportunidade, as agbes em andamento.

Perecibilidade — O monitoramento € o
subprocesso de gestéo evisaaretroaimentacéo
(feedback) daacdo, produzindo informagoes
necessarias paraacorrecao delas.

Producéo e uso — O processo de producdo de
informagdese o uso dessasinformagdesdurante
0 monitoramento gera mente € descentralizado.
Asinformagdes e seususostém caracteristicas
muito especificas, isto €, 0 usuario/executor da
acdo faz uso delas de formamuito particul ar.
Dai aimportanciado tempo daretrodimentacéo
eanecessdade deessasinformagbesndo serem
genéricas.

Indicadores e sinais—O monitoramento opera
comindicadoresesinaissignificativosparaum
usuario especifico. Resultam de um proces-
samento complexo dasinformagdesbasicaseé
dirigido paraatender asnecessidadesdecisorias
referentes aos planos/problemas conduzidos
pel o usuério/executor e pel osgerentes.

A necessidade de observar se osindicadores co-
municam, deformaclara, se osobjetivosdosprogramas
foram atingidosfoi outrapreocupacdo do estudo.

Naadministracdo tradicional, segundo Florese
Takashina (1996, p. 6), indicadores sdo ferramentas de
controle. S30 medidas, métricas que representam um
comportamento e o comunicam. Elasindicam ou comuni-
camosniveisdeavaliacdo deum desempenho, sgjaelede
efetividade, deeficiéncianosprocessosou resultadosinter-
NOSOU externos, mas que comunicam dados passados.
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Nagestdo estratégica, Kaplan e Norton (1997, p.
38) entendem que osindicadores devem ser medidasque
possam articul ar aestratégiadaempresa(ou ingtitui ¢ao)
paracomunicar essaedtratégiae paragjudar adinhar ini-
ciativasindividuas, organizacionaiseinterdepartamentals,
criando umarede de relacbes de causa e efeito, com a
findidade de comunicar como a cangar umametacomum
nofuturo.

Existe umavariedade deindicadores que podem
ser utilizados ao longo do processo de execucéo deum
programa. Cada fase do processo precisa de informa-
¢Oes especificas, como também defontesvariadas para
congtatar, nagest&o, 0 que € micro e macro no programa,
sem perder acoerénciado todo.

GARCIA (2001, p. 36) citaos seguintestiposde
indicadores que podem ser utilizados ao longo do
macroprocesso de politicaspublicas:

a) Naformulacéo, podem-seusar indicadoressobre
problemaseatores, por exemplo: indicador do problema,
de causascriticase de conseqiiénciasdo problema.

b) indicadores sobre atores pertinentes aos pro-
blemas, podem ser, indicador deinteresse, de motivacéo
ederecursos controlados.

¢) Nafasede execucdo e monitoramento, podem-
seusar indicadores de recursos (financeiros, humanos,
materiais, etc), deeficiénciaeeficicia(intermedidriase
terminais), de oportunidade (no cronogramade execu-
¢a0) e de execucdo orcamentaria.

d) Nafasedeavaliagdo, osindicadores de con-
texto e de resultados séo os mais adequados. Para
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GARCIA (2001, p. 37) “Osderesultadossao osindi-
cadoressintéticos que evidenciam astransformagoes pro-
duzidas narealidade social (sobre o publico-alvo) por
contadaexecucdo do programa’.

Oexerciciodeavdiacéofoi reiteradamente colocado
em préticae, entreosmuitosconceitosdeavaiacdo, omais
adequado naaplicacdo do estudo, tendo em vistaaativi-
dadedeavaliagdo como processo, foi 0 seguinte:

a avaliagdo é um processo que consiste em
determinar eem aplicar critériosenormascomofim
de fazer um juizo sobre os diferentes componentes
do programa, tanto no estégio de sua concepcéo,
como no de sua execugdo, assim como sobre as
etapas do processo de planejamento que sdo
préviasaprogramacdo (PINEUALT; DAVALEUY,
citadospor AGUILAR; ANDER-EGG, 1994, p. 43).

Existem trésfundamentosparajustificar aavalia-
¢do de politicas publicas que podem ser aplicados para
justificar este estudo e 0 seu método:

a) a avaliacdo das agdes governamentais &,
atualmente, um valor proclamado pelo governo e
uma demanda da sociedade;

b) a avaliac&o é basicamente um julgamento de
valor;

¢) a avaliagdo ndo se confunde com o0 ato ou 0
processo de medir atributos de planos e programas,
mas, M, deverificar seelesreaizam (e em quanto)
os valores que anunciam explicita ou implici-
tamente. (GARCIA, 2001, p. 31).

... Complementando avisio de GARCIA, pode-seacres-
centar:
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as verdadeiras avaliacBes sdo aquelas que
subsidiam decisdes, que procuram resolver
preocupacdes e problemas dos que conduzem
politicas, programas ou projetos, que examinam
ejulgam aagdo governamental, e que sedirigem,
também, ao usuario/beneficiario, concentrando-
se nos valores e necessidades sociais (FIRME,
1994, p. 18).

Sobre acompreensao do conceito deavaliacdo e
asuaimportancia, acredita-se ser relevante gpresentar um
resumo das observagdesde Capitani (1993, p. 11-13):

a) A avaliacdo ndo € um elemento agregado ao
design organizaciond deingtituicdesdo setor publico, mas
éparteintegrante dafuncéo de aprendizado ingtitucional.

b) A distingdo entre avaliagdo cumulativa(aque
produz um quadro histérico paramelhorar o processo) e
formativa— (produz umatomada de deci so aprimorada
visando um plano) éilusdria: avaliagdes cumul ativasvi-
sam amel horiadaadministragdo no setor publico, exata-
mente como aavaliagdo formativa. Umaavaliagdo cumu-
lativaque ndo sgjaformativaéirrelevante e contitui uma
perdaderecursos.

¢) A responsabilidade € umacondicdo que permite
governar melhor eaavdiagdo éumdosingtrumentosmais
importantes paraamel horiado setor publico, poispossi-
bilitaatomadaeaprestacdo de contas pelaatribuicéo de
responsabilidades.

d) Paraser eficiente, aavaliac8o precisaser sus-
tentada por uma culturade aprendizado: sem essa, corre
oriscodesetornar umexercicioirrelevanteou, pior, uma
restricao burocréticasufocante.
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e) Como parte integrante do aprendizado
organizacional, aavaliacdo é um processo continuo e
interativo—umaconver sa ou um discurso critico comas
pessoas envolvidas haexecucdo ou atingidas pel as politi-
cas, programes, projetosavaiadose, principa mente, com
0s que podem tomar deci sdes pertinentes.

f) No setor publico, aavdiacdo é a0 mesmo tempo
um medidor de eficiciae um veiculo deresponsabilida
de. Nesse sentido, € um instrumento indispensavel ao
governo.

O critério maisrelevante que se deveressaltar em
umametodol ogiade avaliacdo € o que estarelacionado
a0 objeto, isto €, aavaliacdo que se faz atendendo aos
aspectos ou componentesdo programa.

Aguilar eAnder-Egg (1994, p. 57) antetizam apro-
posi¢do de vérios autores sobre métodos e processos de
avaliacao, respeitando acoerénciainternadetodos, con-
formea Tabelal.

N sintese, resume-se todo 0 macroprocesso
deavaliacéo de programas daseguinte forma:

» Avaliacdo do plano e contextualizacdo do
programa (Concepcao e proposta).

 Avdiacéo daingrumentacdo e seguimento do
programa (processo) eavdiacdo daeficacia
do programa(resultado eefeitos).

A reflexdo feitasobre conceitosde avaiacéo, seus
tipos e processostem por finalidade demonstrar aimpor-
tanciadaavaliacdo como instrumento de responsabilida-
de adequado paragovernar melhor e promover o apren-
dizado organizaciond.
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A andlise propostaneste estudo, emboranéo sgja
umaavaliacdo integral que envolvaeficaciaeavaliacéo
deimpacto, visagerar subsidios paraumaavaliagcdo so-
bre o tempo de execucéo do programa- o durante- ede
modo especid fazer umaandisedo contextoingtitucional
edaimplementaco das agdes da Embraparel acionadas
aPaliticaPublicaparaapromocdo do Desenvol vimento
Sustentével.

Embrapa — Ator na Implantaggo de Politicas Piblicas

" E m 1970, o Brasi| experimentava o mesmo contexto de
desenvolvimento econémico que o de outros paises sub-
desenvolvidos (paises com processo deindustrializacéo
tardio, dependente de tecnol ogias externas e com baixa
capacidade internadeinovacao tecnol 6gica). Essasitua
caofezcomqueo governo brasileiro criasse novasinsti-
tuigdes paradinamizar emodernizar aeconomia, demons-
trando asuaescolhapor determinadas*grandeslinhas’
de politicas publicas em detrimento de outras.

A Embrapafoi criadaem 1972,como umdosins-
trumentos paraimplantar umaeconomiacapitalistamo-
dernano Pais, direcionadaparapromover inovagdespara
0 desenvolvimento do agronegécio brasileiro. A atuacéo
daEmpresaéumademonstracdo daevolucdo dapolitica
deciénciaetecnologiaparao setor agropecuario.

Comparando apoliticade ciénciaetecnologiado
periodo de 2000 a2003 com o Plano Plurianual de Cién-
ciae Tecnologiado Governo Federal, do periodo de 1996
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a1999, percebe-sequeasdiretrizeseobjetivosde C& T
nao tiveram grandes alteracdes. A condutafoi de conti-
nuar com as agoes bem-sucedidas.

Osresultados das comparagdes demonstram que
ademandapor C& T por partedosempresariosbrasilei-
ros continuou baixae o distanciamento entre as compe-
téncias técnico-cientificas e as potencialidades de sua
apropriagdo econdbmicae social permaneceu. A politica
de Ciénciae Tecnol ogiaaindando consegue apresentar
definicbes de rumos quanto aos melhores fatores de
competitividade parao Pais. Asinstitui gdesresponsavels
pelaexecucao dapoliticade C& T mantiveram aprerro-
gativahabitua deinvestir em cagpacitacéo, ab mesmo tem-
po em que sofreram do sintomahistorico deiniciativas
descontinuadas, em funcdo das crises econdmicas’.

A Embrapacomo empresapublicade P& D, vive
nesse contexto controverso tanto do ponto vistaestrutu-
ral e econdmico quanto do de gestéo.

O cenério também é controverso em outros aspec-
tosdo contexto cotidiano daEmpresa:

(1) Naadministracdo publica — RelagBestipicas
detradicdo e modernidade convivem no mesmo
espaco.

(2) No processo de defini ¢ao de estratégias de pes-
quisa — Necessidades de mercado pressionam de
um lado e auséncias de mercado pressionam do
outro.

(3) Naadaptacdo dasoperactesde PD& | — Convi-
vem regides desenvol vidascom subdesenvolvidas

3 Conclusdes retiradas apds o exercicio de comparacgdo entre o Plano
Plurianual de C&T do governo federal, de 1996 a 1999 com as diretrizes
e 0s macro-objetivos dos programas para C&T no periodo de 2000 a
2003 (BRASIL, 1996).
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dentro deum Unico Brasi| cujosniveisdedesigual-
dades continuam estagnados.

A implantacdo de inovacOes tecnoldgicas na
agropecuaria que propiciaram a Revolugdo Verde no
Cerrado — paraampliar aprodutividade agricola — eo
advento dasagroindustrias naRegido Sul do Pais — para
agregar valor a produtos agropecuérios, promoveram
cinturdes de desenvol vimento ao mesmo tempo que au-
mentaram os contingentes urbanosjacadticos. A fatade
umapoliticade manutencéo do homem no campo ou a
faltade capacitacdo dessesindividuos, substituidos pela
tecnologia, paraatuar num nNovo contexto econdmico ,néo
foi idealizada, nem impl antadajuntamente com processo
detecnificacdo agropecuario. Por isso, ainovacdo em
tecnol ogiaaplicadaao desenvol vimento agropecuario
pode ser consideradacomo um indicador decorrenteda
falta de previsdo e de politicas publicas sociais para
antever eresolver problemastipicos de desenvolvimento.

Aolongo de suaexisténcia, o direcionamento das
politicasde PD& | daEmbrapafoi, com maior frequén-
Cia, para os setores econdmicos j& consolidados, com
préticas ndo necessariamente sustentéveise com maiores
oportunidadesde mercado interno eexterno, do quepara
setoresque desglavam utilizar economicamente osrecur-
sosnaturaisdeformasustentével . | sso ocorreu por varias
razdes, entre elas, porque sendo propostas novas, nor-
mal mente essasiniciativas ocorriam no &mbito decomu-
nidades que vivem desses recursos e aindando estéo de-
vidamente organizadas. Elas possuem dificuldades com
burocraciase questesjuridicas parase congtituirem como
unidadesprodutivas.

Ossetoresquerecebem maisatencéo de PD& | sfo
setoresque, por terem caracteristicasde maior produtivi-
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dade e com maioresoportunidades delucratividade, em
menor tempo se utilizam dasinovagdesde PD& | parase
modernizarem, especia mente com o objetivo dereducéo
de custos com mé&o-de-obra.

Osinvestimentosfeitos nos setoresmaisorganiza:
doscontribuiram deformafundamenta parao aumento
daprodutividade de gréos, inclusive colaborando paraa
balancacomercid. Promoveu maior variedade dealimen-
tos, melhoriade qualidade dos alimentos e reducéo de
precos parao consumidor final. Ganhou-setambém com
0 acimulo de conhecimentosnas&reashiol 6gica, agréria,
econdmica, sociol ogicaentre outras. Atua mente, esses
conhecimentos sdo i mportantes paramanter aposi¢céo do
Paiscomo o detentor do mai or acervo de conhecimentos
no setor do agronegacio, especia mente nos trépicos.
Portanto, aimplantagéo e aagdo da Empresarepresen-
tam umavantagem competitivaparao Pais, especia men-
te em suasrelagdes comerciaiscom osmercadosinterna:
cionas.

Por suavez, muitos desses setoresfazem uso in-
tensivo de matériaeenergiae, também, sdo osmaiores
Impactantes ambientai s (0 monocultivo - comousoin-
tensivo dedefensivosagricolas, einseticidas, 0 demade-
ra). Essadindmicano campo colaborou paraareducdo
dapopulacdo rural e aaglomeracdo do contigente urba-
NO em um intenso processo de migragao.

A ausénciade umapoliticadeciénciaetecnologia
edemetasambientais, sociaiseeconémicasparao Pais
influenciaaestruturadaEmpresaeagestéo de suasativi-
dades, demonstrando essaindefini¢do derumos.

Nasrelagdescom o Estado, aEmpresa, assm como
outrasingtitui¢des publicas easociedade, atuam segundo
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certospreceitos. Essasre agtes, segundo Nunes (1997),
gera mente sfo:

» Reacbespessoaisquelevam ao clientelismo.

» Relacbesimpessoaistipicasdasuposicéo de
guetodosndo sdo, em principio, colaboradores
iguaislevando ao corporativismo, ao privilégio
degruposeaoinsulamento burocrético.

» Relagbes impessoais tipicas da suposicéo de
guetodososindividuos sdo, em principio,
Iguaisparticipantes, levando ao universdismode
procedimentos(...).

Essas graméticas se ddo simultaneamente, depen-
dendo das circunstancias e dos niveisde rel acionamen-
tos, provocando entraves nagestéo e nosdirecionamentos
daEmpresa. Nessasrel acdes, asideol ogiasdos partidos
politicos est@o presentes einfluenciam nas deci Besinter-
nasetécnicas.

A Embrapafoi criadapor meio do ProjetodelL el n°
5.851, de 7 dedezembro de1972 (BRASIL,, 1972) como
empresa publicacom muitas funcdes. O projeto delel
preconizaqueaEmpresadeveriaser uminstrumentofle-
xivel, capaz de executar, deformaeficiente e eficaz, as
atividades de pesguisacientificaem agropecuéria, mas
nao ficaapenasnisso. Deveatingir outros objetivos-meio
como: fazer captacdo e capacitar recursos humanos, fa-
zer gestéo derecursos materiaisefinanceirosdeforma
que asatividades de pesquisas possam ampliar-se consi -
deravelmente; coordenar e consolidar outros setoresque
jasededicavam apesquisaagropecudria; mobilizar apar-
ticipac&o e 0 apoio dos estados, universidades e setor
privado paraarealizacdo de atividades de pesquisa.
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Cons derando que seu escopo de fungdes é exten-
so, sua autonomia é relativa no direcionamento e
ordenamento das proprias fungdes e do seu orcamento,
oqual évinculado ao Ministério daAgricultura, Pecuaria
eAbastecimento, essasrel agdesda Empresa, que sedéo
no ambito do Estado, interferem diretamente no planga
mento e naimplementacdo das acoes.

0 Estado e a Empresa — Dindmica entre Planejamento e Acdo

n N esse ambiente, em que se misturam rel agbes pessoais
(clientdlismo) com relagBesimpessoai s(corporativismo),
insulamento burocratico, no qual o universalismo de
procedimentosé gpenasaformacficia deapresentacéo
a Empresa, sobra espago para pessoas, grupos e a
Instituicdo exercitarem a autonomia sobre o que
pesquisar. Mas, ab mesmo tempo, a Instituicdo é
cerceadaedesvinculadada® metacomum” deum plano
maior do Estado, por faltade clareza, de definicdo de
prioridades e em funcéo dos entraves orgamentarios.

O processo de diagndstico darealidade (cenéri-
0s), no ambito do governo edaEmpresa, ndo sedife-
renciam muito, mas nem sempre destacam asmesmas
prioridades; normal mente, so desvinculadosendore-
sultam em agOes sempre eficazes. 1sso pode ser perce-
bido ao cruzar o PPA 1996 a 1999 com o Plano Dire-
tor daEmbrapa—PDE — do mesmo periodo (BRA-
SIL, 1996; EMBRAPA, 1994, 1998).
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Em 1996, aEmpresaviviaoterceiro ano daexecu-
cao deumaexperiénciadedescentraizacdo adminidraivae
revisfo dosnegociosdeagumasUnidades — oquelevoua
eliminacdo eaintroducdo denovos programas como: recur-
sosnaturals — queenvolviaaavaiacéo, 0 mango earecu-
peracao com o objetivo deorganizacdo e tematizacéo de
informagdes sobre preservacao; aproveitamento emango
dessesrecursos (sol o-&gua-planta); acdes de conservacéo
euso derecursosgenéticosobjetivando o enriquecimento, a
conservacao e 0 uso derecursosgenéticos nativose exoti-
cosdeimportanciasicioecondmicaparao Pais, entre ou-
tras. Enquantoisso, o Plano Plurianud (PPA) aindanéo de-
mongtravacom clarezaumapoliticaparaquestbesdabiolo-
giamolecular naagricultura, ao mesmotempo quereforcava
asag0estradicionalscom a ocacdo de ma oresrecursosnos
setoresjaconsolidados, como parao aumento daproducéo
deceredais, visando aexportacao.

Asnecessidades de novas Politicas Publicas para
0 Desenvolvimento Sugtentével sfo esbocadastimidamen-
te no PPA 1996/1999 (BRASIL, 1996 )e passam a ser
mais bem estruturadas no PPA de 2000 a 2003 (BRA-
SIL, 2000).

Asnovasexigénciasambientais, sociaise demer-
cado deveriaminfluenciar com maior vel ocidade o plane-
jamento PD& | daEmpresa, como também, asuaforma
deauto-avaiacdo, especiamente, no sentido deseorga-
nizar paraconsolidar uma posturamais ecocéntricet, o
gue, por suavez, exigiraaperfe gcoamento damensuracéo
dos seusresultados.

4Os objetivos empresariais transcendem 0s aspectos mensuraveis de

emprego de fatores de producdo passando para a forma de organizacgéo
gue conciliasse os interesses do individuo, da sociedade e da natureza;
transitando do paradigma antropocéntrico, para qual a empresa é o centro
de tudo, para o ecocéntrico, no qual 0 meio ambiente é o mais importante
€, a empresa, assim como outros agentes, insere-se nele.
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A trajetoria de escassez de recursos do Tesouro
Nacional paraPD& I, em confronto com as novasten-
dénciasde globalizacdo daeconomia, isto &, producéo
economicacadavez maisdependentede ciénciaerecur-
sos humanos capacitados, exige, permanentemente, no-
vasedratégiasgerencials.

A Empresacompreendeu muito bem esse quadro
e comegou arealizar um grande esforco de rearranjo
organizaciond visando adotar gunsconceitos* maisdés-
ticos’ e abrangentes, como o de conhecer melhor asua
“culturaorganizaciond”; introduzir conceitosde quaida
detotal; implantar ferramentasgerenciais, como, plang a-
mento estratégico, e um esforco maior parainternaizar a
existénciado cliente, do usuério, do mercado, dos par-
ceiros, das cadeias produtivas e da necessidade de se
fazer PD& 1 numenfoquemaissistémico.

Nahistériada Empresa, acapacidade de percep-
¢ao do ambiente € um fator que alevaao sucesso, mas
nem sempreaclarezado diagnostico transformao plane-
jamento interno em agdes ef etivas paraacontribui ¢ao a0
desenvolvimento socia eecondmico.

Em 1998, ao longo do primeiro PPA (BRASIL,
1996), as preocupacdes no plano nacional eram coma
aceleracdo dareformado Estado, aestabilidade econé-
micae o crescimento daproducéo, entre outros. A parti-
cipacdo do setor privado em ciéncia e tecnologia ndo
avancou deformaexpressiva; aedtratificacdo do negécio
agricolareforgou aposturada Empresa, no sentido dese
direcionar para o atendimento aos grandes segmentos:
pecuario, agricola, agroindustrial eflorestd. Issofez com
gue seisolasse dos estratos sociaismenos organizadose,
por 1SS0, as estratégias de pesquisa sofreram pequenas
alteracOes. As estratégias escol hidas setornaram | egiti-
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mas, considerando que alegitimidade sb ocorre quando
as estratégias séo formadoras de consenso. Por ter sido
um consenso de que sedeveriam privilegiar a guns seto-
resem detrimento de outros, muitos dos desafios da épo-
ca(1998) continuam sendo osdesafiosde hoje, como a
agriculturafamiliar.

A legitimidade ou 0 dominio daspaliticasedasins-
titui cbes e a participacao sdo ingredientes chave parao
éxito de umaestratégiade desenvolvimento. Entrar em
consenso é essencial parao éxito datransformacéo da
sociedade e 0 mesmo acontece dentro dasinstitui coes.

Politicas que sdo impostas por agentes externos
podem ser aceitas com rancor, em bases
superficiais, masdificilmente seréo implementadas
conforme se pretendia. Mas para se alcancar a
desgjadalegitimidade e transformag&o, o processo
que conduz a essa estratégia tem que ser
participativo. O desenvolvimento ndo pode
restringir-se a uma negociacdo entre as agéncias
financiadoras e os governos. O desenvolvimento
deveir maisfundo. Deve envolver e apoiar grupos
da sociedade civil; esses grupos fazem parte do
capital social que precisaser fortalecido; eles déo
voz aos membros frequentemente excluidos da
sociedade, facilitando sua participac@o eaumentando
sua parcela de dominio sobre o processo de
desenvolvimento. Ao envolver esses grupos, 0
processo de formulagéo de estratégias pode evocar
0 compromisso e o envolvimento de longo prazo,
necessarios para tornar o desenvolvimento
sustentével [...] (STIGLITZ,1998, p. 31).

FreqUentemente, as agdes de diagndsti cos das po-
liticas de governo e de suasempresas sGo muito eficazes,
mas 0s equivocos geralmente seddo no inicio daconstru-
¢ao do plang amento. Muitasvezes, esse plangamento é
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Busca da

0

realizado por pessoas pouco “iluminadas’ que ndo séo

capazesdetransformar osagentesdeimplantacéo e exe-
cucdo em“donos’ das estratégiasdeformaque suporta-

réo aimplementacéo daspoliticas.

Esses aspectos sdo condi cionantes do tipo de ad-
ministrag&o dessasempresas, 0 que, por suavez, interfe-
re naformacomo essas respondem ao seu papel deexe-

cutoras/gestorasde politicas publicas. Por isso, em uma
andlise que buscacompreender esse papel, €éimportante

levar-se em consideracdo a forma de administracéo
estabelecida.

Consolidagio

Modelo de Administracdo na Embrapa foi imple-
mentado, no periodo de 1972 a 1990, como um mo-
delo deofertadetecnologiae, com o decorrer dosanas,
em funcdo damultiplicagcdo de seuscanaisdeinteracéo,
amissao ampliou-sevigorosamente paraatender ava
rios setores dasoci edade passando a se preocupar, tam-
bém, com o atendimento dademanda por tecnologia.

Em 1988, aEmpresaelaborou o seu | Plano Di-
retor — PDE — definindo estratégias. (EMBRAPA,
1988). Néle se preconizava o aumento daproducéo de
alimentos no Pais paraatender apopul agéo de baixa
renda, aumentar aprodutividade dosfatores de produ-
¢ao, princi pa mente nasregi 6es de ocupacdo antiga, de-
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senvol ver tecnol ogias que auixiliassem naconquistaefeti-
va, sem depredacdo dafronteiraagricol a, especia mente
aAmazoniaeo Centro-Oeste, desenvolver insumosmais
eficientesparaaagricultura; preservar 0srecursos natu-
rais utilizando-osdeformaracional, ereduzir adepen-
dénciaexterna, principal mente em tecnol ogiade ponta.
Certamente cumpriu-se grande parte do quefoi progra-
mado, mas a conquista do Centro-Oeste ocorreu com
consideravel depredacdo ambiental, uso abusivo dore-
curso de &guapel ossistemas deirrigacdo e depredacéo
de solo (cavernasrochosas) paraaproducdo de calcario
usado naproducéo de soja.

Nessa época, aEmpresa se viacomo um efetivo
instrumento para a consecugdo das estratégias que o
Governoindicavacomo prioridades parao setor agrico-
la, em questdes como:

A expansio daproducéo agricolaeagroindudtrid,
principalmentedeaimentos, parapromover mai-
or estabilidade de ofertae de menores custose
0 aumento daparticipacéo brasileiranas expor-
tagbesmundiais.

» Como parceira, mascom menoresresultadosna
tentativade ampliar aocupacéo daméo-de-obra
no setor rural, com énfase nacriagdo deempre-
gos permanentes e namel horiado bem-estar da
populacéo pobredomeiorural.

Asagdesdereducdo dasdisparidadesdedesenvolvi-
mento entreregidesdo Paiseo crescimento econdmico com
preservacao ecol 0gica sempre se mostram como grandes
desfiosparao SitemaNaciond de PesquisaAgropecu&ia
(SNPA) e continuam sendo osdesafiosde hoje.
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No periodo de 1994 a1998, conforme andlise de
seull PDE (EMBRAPA, 1994), as preocupacdesforam
mai sinternas, priorizando aorganizagéo eaconsolidacéo
dalndgtituicéo.

De 1999 a 2003, a partir do Il Plano Diretor
(EMBRAPA, 1998), a Empresa demonstrava, em seu
discurso, preocupacdo com os cendrios nacional e mun-
dia ereforcavaquestdes como:

* O Meio Ambiente com enfoque na busca da
sustentabilidade daagricultura, sustentabilidade
definidacomo s semasagricolaseconomicamente
viaveis, socia mente aceitavels, ambientalmente
sdos e politicamente respal dados.

» A Reformado Estado, amelhoriadaqualidade
dos servigospublicos, aredugéo de custos, ofor-
talecimento do papel do Estado como regulador
e fiscalizador, o fortalecimento do papel da
tecnol ogiacomo ferramentado Estado paradar
equidade apessoas eregides.

¢ O consumidor nabuscade entendé-lo melhor,
conhecer suasnecess dadesepreferéncias.

» Onovo papel dainformagdo, provocando amu-
dancadasociedadeindustrial paraasociedade
do conhecimento, e as alteragdes queisso pro-
vocanapesquisacientifica, exigindo aformacéo
de equipesintercontinental s de pesquise’.

Em funcéo dessareflexdo, inicia-se maisum pro-
cesso de realinhamento estratégico, no sentido de

SAndlises feitas com as leituras dos estudos internos de analises de cenarios.
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maximizar esfor¢cosem acOes prioritariasalinhadas aos
novos desafios nacionaise mundiais, e ocorre, defato,
umatentativade maior alinhamento dosprojetosdaEm-
presas aos programas do PPA.

Nagestdo PD& |, naEmbrapa, existe um processo
dediagndstico claro parao plangamento estratégico. Nor-
mal mente, esse processo passapor estudosde cenarios,
osquais contribuem paraaelaboracdo do Plano Diretor
daEmpresa, dosplanosdiretores das Unidades Descentra-
lizadas, dosprojetosgerenciaise estruturaisde Pesquisae
Desenvolvimento, massem um processo organizadoesste
mati zado parafazer 0 acompanhamento eaavaliagcéo da
execucao dosprojetos de pesquisaede gestéo.

Em 1997, preocupactesfreqlientes com o bom uso
dosrecursos publicosfortaleceram asiniciativasde auto-
avaliacdo e, portanto, foi criado o SistemadeAvaliacéo
de Unidades (SAU), como “um conjunto de principios,
normas e procedimentos que orientam aafericéo dosre-
sultados dos trabalhos de pesquisa das unidades da
Embrapa, de modo a otimizar as contribui¢cdes daem-
presaasociedade” (PRONAPA, 1999, p. 16) e, 0 SAU
foi incorporado ao SistemadeAvaliacéo e Premiacdo por
Resultados da Pesguisada Embrapa (Sapre).

Osobjetivosdaavaliacdo de desempenho s&o: in-
centivar as Unidades daEmpresaao cumprimento desua
miss&o e obj etivos epecificos, motivar asequipesdetra
bal ho aaumentar aprodutividadeeaeficiéncia, estimular
0 desenvolvimento de projetosde PD& | inovadorespara
asolucdo de problemasreaise potenciaisdo agronegécio
brasileiro, estimular o gprimoramento continuo daquaidade
dosprojetosdePD& | edos produtosgeradospelaEmpre-
sadeformaque satisfacaas necessidades dosclientes.
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Nastentativas de modernizagdo, em 1997, ocor-
reu, paralelamente aosoutros s stemas de gestéo existen-
tes, maisum esforco de moderni zacéo dagestéo, visando
torn&lamais* estratégica’, no sentido de utilizar as capa
cidadeseosrecursosexistentes paradefato realizarem
asprioridadesdo |11 Plano Diretor daEmpresa(PDE).

Em 2000, cria-se ametodol ogiade avaliacdo de
impacto socid, econdmico eambiental, com caracteristi-
casdeavaliacao ex-post, integradaao SistemadeAvali-
acdo das Unidades (SAU), no qual se propds que em
cada umadas Unidades Descentralizadas, deveria ser
selecionado um conjunto detrésacinco tecnologiaspara
finsdeavaliacdo e comparacao anual dosimpactos pro-
vocados por cadaumadelas.

No mesmo periodo, experimenta-se um método
testado evalidado, o Balanced Scorecard, paraestimular a
implantacdo do contelidodo 111 PDE visando operaciondizer
seus planos estratégicos, implantar a visdo de gestéo
edtratégicajunto aoschefesde Unidades Descentralizadas,
estimular a criacdo de novas liderancas e promover o
aprendizado organizaciona em gestéo.

Emboraa Empresatenhaatualizado seus planos
estratégicoscom umaperiodicidademédiade4 anos, ain-
dase deparavacom dificuldades de fazer gestéo e exe-
cutar essas estratégias. Em empresas quetratam de uma
variedade muito grande de negdcios é comum néo perce-
ber os desviosderumosentre o que é plangjado e o que
€executado.

Ao avaliar os resultados anuais e ao exercitar a
andlise qualitativabuscando arelacéo de causae efeito
entre aspol iti cas comprometi das com osresultados pro-
duzidos, frequientemente, encontram-seincoerénciasen-
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tre o plangjamento e aexecucdo. Por exemplo, aEmpre-
sapode se comprometer com apoliticapublicadegera-
¢cdo de emprego, isto &, colaborar paramaior ocupacéo
dama&o-de-obrano setor rural, com énfase nacriacéo de
empregos permanentes, masinvestir muito dos seusre-
cursos nageracdo de tecnol ogias de reducéo de custo,
especia mente paradiminuir améo de obranaprodugéo,
sem oferecer umaalternativaparacontribuir comapoliti-
cacomprometida.

Umaformade resolver esse problema seriaum
model 0 de gestdo que permitaque os executivosfiquem
atentosas“ relagbes de causaeefeito” ndo sd nagestéo
daempresa, mastambém nosresultados de suaatividade
fim. Mas essaé umamudancade paradigmaque exige
aprendizado.

Em 1988, comainstalacdo do Conselho deAdmi-
nistracdo da Embrapa, composto de muitos membros
representantes de varios setores dasociedade, eem fun-
¢do do contetido do |1l PDE (EMBRAPA, 1998), o
Conselho determinou que fossem estabel ecidosindica
dores de desempenho que possi bilitassem o acompanha-
mento daimplantaco do PDE, justamente paraavaliar o
guanto do planegjamento eraexecutado.

O projeto congtruido eimplantado paraessafindi-
dade foi o Modelo de Gest&o Estratégica Corporativo
(MGE). O MGE, além de satisfazer a necessidade de
oferecer indicadoresao Conselho deAdministracéo, pos-
Suiaasseguintes caracterigticas:

a) Comunicavaas estratégias corporativasatodos
osempregados.

b) Pretendiaaferir aperformance corporativade
forma abrangente, indicando o grau de
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efetividade de execucdo do contelidodo 111 PDE
ea ertando sobre asfuturas metas e processos.

¢) Tentavadinhar osindividuos, equipeseunida
desorganizacionaisaosdirecionamentos estra-
tégicos.

d) Visavaal ocar anualmente recursosfinanceiros

paraaconsecucdo de objetivosdelongo prazo
(4a5anos).

Naimplantacéo do Modelo, utilizaram-sea gumas
inovagdes, como um processo de plang amento estraté-
gico participativo paraacriagdo do conteido do Model o
de Gestéo Estratégica, 0 qual mobilizou um grande nU-
mero de empregados de varias Unidades da Empresa,
independentemente da posi ¢ao hierarqui cadessesempre-
gados. Usaram-se métricas de desempenho (indicado-
res de desempenho e avosde performance), intrinseca-
mente conectadas com as estratégias daorganizacéo, ou
sgja, ao contetido do seu plano estratégico (PDE).

Outra inovacao relacionada aos indicadores de
desempenhofoi 0 processo deimplantacéo, acompanha-
mento e avaliagdo, que possibilitavaaos empregadosen-
volvidos o aprendizado de gestéo estratégicae, em espe-
cial, aos gerentes de objetivos estratégicos querevisa-
vam as estratégias executadas.

O Modelo previaaampliagdo do nimero delide-
res com capacidade gerencial . Esse acréscimo seriao
resultado da capacitacdo dos gerentes de objetivos es-
tratégicoseleitos. Com maior nimero de pessoas habili-
tadasparatomar decisDesestratégicas, possibilitariamaior
distribuicao do processo decisorio, o qua écentralizado
emumatipicaestruturaorganizaciond verticdizada A nova
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edtruturaviabilizariaum processo maishorizontal, commai-
or agilidade eflexibilidade aorgani zacdo publica.

Previa-se, ainda, um processo permanente de co-
municacao durante acriacdo do Model o de Gestéo Es-
tratégica, com o proposito dereduzir barreirasculturais,
promover amotivagao paraamudancae estimular apar-
ticipacéo dosempregados.

Mesmo idealizado deformadeta hada, o Modelo
de Gestéo Edtratégicasofreu sériasdificuldades de con-
solidagdo, conforme pesquisasinternasde opinido reali-
zadas em 2003. A pesqguisademonstrou que o Modelo
enfrentou as seguintesdificul dades:

» Barrarasculturas, quedificultaram o desenvol-
vimento deatitudese comportamentosadequados.

» Barreraspoliticas, como aincompreensdo do
exercicio da gestdo estratégica de forma com
partilhada e participativa, com necessidade de
adequacao dos papéis dos atores envolvidos,
princi pa mente osgerentesdenivel médio.

* Barreirasadminigtrativascomo, por exemplo, di-
ficul dades deimplantac&o de um processo novo
gueexigetraba ho em equipeevisio holisticada
organizacao e de seus negocios, necessidade de
mudancade umagestdo baseadaem estruturas
hierérquicas e funcionais para um siste-
maderede, focadaem resultados, com medicéo
de performance objetiva, transparente e maior
delegacéo de poder.

* Barrerasrelativasacomunicacdo e ao aprendi-
zado, rel acionadas as competéncias e habilida-
des daquel es que decidem e daquel es que exe-
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cutam, como também de comprometimento com
amudancapor partedaDiretoria.

Em sintese, dentreasprincipaisdificuldadesparaa
consolidac&o do model o naorganizag&o, encontra-sea
faltade decisdo e iniciativadaataadministracdo em
reformular aestruturaorganizaciona voltadaparafuncéo
everticalizadaparaumanovaestrutura, buscando resul-
tados estratégicos.

O Modé o permitiaque oslideresdas Unidadesde
Pesquisapudessem negociar suasmetasfuturascommaior
propriedade e com conhecimento de“ causa’ das ques-
tdeslocaiseregionais, o queosfortaleciano processo de
negociacdo. Essanovacondi¢cdo nem sempre éconforta
vel paraos escal 6es daataadministracdo.

O ponto relevante relacionado a este estudo €,
porém, aquele que 0 M GE preconizavano seu objetivo
estratégico 3—Incrementar acontribuicdo naformulacéo
de politicas publicas parao agronegdcio—, queindicava
apreocupacdo com acontribuicéo da Empresanafor-
mulag&o de politicas publicas e como fazer agestdo des-
setipo de contribuicéo.

Executando-se 0 objetivo estratégico 3, pode-se
colaborar com aEmpresaparaimplantar avisdo de De-
senvolvimento Sustentével, daseguinteforma:

Primeiro — Definir um plangiamento paraesseob-
jetivo, isto €, estabel ecer quais sdo as politicas publicas
gueinteressam aos clientes da Empresa e quais deman-
das merecem entrar naformul acdo, naproposi ¢éo depro-
cessos deinovacao tecnol 0gicaque, conseguientemente,
sirvam de mecani smos paraaconcretizacaéo dapolitica
publica.
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Segundo — Divulgar internamenteas politicas pU-
blicas definidas como prioritarias para a Empresa,
conscientizar edivulgar conceitos, valoreserequisitos
dessas paliticas publicasjunto aosfuncion&ioseparcaros.

Terceiro — Introduzir melhorias nos processosde
producdo de editais e elaboracdo de projetoscom aim-
plantacdo deindicadores que possibilitem a“avaliacéo
ex-ante” sobre possiveisimpactos queatecnologiavai
provocar napoliticapublicaescol hida; “ avaliagdo duran-
te” do processo de desenvolvimento datecnologiapara
acompanhar os requisitos datecnologia que gjudem a
operacionalizar aspoliticasem que elaestavinculadae
“avaiacio ex-post” baseadanum processo deacompanha
mento de adocgo detecnol ogiasescol hidasparaessefim.

Quarto—Atuar paraampliar amobilizagcdo e apar-
ticipacdo social em questdes polémicasededificil solu-
¢do, como areducdo do uso de &guanos pivos centrais
deirrigacéo.

Dessaforma, seriapossivel conhecer e acompa-
nhar o nivel devinculacdo dageracéo datecnologiacom
osobjetivos dos programas das pol iti cas publicas do go-
Verno.

Osobjetivosestratégicosdo Model o que estariam
comprometidos com o desenvol vimento do objetivo es-
tratégico 3 seriam; de comunicacdo interna; plangjamen-
to dePD&|; melhoriados processosinternosem PD&I;
capacitacdo; marketing etransferénciadetecnol ogia; par-
ceriase 0 objetivo deAvaliacdo de Impacto Econdmico
Socia eAmbiental aplicado atecnol ogias comprometi-
das com aoperacionalizagdo de determinadas politicas
publicas.
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Dessaforma, 0 Objetivo Estratégico 3 ultrapassa-
ra suaproposi ¢ao de contar quantidadedeiniciativase/
ou de participacéo de funcionarios em eventos ao passar
adiscutir temasre acionadosapoaliticapublica, nosambi-
tosmunicipal, estadual efederal. Por meio dagestdo do
objetivo 3, poderia-se demonstrar 0 “quanto (quantitati-
vaequalitativamente) participou-se paraaimplantagéo
de determinadapoliticapublica

A existénciadesse objetivo easuagestéo permiti-
riaaindaavaiar o quanto dadimensdo politico-ingtituciona
dafilosofiado Desenvolvimento Sustentavel estasendo
redlizadadentro daempresa. Dimensdo essaquevisapro-
mover 0 processo detransformagao de pessoas, postu-
ras, culturase métodos nasingtitui coes.

No caso daimplantacdo da Politicade Desenvol -
vimento Sustentével dentro daEmpresa, em funcéo da
abrangénciadaaplicacao do conceito de Desenvolvimento
Sugtentével no agronegécio, poderiadividir asatividades
do Objetivo 3 paraatender algumas subpoliticas, como:
avaliar acontribuico paraapoliticapublicade conser-
vacao daaguano ambienterura, politicadereformaagré
rig, politicas paraaconservacdo deflorestas, politicasde
melhoriade nutrientesem aimentos, entre outras.

NaFig. 1, o modelo de gestdo da Embrapa, do
periodo de 1999 a 2003 (EMBRAPA, 2002), é apre-
sentado deformaresumida, por meio dostemas estraté-
gicos(colunas), perspectivasorgani zacionais(linhas) eob-
jetivos estratégicos (elipses) e suasrelagdes de causae
efeitomaisfortes(linhas).

Ostemas estratégicos sfo intengdes expressas pe-
losempregados daEmpresaeforam detalhadosem pro-
posi ¢coesfactiveisnosobjetivos estratégicos. Objetivos
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estratégicos sdo os menores conjuntosde atividades que aEmpre-
saprecisaexecutar em determinado tempo e em determinadavel o-
cidade paraconseguir realizar suavisao; enquanto perspectivasde
gestéo sdo os fatores a serem administrados permanentemente,
envolvendo pessoas e recursos daempresaparaque elapossaexe-
cutar asatividades priorizadas nos objetivos estratégi cos.

Contribuigtio da Embrapa para o PPA 2000 a 2003

" E mrelacdo aandlise dosresultadosdapesquisaeentrevis-
tasrealizadas, neste estudo, pode sedizer que, agrupan-
do o que foi apresentado nos cinco programas e suas
respectivas metas/resul tados e recursos al ocados, acon-
tribuico da Embrapadentro das circunstancias daépoca
foi satisfatdriaconformeaopinido dosgestores (gerentes
e coordenadores). Satisfatoriaporque consideram quea
performance daEmpresafoi influenciadanegativamente
por agunsfatoresambientais, taiscomo:

»  Graudenovidade no contelido dosprogramas, 0s
guais exigiam novos conhecimentos e novas
tecnologias.

» Necessdade de atuaizacéo dalegidacéo.

» Novosrequisitos do model o de gestdo dapoliti-
capublica.

» Anoédeitoral no periodo dagestéo do PPA 2000 a
2003.

* Necessidade denovosacordosentre Estados Bra-
Sleirosparauso comum derecursosnaturais.
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Oscoordenadores observaram que poderiater sido
realizado muito mais, em termos de quantidade e quali-
dade, caso osentraves pudessem ter sido afastadosem
horaetempo certos.

Paraseter umavisio globa, aTabela2 sintetizaas
metas e 0srecursos programadosem relacdo asmetase
aosrecursos executados, demonstrando que aEmpresa
COoNseguiu cumprir com o maior nimero demetasfisicas,
usando menosrecursosdo quefoi previsto.

O significado dessesnimerosedaandlisefeitaa
partir dasinformagBes disponiveisnosrelatorios, asques-
tOes sobre em que medida essas metas executadas de
fato contribuiram paraaconsecucéo do objetivo dospro-
gramas continua sem resposta, porque o nivel de
vinculagdo dessesresultados com ospropdsitosiniciais
dos programasnéo €, claramente, estabelecidonoinicio
do plangjamento. Para sanar essetipo de problema, de-
veriam ser preestabel ecidos os produtos, 0s servigose
0S processos em tecnol ogiadesegavei s paraa consecu-
¢ao dos obj etivos dos programas.

Tabela 2. Visdo global de metas erecursos®.

AcbesEmbrapa Metasfiscas Metasfisicas  Recursos Recursos
programadas executadag’  financeiros  financeiros
resultados programados executados

No Programa 20.161 12.057  35.926.468,00 16.804.638,00
Biotecnologia

Percentuaisem relacéo 72% 26%

a0 programado

Programas: Aguas, 65 51 14.020.300,00 10.692.172,00
Conservagdo de Solos;

Florestar e Parques

Percentuaisem 78% 72%
relagdo ao programado

6 Dados obtidos das planilhas de revisdo de metas e recursos financeiros,
do Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento da Embrapa, elaboradas
em 2003 (EMBRAPA, 2003b).
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Gestdo dos Programas do PPA em 2000/2003 na Embrapa

" P araresponder ap segundo objetivo especifico deavaliar
0S mecanismos de acompanhamento dos proj etos nos
programasvoltadosao desenvolvimento sustentavel epara
propor recomendacdes visando ao aprimoramento da
gestéo daEmbrapa, no atendimento asdemandasdo PPA,
foi feitaumaandise dosformatose contelidosdosrel at6-
rios que compdem agestéo do PPA 2000 a 2003.

Esta parte do estudo trata do Model o de Gestéo
utilizado pelo PPA 2000 a2003, no qual aEmbrapa, en-
guanto institui ¢do executora, atendeu aosrequisitosdo
Model o, tendo oscinco programas como foco. Inicia-se
apresentando as principaisrazbes paradefinir um modelo
parao PPA, ou sga, as estratégias de implementacdo
dos cinco programas e o planejamento das acdes, seu
monitoramento eavaiacao.

Essaandlisefoi feitautilizando como subsidio os
contelidosdosinstrumentosformais, isto €, relatdriosde
acompanhamento e avaliacdo. Paravalidar essasinfor-
mag0es, foram realizadas entrevistas com gestores des-
sesprogramas naEmbrapa.

Modelo de gestdio do PPA

O periodo de 2000 a2003 (BRASIL, 2000) foi a
segundaexperiénciado governofederal com agestdo do
PPA. A primeirafoi no PPA 1996 a 1999. A partir da
primeiraexperiénciafortaleceu-seaproposcio desepla
nejar por programa.
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Conformerelatério de avaliago da Secretariade Plane-
jamento e Investimentos Estratégicos (SPI), de 2002
(BRASIL, 2003f)

...afigura do programa nasceu da necessidade de
revisdo dos instrumentos de gestdo da
Administracdo Publica, em especial, as funcles
de plangjamento, orcamento e gestdo - em face
das transformaces pelas quais passava o Estado
Brasileiro -, impulsionado principalmente pela
consolidag&o do regime democrético, que ampliava
as demandas sociais, a necessidade de
transparénciae controle social, como também, pela
exigénciade um novo padréo de disciplinafiscal;
pelo rearranjo das responsabilidades entre o setor
publico e o setor privado e pelamodernizagéo da
economia, que pressupunha, a necessidade de
organizacdo publica, modernaecficiente (BRASIL.
2003f, p. 38).

Asprincipaiscausasidentificadas paraplangar por
programaforam:

» Ausénciadeinstrumento quegarantisseque
0 processo alocativo orgamentario anual
espel hasse as mudancas pretendidasamé-
dioelongo prazos.

» Poucatransparénciaquanto aalocacdo de
recursos publicos.

» Regionalizacdo do processo, querefletiaa
incapacidade do governo plangjar suas
acoes de acordo com as necessidades e
especificidadeslocais.

» Ausénciade controlesgerenciaisdaatuacéo
governamental, com desperdicio derecur-
Sos e poucosresultados.
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» Fataderesponsabilidade pelaatuacéo go-
vernamentd .

» Ausénciadepréticasdedesenvolvimento sus-
tentével no plangjamento e nagestéo publica
(BRASIL, 2003¢).

As novas acoes de PD& | nos novos Programas
como no Aguas e Parques do Brasil, demandadas a
Embrapa, visavam atender adiretriz deimplantacdo de
préticas de desenvolvimento sustentével no plangamento
enagestdo publica. Maséimportantefrisar quejaexisti-
am acOes com amesmarfilosofia, nosprogramasem an-
damento na Empresa, como por exempl o, as acbes de
Conservagdo de Solos, Florestas e Biotecnologia
(PRONAPA, 2000; BRASIL, 2002b, 2003a, 2003b,
2003c, 2003d, 2003e, 2003f.).

Quanto ainiciativa de proposi¢éo das acdes de
PD& | paraos cinco programas voltados aimplantacéo
do Desenvolvimento Sustentavel, cartasda Secretariade
Gestdo Estratégicada EmbrapaaosMinistériosmostram
queainiciativafoi daEmpresa(comunicacdo interna)’.

Estratégias de implantagdo dos programas

Asestratégias deimplementacdo adotadas pel os
mi ni stérios para os programas foram multiplas. Por esse
motivo, caberelatar o que ocorreu em cadaum doscinco
programas sel ecionados neste estudo.

"Correspondéncias internas da Secretaria de Gestao Estratégica, da
Embrapa, datadas de 1990.
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Biotecnologia

No programaBiotecnol ogiae Recursos Genéticos
(Genoma), do MCT, a maioria das acbes foi
operacionalizadanaformade contratacdo direta.

NaEmbrapa, o conjunto de agbesde PD& | desse
programa contemplava as varias fases do processo de
inovacao e 50% ficaram acargo da Embrapa Recursos
Genéticos(Cenargen). Asoutras atividadesforam desen-
volvidas por Unidades Descentralizadas da Empresae
ingtituigdes parceiras. Paratanto, foram utilizadososins-
trumentos usuai s naarea de contratacdo de projetos de
C&T, ousga, execucdo propriae utilizagdo do sistema
competitivo, via edital (BRASIL, 2002a, 2003b;
PRONAPA, 2000, 2001, 2003).

ProgramaAguasdo Brasi|

A execucao desse programadeu-se, preferencial-
mente, pel 0 desenvol vimento de parcerias com asinsti-
tuicOes do setor e com planos operativos anuais. Foi
priorizadaadifusdo de conhecimentos e detecnologias
existentesem recursos hidricos.

NaEmbrapa, osestudosforam realizadosem vari-
asregidesdo pais, pelas Unidades Descentralizadas da
Empresa e entidades parceiras. Osnovos projetosres-
gataram as atividades ja realizadas em climatologia,
meteorologiaehidrologia, daprogramacdo anterior, para
complementar a nova acdo de “Estudos de
M onitoramento das Aguas de Superficie e Subterranea’
(BRASIL, 2003c; PRONAPA, 2000, 2001, 2002).

Programa Conservacdo de Solos

No Programa Conservacao de Solos e Agua, 0s
trabalhos foram executados tendo as microbacias
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hidrogréficas como unidade de plangjamento. As
comunidades beneficiariasdeveriam se organizar para
efetuar parceriasentre asingtituigdes publicase privadas
mediante convénios, gustes e acordos de cooperacdo
técnica

NaEmbrapa, asagdesdesse programaforamdis-
tribuidasem vériaslocalidadesdo Paise pel o menos24%
delasredlizadas em parceriacom universidadeseoutras
ingtituicbes (BRASIL, 2002b, 2003a).

Florestar

No Programa Florestar, a agéo principal estaria
direcionadaaconstrucéo de parceriaseaviabilizacdo de
instrumentos normativos, econdmicos e ecol 6gicos, ne-
cessariosao desenvol vimento sustentével . A Embrapafoi
responsavel pelaqualidadetécnicadasacbesde PD&I.
Envolveu 10 Unidades Descentralizadas da Empresa;
Empresas Estaduai s de Pesquisa, Universidadesem coo-
peracao técnica, como também, parceriascom ainiciati-
vaprivada, organizagbes ndo governamentaiseinstitui-
¢cOesinternacionais(BRASIL, 2002d, 2003d).

ProgramaParquesdo Brasil

No ProgramaParques, aprincipal estratégiaeraa
de consolidar umapoliticanacional paraareas protegi-
das. Por isso, deveriam ocorrer articulagbesentre entida-
des e acles para que as institui cdes estabel ecessem e
gerenciassem asdiversas&reasprotegidas, nostrésniveis
degoverno, bem como junto ao setor privado easocie-
dadecivil. Buscava-se, também, o fortalecimento deum
marcoingtitucional que coordenasse essasacoeseasres-
pectivas entidades responsavei s pelaimplementacéo des-
sasagoes. (BRASIL, 2002¢, 2003e).
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Conforme observactesfeitas pel o coordenador da
acao, José Carlos Souza da Silva, da Embrapa Cerra-
dos, ao gerente do Programa no Ministério do Meio
Ambiente(MMA), aacéo “ Desenvolvimento de Técni-
casdeMang o deEcossstemasBrasileiros’, desenvolvi-
dapelaEmbrapa, deveriater sido retiradado programa
Parquesdo Brasil (MMA) ecolocadano ProgramaGes-
t&0 de Ecossistemas (MCT).

A judtificativaparaamudangadaacdo fundamen-
tava-seemque

...Elase alinhava muito mais aos objetivos do programa
coordenado pelo MCT, que tinha por finalidade, o de-
senvolvimento da pesquisa para a exploracéo susten-
tavel dos recursos naturais da biodiversidade e
gerenciamento dos ecossistemas brasileiros e nao se
vinculava ao objetivo do Programa Parques do Brasil,
gue visa a ampliacdo da conservagdo, no local, dos
recursos genéticos e 0 manejo sustentavel de parques
e areas de protecéo ambiental (comunicagdo interna).®

NaEmbrapandofoi possivel levantar dados sobre
como seimplantou essaacdo, devido aausénciadere-
gigtros.

Planejamento das acdes

A elaboracéo dePlano deAcdofol omeioeoins
trumento para a implementacdo dos programas. A
formatacdo do Plano deA¢éo pediametas, prazosenome
dos responsaveis e seu contelido, noinicio devigéncia
do PPA, eradiscutido em reunides e seminarios, entre
gerentes, coordenadores e executores. NaEmbrapa, o
plang amento e gerenciamento foram redlizados por proje-

8Correspondéncias internas da Secretaria de Gestao Estratégica, da
Embrapa, datadas de 2000.
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tos e, por isso, a proposta dos gerentes de programas,
dentro dos Ministérios paraaEmbrapafoi ade apresen-
tar Planos de A¢éo apés a discusséo e formatacéo de
cadaprojeto. Porém, conforme osgerentes, em entrevis-
tas, 1sso ndo ocorreu. Os pesguisadores plangjaram na
formahabitual, redigindo os seus projetos e apresentan-
do-osaos comitésinternos, sem necessariamente vincu-
lar os obyjetivos dos projetos aos obj etivos do programa
do PPA.

Andlise sobre gestdo

A faltade planosde acBes paraimplantar os obje-
tivos dos programas dentro da Empresa provocou o
distanciamento entre acdes de projetos e objetivos de
programae do Modelo do PPA. Ao elaborar os planos
de agbes, vinculando-as aos obj etivos de programas, é
possivel antever tanto osproblemasfuturoscomo asques-
tOes de escassez de recursos e, por i1Sso, rever as metas,
gjustando-asascondi¢lesreais.

Nosreatériosde acompanhamento do Sistemaln-
tegrado de Plangjamento (SIPLAN), n&o haviaregistros
dos beneficiarios dos resultados de cadaacdo. A Unica
maneiradeidentifica-losfoi por meio dorelatério‘ Espe-
Iho do Programa’, no qual o publico-alvofoi tratado de
formamuito genéricano momento do plang amento, como
sepodever naTabela3, quegpresentao nivel degenerali-
dade dadescricéo dosclientese beneficiariosde cadaacéo.

Entreas principais causas paraaexisténciade um
Modelo de Gestéo para o PPA 2000/2003, estéo duas
preocupacdes. com atransparéncianaal ocacdo dere-
cursos publicos e com o controle de desperdicios desses
recursos. Faltou aos projetos de PD& |, em especifico
aqueles que atendiam aos programas voltados apolitica
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dedesenvolvimento sustentével, acaracterizacdo de seu
publico-alvo e beneficiarios, justamente paraque se pu-
desseinformé-los sobre osresultados.

Asevidénciasempiricasdemonstram queafatade
definicdo dos segmentosde beneficiariosdificultaaea
boracéo e desenvol vimento de um plano de comunica
¢ao, no ambito dapresidénciadaEmpresa, paradivulgar
osresultados; promover maior participacdo dos atores
interessados e beneficiérios, como também, impossibilita
0 desenvolvimento de planos de avaliacéo dessapartici-
pacao e da satisfacao dessesbeneficiarios.

E fato que o Programa Biotecnol ogiae Recursos
Genéticos (Genoma) implantou a Rede de Pesquisade
Biosseguranca, em grande parte pel os esforcos dos pes-
guisadores e técnicos da Embrapa. Mas a Rede € um
processo de troca de informagdes e conhecimentos, a
Servico dos pares na pesquisa, e ndo necessariamente
envolve os beneficiarios dasociedade nesse did ogo.

Para dar visibilidade a sociedade para o que se
estavafazendo em Biotecnol ogiae Recursos Genéticos
(Genoma), no Programa Conservagio de Solose Agua
naagriculturaeno Programade Produtividadesem Ce-
reai's, haviaumarubricade al ocacéo de recursos. asagoes
PPA 4641 (P1, P2 e P3—Publicidade de Utilidade PU-
blica) (comunicacdo interna)®. Mas, ostécnicosdo pla-
nejamento em comunicagdo social informaram que ndo
foi criado nenhum plano de comuni cagéo especifico, diri-
gido paraestafinalidade, em fung&o, do desconhecimen-

°Dados extraidos das planilhas de revisdo de metas e recursos financeiros
do Departamento de Pesguisa e Desenvolvimento da embrapa, elaboradas
em 2004.
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toedafdtadeiniciativadosexecutores das atividadesde
PD& | sobreessapossibilidade.

Monitoramento e andamento das acdes

Os coordenadores de acao tinham como
instrumento formal de acompanhamento osrelatériosdo
Siplan, nosquai sdeveriam descrever aidentificacdo dos
programas, os objetivos, adescric¢éo daacéo, o tipo de
acdo, a unidade ou 6rgado responsavel, a unidade
executora, o nome do coordenador da ag&o, 0s
comentérios e observagtes do coordenador, informagtes
sobre a situacdo, a temporalidade, isto €, o inicio ea
conclusdo, as restricdes relacionadas aos meios, as
solicitacfes de providéncias visando as corregdes das
restricdes, osrelatosdosresultados obtidos, indicadores
de a¢Bes, os dados sobre metas fisicas e financeiras e
agendade eventosrealizados.

Oscoordenadoresdeveriamrelatar anual mentefor-
mul &rios contendo as seguintesinformagdes: ritmo das
acdes, cronograma, oinicio eo fim daconclusdo daacéo
ecomentariosgerais. Esseformulériofoi padréo parato-
dososprogramas.

Acompanhamento e monitoramento

NaEmbrapa, paraoscinco programasvoltadosa
implantacdo do desenvolvimento sustentavel, os
formularios respondidosvisavam acomunicacéo sobre o
acompanhamento e andamento dasacdes, viaSIPLAN,
deveriam ser realizados quatro rel atérios paracadaacdo
desenvolvida no programa, totalizando 20 relatérios
de acompanhamento no periodo de 3 anos. A quan-
tidade de relatorios respondidos demonstrou baixo

58



nivel de interlocucéo entre coordenadores de acéo e
gerentesde programa. Nos cinco programas, paratodo
0 periodo, encontraram-se ha Embrapa apenas oito
rel at6rios anuai sdos coordenadores de agéo ans gerentes.

A relacdo entre coordenadores das acfes, dentro
daEmbrapa, com osgerentes, dentro dosministérios, foi
colaborativa, conformea gunsrelatosnasentrevistas, mas
aintensidade, do ponto de vistado comprometimento na
entregadasinformacgdes, no tempo certo, naquantidade
esperada e no compromisso paraaconsecucao dos ob-
jetivosdos programas ndo atendeu as expectativas, con-
forme aopini&o dessesmesmos gerentes.

A checagem entreo atendimento formal ao processo
detrabal ho eaopinido dosgerentesdemonstraincoerén-
ciasobre o que elesentendem como “ colaboracao” .

Entre asrazdes paraabaixaintegracdo e compro-
metimento, aprimeiraéaaltarotatividade dosgerentes
deprogramas, dentro dosMinistérios. Osgerentesforam
remangjados antes de conhecer com profundidade o con-
te(ido do programae o que estavasendo feito nasingtitui-
¢Oesexecutoras.

A dtarotatividade de pessod provavel mentedificul-
tou o gprendizado e o acimul o de conheci mento técnico,
tanto em gestdo de programas quanto no contetido dospro-
jetosem execucdo nasingtituigdesvincul adas, impossibili-
tando aformacéo deumamassacriticaparaproduzir egpli-
car planosde melhoriasno processo degestéo. A Tabela4
demongtraarotatividade dosgerentesde Programano peri-
odo de 2000 a 2003. Para permitir a visibilidade da
rotatividade, sem expor os nomes dos gerentes, optou-se
por classficar aordem degerentese”idem” significaama:
nutencdo do mesmo gerente por maisde 1 ano.
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A segundarazéo estarel acionadaao papel repre-
sentado pelo gerente. O papel do gerentendo foi definido
claramentee, por isso, eles selimitaram abuscar infor-
macOes paradar respostas burocréticas ao processo de
avaliaco (responder apenas quanto do cumprimento de
metasfis casefinancarasdo programafoi realizado). Caso

Tabela 4. Rotatividade dos gerentes de Programa.

Periodo Biotecnologia Aguasdo  Consevacio Florestar Parques

Brasil de Solos do Brasil
2000  1°Gestor 1° Gestor 1° Gestor 1° Gestor 1° Gestor
2001  2°Gestor 2° Gestor (idem) (idem) (idem)
2002  (idem) 3° Gestor (idem) 2° Gestor 2° Gestor
2003  (idem) (idem) 2° Gestor 3° Gestor 3° Gestor

Total 2 mudangas 3 mudangas 2 mudangas 3 mudancas 3 mudancas

Fonte: Andlises efetuadas no item geréncias dos relatérios (BRASIL, 2003b,
2003c, 2003d, 2003e, 2003f)

os gerentes atuassem como gestores, muito problemas
dos programas voltados ao desenvol vimento sustentavel
teriam sido resol vidos nos projetos, por meio dasolugéo
de problemas cominterfaces comuns, dentro dapropria
Embrapa, conforme opinido dos gerentes. Por exempl o,
nos Programas Florestar e Parques muito problemasa
serem resolvidoseram comuns e entrel agados. Florestar
e Parques necessitavam ampliar aproducéo deflorestas,
corrigir areas degradadas e caracterizar 0srecursos na-
turais existentes; por sua vez, 0s programas de
Biotecnol ogiae Conservacdo de Sol ostinham respostas
paraesses problemas, masasagtesndo foramfeitasem
conjunto.

Havia resposta para os problemas porque a
biotecnol ogiatem processos de cultivo in vitro por es-
pécies que dao resultados mais répidos do que os pro-

60



€essos naturais; na area de pesquisa de solos, existem
técnicas pararecuperar areas degradadas que poderiam
ser usadas nos programas Florestar e Parquesdo Brasil,
mas como as agdes ndo foram feitasem conjunto ndo se
programou metas comunsentre os programas. Caso fos-
sem integradas, os resultados seriam maximizados para
todososprogramas, asinformagdes seriam centralizadase
muito maissubstanciais paraaavaliagdo macrofeitapela
Secretariade Plang amento el nvestimentos (SPI/MPO).

Esseexercicio dereflex&o sobreasinterfacese/ou
transversdidade— problemas correlatos que pediam agoes
integradas ou agBes maximizadas- foi previsto no ambi-
to dos Programas nos Ministérios, mas nuncachegou a
ser aplicado. O mesmo exercicio ndofoi feito entre ge-
rentes e coordenadores de acdo para 0s cinco progra-
mas voltados aimplantacdo dapoliticade Desenvolvi-
mento Sustentével dentro daEmbrapa.

Essaacéo gerencial visando aintegracdo de proje-
tose programas permitiriaatender aum dos motivosda
existénciado Model o de Gest&o do PPA —o deresolver
aausénciade controles gerenciaisdaatuacdo governa-
mental parareduzir desperdicios de recursos e poucos
resultados.

Instrumento de acompanhamento

Quanto ao instrumento de acompanhamento, isto
€, 0 Relatdrio de Acompanhamento do SIPLAN, pode-
sedizer queasuaestruturando foi desenhadaparacole-
tar informagdes rel evantes paraatomada de decisdo vi-
sando as melhorias das agdes e para a integracéo dos
projetos e programas.
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No desenho, osfatoresmaisrelevantesforam quan-
to ao ritmo, cronogramae restricoes, masfaltou reflexéo
sobre queinformacdes os gerentes, Nos ministérios, pre-
cisavam paraatomadade deci ses, como também, quan-
to a0 nivel de detalhamento dasinformacfes que deveri-
am ser dadas pel os coordenadores.

O formato com limitesde entradadeinformagtes
nosrelatorios podeter ocorrido porque no processo de
gestéo o papel do gerente enquanto usuario dessasinfor-
magOes ndo estavabem estabel ecido.

No monitoramento, o usuario dainformacéo deve
ser um ator concreto, que necessitade informagdes para
orientar aacao gerencial cotidiana; deve conhecer osre-
sultados parciaisefinaisecomparé|oscom o plangjado.
Nesse caso, oinstrumento deveriaatender aum proces-
SO que seiniciavano executor daagdo (no projeto), de-
pois atender ao coordenador do programa dentro da
Empresa, (ambos como fontes primariasfundamentais)
€, nasequiéncia, ao gestor principal — (o gerente dospro-
gramasnosministérios).

O mesmo processo deveriaser feito parao plano
de acOesintegradas dos cinco programas dentro daem-
presa, estabel ecendo conexdo entre executores, coorde-
nadores e gerentes dentro de varios ministérios.

Quanto ao repasse deinformagdes, nem todos 0s
coordenadores de agao enviaram informagdes no tempo
aprazado ao gerente do programadentro do ministério.

O monitoramento tem que atuar em tempo eficaz,
emtempo real, poissO assim osgerentes dosministérios
e coordenadores da Embrapa poderiam usar ainforma-
¢ao atempo de corrigir, com oportunidade, programa-
cOes e agbes em andamento.
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A informac&o sobre as agdesfoi muito agregada
no Departamento de Pesquisae Desenvolvimento (DPD),
dentro daEmbrapa, conforme o relato dostécnicos. Os
coordenadores produziam asinformagdes sobre as ages
gue estavam sendo redlizadas nas Unidades Descentrali-
zadas e asenviavam ao DPD, que astratava sob asua
oticae critérios de decomposi¢do de recursos, fazendo
com gque asmetasfinanceiras plang adas paraagoesfos-
sem razoavel mente compativeiscom o quefoi executa-
do, mas nem sempre representando arealidade dacon-
tribuicdo daagéo. Por exemplo, umaagao pode atender
deformasuperagregadaas vérias politicas, quando na
verdade ela pode atender apenas em 100% (cem por
cento) a uma politica e 2% ( dois por cento ) a outra.
Mas, conta-se 200% de contribui¢&o.

Esse processo de supervalorizacéo e falta de
filtragem internamerece umareflexdo, porquedefaz com
gue se percamuito daveracidade e datransparénciada
al ocacdo dos recursos, conforme aopinido de coordena
doresegerentes.

Os critérios de andamento das acBes definidos
como quesitos dos relatérios foram: ritmo das acoes,
cronogramae classificagdo do tipo derestri¢do. Osco-
ordenadores, autores dos rel atorios, preenchiam esses
guesitosdeformatdo sumarizadaquefoi preciso indagar
sobre seussignificados.

Nosrelatorios, quando tratavam do ritmo, alegan-
doqueera“lento”, semprejustificavam alentidao argu-
mentando que havia problemasfinanceiros (escassez).
Quando arestrico eratratadacomo “ administrativae/ou
gerencial” no repasse desses recursos financeiros para
execucdo daacdo, ajustificativaerasobreo critérioin-
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terno de decomposi ¢&o dos recursos entre 0s 20 progra-
masde PD& |. Quando arestricdo eratratadacomo * po-
litica’, o queestavaatrasdotermo“politica’ eraalegida
¢do sobre organismos geneticamente modificados —
OGM S—, quedificultou ostestes de pesquisa; e quando
seusavaotermo“ingdituciond”, novamente estavam abor-
dando questbesinternas sobre gestéo de recursosfinan-
ceiros. A Tabela5 apresenta essavisdo geral dos coor-
denadores sobre o que aconteceu no andamento dessas
acOes, dentro da Embrapa.

Osdetal hes das restri¢cdes estdo nos comentarios
dosrelatérioseentrevistas, apresentadosem Barreirase
Dificuldades— problemasinternose externos.

Tabela 5. Fatores de Acompanhamento das Acoes
dePD&I.

Programa Ritmo Cronograma Restricéo
Biotecnologia Normal Normal em Politicae
€recursos andamento Institucional
genéticos—

Genoma

Aguasde Lento Em atraso Administrativa
Brasil eFinanceira
Conservacao Lento Em atraso Financeira
desolose

aguana

agricultura

Florestar Normal Normal Financeira
Parques do Normal Normal Gerencial e
Brasil Financeira

Fonte: Andlise efetuada em oito relatérios de acompanhamento do “Médulo de Acompanhamento
e Gerenciamento do Avanca Brasil” (BRASIL, 2002a, 2002b, 2002c, 2002d, 2002e, 2003a, 2003b,
2003c, 2003d, 2003€).
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Avaliago das acdes

A avaiacdo anua do Plano Plurianual éum proce-
dimento gerencia quetem por objetivo o aperfeicoamen-
to dagestéo publicasob aperspectivadosresultados para
asociedade e, por esse motivo, o Ministério do Plangja-
mento vem estimulando discussdes por programas, visan-
doaumaandise maisdetalhadae profunda, comainten-
¢a0 de apurar impactos e resultados.

Conforme os rel atérios de acompanhamento da
gestéo, da Secretariade Plangjamento e Investimentos
Estratégicos(SP1), osprogramas, por terem caracteristi-
cas de gestéo, no ambito dos ministérios, ndo tinham
obrigatoriedade decriar indicadores. Mas, durante o pla-
nejamento, exercitou-se adefini¢do de até doisindicado-
respor programa, osquaisdeveriam ser insrumentospara
avdiar suaseficaciaeefetividade.

Nos relatorios dos técnicos da SPI, é ressaltado
gue até no ano de 2002 ndo haviaum plano deavaliacéo
definido paraosprogramas. A propostadeavaiacdo veio
somenteapartir dessadata(BRASIL, 2003f).

Uso de indicadores para avaliacdo de programas

No programaBiotecnol ogiae Recursos Genéticos—
Genoma, utilizaram-setrésindicadores, sendo eles: NU-
mero-indice deA cessos Caracterizados e Conservados,
Numero-indice de Empresas de Base Biotecnol 6gica
Criadasno Paise Ntmero-indice de Produtos e Proces-
sos Biotecnol 6gicos Geradosno Pais.

No ProgramaAguasdo Brasil, osindicadoresfo-
ram de resultados, asaber: Taxade MelhoriadaQuali-
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dade daAguaem Bacias Sel ecionadas e Taxade Outor-
gaem Bacias Selecionadas.

O Programa Conservagao de Solose Aguautili-
Zou-se de um unico indicador, o Coeficiente de Recupe-
raco de AreasAgricolas Degradadas. A formuladecal-
culo utilizadafoi arelacdo percentual entreaareaconser-
vadaeaéreacultivada

O programaFlorestar utilizou-se também deum
Unico indicador de resultados, Taxa de Incremento de
Areas Florestadas dividido por Areas Reflorestadas e
M anejadas, medido por ha/ano.

No Programa Parques do Brasil, osindicadores
foram de eficacianaprotecdo deflorestas naturaisede
resultados no caso de uso sustentével por bioma. Foram
eles: Percentual deAreassob Protegio Integral por Bioma
e Taxade Uso Sustentavel por Bioma (percentua).

Andlise da definictio de indicadores

A maioriadas agdes de PD& | dos 5 programas
nao contribuiu para alimentar e responder aos
macroindicadores dos programas, porque 0s executores
ndo criaram indicadores paraas suas respectivas acoes.
Apenasnaagdo: Estudos e Pesquisaparaa Caracteriza-
¢do eAvaliacao de Recursos Genéticos e Prospecdo, do
ProgramaBiotecnol ogiae Recursos Genéticos—Genoma
issofoi possivel, porque essaacdo tevevinculagdo direta
com o macroindicador Nimero-indice deAcessos Ca-
racterizados e Conservados, que exigiaapenasaconta-
gem de metas/resultados.
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Jaoindicador Nimero-indice de Produtos e Pro-
cessos Biotecnol 6gicos Geradosno Paisndofoi utilizado
e, conforme aopini&o do gerente de Programa, eraim-
possivel medi-lo porque o prazo do PPA, de 3 anos, néo
permitia acompanhar o processo de geragao e adocéo
detecnologias. Aqui houve um problemade compreen-
s30 doindicador. O texto do indicador “Numero-indice
de Produtos e Processos Biotecnol 6gicos Gerados no
Pais’ diz paramedir apenas astecnologiasgeradas, isto
€, asgeradas ndo envolvem transferéncianem adogéo.
N&o se pediaparamedir o niUmero-indice detecnol ogias
adotadas. Cons derando que o Programade Biotecnologia
jaexigtiadesde 1998, elejahaviagerado vérios produtos
e processos que poderiam ser contabilizados para esse
periodo. O prazo de 3 anos € curto para projetos que
iniciaram no mesmo periodo do PPA de 2000 22003, mas
n&o écurto paraprojetosem andamento efindizados.

No ProgramaAguasdo Brasil, aaco Estudosde
M onitoramento das Aguas de Superficie e Subterranes,
da Embrapa, ndo teve nenhumavincul agéo com osindi-
cadores do programa: Taxade MelhoriadaQualidade
daAguaem Bacias Selecionadas e Taxade Outorgaem
Bacias Sel ecionadas. Essesindicadores sdo tipicospara
o controledo consumo derecursosnaturaisendo seapli-
caasatividades de pesquisa, asquaistinham por findidade
desenvolverem tecnol ogias paramonitoramento, conserva
¢80 deaguasde superficiee subterraneaindependentemen-
te da Bacia estar em uso. Na acdo da Empresa, apenas
mediu-se aquanti dade de estudos efaltaram indicadores
qualitativos sobre as condi gdes das aguas estudadas.

No ProgramaFlorestar, aagéo de Pesquisae De-
senvolvimento em Conservacao, Manegjo, Transformacéo
eUltilizacao de FlorestaseAgroflorestastinhaafuncéo
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degerar tecnologia, enquanto o indicador pediaaTaxa
de Incremento de Areas Florestadas/Reflorestadas e
Manejadas. O ideal seriamedir quantastecnologiasfo-
ram geradas paraessefim, démdeavaliar quantasforam
adotadas, e se atenderam ao obj etivo do programa.

Nos demais programas, aconteceram situagoes
semel hantes. Por isso, cabe ressaltar que ainda existe
muitadificuldade, dentro dagestdo do PPA, em definir
macroindicadoresde programa. Elesnéo sdo adequados
paramedir o resultado ou o desempenho das acbes de
PD& . Osindicadoresqueexistem sdo muito abrangentes
endo haprocessosde gestéo dainformacéo paraalimenta
los, porque ndo foram decompostos até o nivel de acéo
de projetos e/ou subprojetos, pelos coordenadorese exe-
cutores, dentro daEmbrapa.

Osindicadoressio Snassignificativosparaum usuéa
rio especifico tomar decisdes. Por esse motivo, devem-se
elaborar indicadores que atendam ao processo de gestéo,
assm como indicadoresderesultados. Por exemplo, para
avdiar onive deintegracéo deprojetos, poder-se-iamutili-
zar indicadores de problemas comunsentre projetosdeum
oumaisprogramas, indicadores de causascriticascomunsa
um grupo de proj etos, dentro de um programa.

Poderiam ter sido usados“indicadores de conse-
guénciasdo problemade pesquisa’ aindano estagio de
formulacéo de projetos, conforme Garcia (2001, p. 36),
visando prever as agdes que precisavam ser corrigidas,
continuadas eintegradas aoutros programas apis o peri-
odo desse PPA. Por exemplo, na geracdo de uma
colheitadeiramanual de café que certamente provocara
desemprego no campo, faz-se necessario prever umaacao
emoutro programade PD& | quecorrijatal distorcéo.
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Paraatender anecessidade detransparénciano uso
dosrecursos, poderiam ser utilizadosindicadoresde par-
ticipacdo socid, isto &, indicedeinteresse, participagao,
motivacdo e compromisso do publico-alvo em determi-
nado problema sob aresponsabilidade da Empresa. O
indicador sozinho ndo garantetransparéncia, masaparti-
cipacdo defatofacilitamaior transparéncia.

Paraavaliar o grau deimplantacdo, seriapossivel
utilizar indicadoresde recursoshumanosefinanceirosem
termos quantitativos paraexecucao daacéo.

Paraatender ascausas principaisquejustificaram
acriagcdo do Modelo do PPA 2000/2003, especial mente
guanto aausénciade controlesgerenciaisdaatuacao go-
vernamental, com desperdiciosderecursos, seriafunda-
mental ter implantado indicadoresdeeficiéncia, queava
liassemn o custo daacéo programadae os custosincorri-
dose seelescorresponderiam aosresultados apresenta-
dosnasmetasfisicasdasacdes.

Maisimportante aindasdo osindicadoresderesul-
tados eimpactos rel acionados ao contelido daagdo e 0
objetivo do programa. Resultados al cancados eimpac-
tosque evidenciam astransformacdes produzidas nasre-
gidesem que os projetosforam executados, transforma-
coes narealidade (sobre o publico-alvo) resultantesda
execucdo das metasfisicasdaagéo.

Asmetasfisicas das agbes sob aresponsabilidade
daEmbrapaforam s mplesmentequantitetivas. nimerode
estudos, tecnologiase processosgerados. Essaformade
avaiacdo tem maisefeito estatistico e ndo tem fungéo so-
cial claraque demonstre a praticado desenvolvimento
socid no plangjamento governamentd.
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A avdiacdo dePD& I, por meio doscomitéstécni-
cos, restringe-se davaliagao sobre precisio e consistén-
ciadosresultados dos projetos visando aquantificacéo
de equipamentos e processos industriais gerados, por
exemplo, dém de outrosresultadosem relacéo asuapro-
posicéo inicial, sendo que as questdes sociais nem sem-
pre sdo abordadas. Naavaliacéo sobredifusio etransfe-
rénciadetecnol ogia, conta-se aquantidade de eventose
dias de campo, mas ndo propriamente aadogdo efetiva
datecnologia, defato. Por isso, aEmpresadeve se pre-
ocupar em realizar avaliagBesjunto aos beneficiariose
usuérios finais, @ menos nas agdes de programas
prioritarios paraimplantacéo de politicas publicasrele-
vantes paraasociedade.

Barreiras — problemas internos e externos

Entre os problemasexternoseinternosaEmbrapa
queimpossibilitaram aexecucdo dasmetasestabel ecidas
na quantidade e na qualidade programada, temos o0s
seguintes:

* Legais, especidmentequanto aliberacéo ere-
gulamentag&o parapesguisacom Organismos
Geneticamente Modificados (OGMSs).

» Faltaderecursosfinanceirosnecessarios. En-
treosfatores que causaram essadificuldadefi-
nanceira, encontram-se;

* Instabilidade dos fluxos e repasses
dosrecursos no momento adequado.

 Reducéo dosrecursos devido asimposi
cOesdele detoral.
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* Reducéo defontesfinanceiras, contingen-
ciamentos, entre outros.

Quanto aos problemas internos a Embrapa, foi
possivel identificar osseguintes:

 Critérios internos de decomposicao e
gerenciamento do or¢camento quereduziramas
metasfinance rasprogramadas, no momento da
EXeCcucao.

* Indefinicéo de prioridades paraapesquisa.

* Faltadeum plano paraimplantar, comunicar
internamente e val orizar asacOes prioritérias
junto aos executores.

Entreasbarreiras de gestdo queinfluenciaram na
quantidade e naqualidade dosresultados, de acordo com
adocumentacdo revisada e as entrevistas com gerentes,
coordenadores, executores e técnicos, estéo:

» Asdificuldadesburocréticas paraaconstrucéo
eaformalizacéo deparcerias.

» A fdtade complementaridade das acOes (Smi-
lares) voltadas parao mesmo fim, nostrés mi-
nistérios com os quaisaEmpresacol aborou.

* A falta de integracéo interna dos projetos e
acOes paraatender 0s cinco programas.

~

* A falta de identificagdo “mais precisa’ e 0
envolvimento dos beneficiériosdasagles.

* A altarotatividade dos gerentes de programas,
impossi bilitando atomadade decisbesem Situ-
acOesdeemergéncia
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A identificag8o precisade resultadostambém ficou
prejudicada, destacando-se, paraisso, doisfatores asso-
ciados:

* Inexisténciadeindicadores de acbesvincula-
dosaosindicadoresdeprogramas.

* Inexisténciadeum sistemadeindicadorespara
amensuracdo daqualidade dosresultadosjun-
to aosbeneficiariosfinais.

Andlise sobre mecanismos de gestto

Conforme oscomentérioslevantados nosrel atorios
deacompanhamento eaavaiacdo dos 17 entrevidados entre
gerentes de programa, coordenadores e executores de
acao etécnicos de plangjamento efinangas, osmecanis-
mos de acompanhamento dos projetos Nos programas
estudados precisam ser revistose mel horados.

Noitem“gestéo”, asrecomendacoesforam:

* Deve-se prever e promover as complemen-
taridadesdas atividades smilaresnostrésmi-
nistériosem que a Empresacolaborou.

» Deve-se atentar paraque as agoes e metasdo
projeto defato atendam aos objetivosdos pro-
gramas.

« E importante aumentar os esforcos no sentido
deidentificar com maior clarezaquem sdo os
beneficiérios das acles, paraque, no futuro, se
possam promover avaiagdesjunto ao publico-
alvo sobre osresultados efetivos. Paratanto,
sugere-se a implantacdo de um sistema de
acompanhamento de adoc&o detecnologias.
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« E precisoincluir, no orcamento, recursosfinan-
ceiros e humanos paraaimplantagdo de pro-
cessose s stemasquevenham aapoiar asava
liagOes.

* Faz-se necessario o aperfeicoamento do siste-
madeindicadores no sentido de que evoluam
davisdo quantitativaparaavisdo qualitativa,
como também incluir indicadores paraas agdes
de forma que estgam ainhados aos macroin-
dicadores dos programas.

« Eimportanteimplantar processosesistemasde
avaliacdo internana Embrapa, que possam ofe-
recer subsidios paraatender as principaiscau-
sasquelevaram acriacdo do Modelo de Ges-
tao do PPA.

* A altarotatividade dosgerentes precisaser evi-
tada para que se possaconsolidar aimplanta-
¢ao do Model o de Gestéo do PPA.

Concluindo o capitulo Andlise e Discussdo eres-
pondendo ao objetivo geral, aEmbrapacontribuiu coma
promog&o daPoliticade Desenvolvimento Sustentével nos
programas do PPA 2000/2003, executando 11 agdes, em
cinco programas. Realizou 12.108 metas de 20.220
prometidas, isto & 59% do compromisso assumido, com
apenas 55% dosrecursosfinanceirosprevistos. Asmetas
fidcasefinancarasficariam digtribuidasdaseguinteforma:

» Para o Programa Biotecnologia e Recursos
Genéticos(Genoma): 12.057 metasfisicasentre
20.161 metas comprometidas, representando
59% do compromisso, com apenas 46% dos
recursosfinanceiros.
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« ParaoProgramaAguasdo Brasil: trés metasfi-
sicasentre quatro metas comprometidas, repre-
sentando 75% do compromisso, com 91% dos
recursosfinanceiros.

« Parao ProgramaConservacio de Solo e Agua:
18 metasfisicasentre 25 metascomprometidas,
representando 72% do compromisso, com 73%
dosrecursosfinanceiros.

» ParaoProgramaFlorestar: 29 metasfisicasen-
tre 35 metas comprometidas, representando 82
% do compromisso, com 76% dos recursosfi-
nanceiros.

» ParaoProgramaParquesdo Brasil: umameta
fisicaparaumametacomprometida, represen-
tando 100% do comjpromisso, com 92% dosre-
cursosfinanceiros.

Tudo isso significaque os recursos, mesmo sendo
menoresdo queo previsto, quando bem gerenciados, com
clarezaedefinicdo de prioridades, néo representam difi-
culdades parao cumprimento de metas.

Pararesponder ao objetivo especifico, aandiseda
gestéo e de seus mecanismos, enfati zou-se 0 processo de
gestéo do PPA, dentro da Embrapa, como também as
suas conexdes com asingtitui goesresponsavels, ito €, 0s
ministérios: MCT; Mapae MMA, mapeando asfragili-
dades nos processos de programagédo, implantagéo,
acompanhamento eavaiacao.

[ nicialmente, éimportante destacar queo Modelo
de Gestdo PPA 2000/2003 evoluiu em relacdo ao siste-
mautilizado no primeiro PPA 1996/1999, especia mente
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com aintroducéo daavaliacéo por programaeaimplan-
tacdo do sistemade acompanhamento (SIPLAN). Mas,
esse mesmo Model o aindanéo esta, defato, implantado
naEmbrapa; asuaestruturae suasfases séo do conheci-
mento dos coordenadores das agdes, mas pouco conheci-
daeinternalizadaentre os executores das ag0es, que S0
0S pesqui sadores e técni cos que desenvolvem os proje-
tos de pesquisavoltados ao atendimento dos objetivos
do PPA, naEmpresa. 1sso sereflete nosproblemasrela-
cionados aos atrasos dos repasses deinformagdo, como
também, nasuaqualidade.

A Embrapa contribuiu em 20 programas no PPA
2000/2003, sendo 15 deles voltados para aumentar a
produtividade e qualidade de vérios setores produtivos
do agronegocio, nos quais cumpriu com 253 metas de
286 assumidas, isto €: 88% do comprometimento. 1sso
significaque correspondeu com politicade desenvolvi-
mento do governo para o setor do agronegaécio.

No que se refere ao processo de programacao,
nagestéo do PPA dentro da Embrapae ostrésministéri-
oscitados, asprincipaisbarreirasforam:

* Baixavinculacéo das agbes e metas do projeto
com osobjetivos dos programas. Norma mente
osestudos eastécnicasdesenvolvidasno ambito
daPD& | sdo meiosparacorroborar com osob-
jetivosdo programa, masocorreram casosdeque
os estudos e astécni cas se adequavam agestéo
deum determinado recurso natura especifico (por
exemplo: umatécnicaparamanejo deum deter-
minado ecoss stemavisando exploracéo susten-
tavel) efoi plangjada dentro deum programaque
tinhaum objetivo diferentedisso, como por exem-
plo: agestdo de um parque (do ponto daadmi-
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nistragao do parque enquanto infra-estruturade
conservacao permanente).

* |dentificacéo genéricadosbeneficiariosdas agoes,
impossibilitando, no futuro, apromocgéo deavali-
acOesjunto ao publico-alvo sobre osresultados
efetivos.

* Inadequacdo entre osrecursos programadose as
necessi dades das acOes.

* Faltade programacao derecursosfinanceirose
humanos paraaimplantacéo de processosesis-
temasdeavaiagbesqualitativas, no ambito dauni-
dade executoraeingtituicbesresponsavels.

No processo de implantacéo das acfes, nesse
Model o, osfatores criticos encontrados foram:

» Deficiénciasorganizacionaisnostraba hosno am-
bito das geréncias e coordenacoes.

* Indefinicdo dos papéis dos gerentes dentro dos
minisérios.
* Altarotatividade dosgerentes.

* Equipesde gestdo e de apoio aos programasfra
geis, sem autonomiano pProcesso deci sorio.

* Indefinicdo do papel do coordenador de progra-
masdentro daEmbrapa, sem participacdo em de-
cisdes sobre os usos dos recursosfinanceiros.

* Baixaarticulacéo entre unidades envolvidasno
PPA nosministérios.

* Baixafreguéncianatrocadeinformacdesinter-
nas e entre osgerentes, nos ministérios.
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» Falta de gestéo eficiente da informagéo sobre
acompanhamento e monitoramento dasagtesden-
tro daEmbrapa.

* Inexisténciadeexerciciosdeandise, avaiagbese
aplicagOes de atividades que promovam as
interfacesentre programasvisando amaximizacéo
dosrecursos publicos.

* Inexisténciade um sistemade gestéo eavdiacdo
dasacbesqueintegrem o PPA, com o objetivo de
medir os niveisde contribuicdo paraaspoliticas
publicas.

Quanto ao processo de avaliagao, nagestdo do
PPA dentro daEmbrapaenosMinistérios, asprin-
cipaisbarreirasforam:

* Fdtadeindicadoresparaasactesvisando dinha
losaosindicadores dos programas.

* Inexisténciadaproposi¢céo deum sistemadeindi-
cadoresque demonstre claramenteatrgetériade
evolucdo davisio quantitativaparaaviséo quali-
tativa

* Fatadeprocessoses stemasdeavaiacdo, inter-
nos na Embrapa, que permitam dar respostasas
principais causas quelevaram acriagdo do Mo-
delo de Gestéo do PPA.

* Fatademotivacéo pararedizacdo de avaiacoes
dentro de programeas, no contexto daimplantagéo
depoaliticas publicas e ndo de meracontagem de
resultados de plangjamento, no médio prazo.

* Insuficiénciadeinformages sobre osresultados
efragilidade do Balanco Geral daUni&o (BGU)
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gue apresentaosresultados quantitativosde me-
tasfidcasefinancerasdeprogramas, previamente
definidoscomo prioritarios, massem ainhamen-
to aspoliticaspublicas.

Quanto as avaliagdes, cabe dizer queaEmbrapa
elaborou, nesse periodo, os RelatériosAmbientaise So-
ciaisapartir demetodologiapropria, e que sdo pecasde
comunicacdo ingituciona querel atam acontribuicdo para
apreservacéo do meio ambiente e questdes sociaisapartir
do seu ponto de vista. Elaborou-se, ainda, o Balango
Gera daUnido (BGU), no qual foram apresentados os
resultados de metasfisicas efinanceirasdedoisprogra
masdo PPA 2000/2003: o Programade Biotecnologiae
Recursos Genéticos- Genomae o Programade Fruticultu-
ra, cons deradosprioritériospelaSecretariade Plang amen-
toelnvesimentos(SP1) do Ministério do Plangjamento.

Recomendagdes

O estudo realizado permitiu levantar informactes
sobre variosaspectosgerenciais, jaapresentados, razéo

pelaqual se podem propor agumasrecomendagdes para
0 aprimoramento dagestdo daEmbrapa, no atendimento
asdemandasdo PPA, como naelaboracéo de planosde

acao que:
» Definamindicadores paraasacoes.

* Permitam o mapeamento eo exercicio dasinterfaces
entre projetos e programas.

* |ldentifiquem SituagBes emergenciaisedeoportuni-
dades.
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» Definam commaior clarezaosbeneficiariosfinais
das aces.

* Vinculem cadaacdo de PD& | aum plano detrans-
feréncia, isto é, planos que formatem os procedi-
mentos de transmi sso ou cessao detecnol ogias,
conhecimentos, métodos, processostécnicoseaté
produtos dentro dasformalidades|egais parase-
rem aplicadosou produzidos por terceiro.

* Elaboremumaestratégiade comunicacdo paracada
projeto e para cadaagdo do PPA.

* Divulguem epromovaminformagdessobreo queé
0 Processo de Inovacdo em PD&I, junto aos
planejadores e gerentes nos mini stérios, parapos-
sam elaborar | ndicadores de Programavincul ados
ascaracteristicaspropriasdaPD& .

» Avdiemasatisfacéo dosbeneficiariosfinais.

* Implantem einstrumentalizem umaassessoriaes-
pecificade programas prioritarios, por meio dosse-
guintesrecursos. dar umtratamento diferenciado na
gestéo dasinformacdes; atuar como interlocutor
junto aosgerentes nos ministérios paraapoiar ali-
berac&o dosrecursos; oferecer suporte acomuni-
cagdo interna e institucional de programas
prioritérios, implantar sstemasdeavaiacdo dasa
tisfacdo dosclientesintermediariosefinaisdesses
programas. Esse aprimoramento nagestdo interna
de programas prioritarios podera colaborar para
ampliar o indicede cumprimento de metas.

Além daelaboracdo dos planos paraaintegracéo
deacoes, visando atingir asmetas das agdes do PPA que
estéo voltadas aPaliticade Desenvol vimento Sustenta-
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vel, épreciso elaborar e aplicar planos de comunicacdo
internaque:

* Internalizem os objetivos dos programas com 0s
quaisaEmpresase comprometeu.

» Comuniquem, intensae macicamente, oS proposi-
tosdo Model o de Gestéo do PPA, dentro daEm-
presa.

» Conscientizem quanto aimportanciadaredizacdo
dasacbesdeformamaisqualitativa.

» Motivem e comprometam gerentes, coordenado-
res, chefes de unidades e executores de agéo na
vinculacdo de suas aces aos objetivos da Politica
Publica, do Modelo do PPA edo Modelo de Ges-
tdo EstratégicadaEmbrapa.

Em sintese, necessita-se de maior esfor¢o paraa
implantacdo do M odel o do PPA nasunidades executoras
e, em especial, dentro daEmbrapa, paraque se possam
alinhar processos, procedimentos e condutas dos atores
envolvidosvisando aexecucdo de planosde acdo paraa
consecucao de objetivose metasdo PPA, além dasme-
tase objetivos especificos dos projetosde PD&I.

Osresultados obtidos pela Embrapaseréo influen-
ciados positivamente caso 0s ministérios responsavels
pel 0s programas executem e promovam estratégias que
possam resultar nas seguintesmelhorias:

» Melhor articulacéo dosprogramasentreosminis-
térios paraevitar superposi ¢ao de agoes.

* Programacédo que considere as complemen-
taridades das agbes similaresnos programas.
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* Nosstemadeindicadores, no sentido dequeevo-
luam davisdo quantitativaparaavisao qualitativa,
como também incluaindicadores paraasagdesde
formaque estejam alinhados aosindicadoresdos
programas.

» Naelaboragéo de planos para cadafase do pro-
cesso de implantagdo do Modelo de Gestdo do
PPA.

 No processo de construcéo de parcerias entre pro-
gramas, por exemplo: nos programasdo Ministé-
riodaAgricultura, PecuariaeAbastecimento (M gpa)
edaEmbrapadeveriahaver parceriascom ospro-
gramas de Biodiversidade e Recursos Genéticos
(Biovida) e o Programa Brasileiro de Ecologia
Molecular paraUso Sustentavel daBiodiversidade
(Probem daAmazonia), do MinistériodoMeoAm-
biente, paradesenvolvimento de atividadescon-
juntas, nas quaisabiotecnologiasgjaumadasfer-
ramentas nasolucao de problemas econémicose
socias.

* Noaumento do nimero de parceriasentre ospro-
gramasdo Ministério daCiénciaTecnologiacom
osprogramasdo Ministériodo MeiloAmbienteea
Embrapavisando ampliar acapacitacdo paraage-
racao de novastecnol ogiasem gestéo ambiental.

» Noquadro de pessoal técnico nosministérios, es-
pecialmente para resolver os problemas de alta
rotatividade dos gerentes.

» Nadefinicéo dafuncdo dosgerentes.

» Nacapacitacdo dosgerentes em gestéo estratégi-
caparaprogramas.
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* No processo degprendizagem, visando ao aumento
dosconhecimentostécnicosqueasagiesdo progra
mas exigem paratomar as decisdes hecessarias.

 Nostreinamentos, paraque possam ser extensivos
aos responsavei stécnicos das agdes descentrali-
zadasemulltissetoriais (participacdo demaisdeum
ministério) e suasrespectivasequi pestécnicas, bem
como paraosgestores dasingtitui goes executoras,
para que possam incorporar alégica do PPA a
administracdo eagestéo interna.

 Naculturade acompanhamento enaavaiacdo qua
litativaequantitativa.

* Nadefini¢do derecursosfinanceiros especificos
paraagestéo e aadministracéo dos programas do

PPA, incluindo os custos de acompanhamento e

avdiacéo.

Paraque aEmbrapaincluanasuaavaliacéo habi-
tua areorientacdo de auto-avaliacOes com aperspectiva
deverificar acontribuicéo paraPoliticas Plblicas, asava
liagBesnos ministériostambém precisam ter seusenfoques
ampliados. Nesse processo, pode-seinclusive planegjar
estudosintegrados entre programas apartir dadefinicéo
deumametodol ogiaque possaser utilizadapelaEmpre-
saepeosMinistérios.

E necessério fazer umareflexdo sobreaformaea
edtruturadessasavaliagdes, visando evoluir dameracon-
tagem do alcance de metasfisicas e financeiras paraa
nocao de quanto seimplantou napoliticaprogramada,
paraquem e se osresultados estavam compativeiscom
asnecessidades dos principaisinteressados.
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O aperfeicoamento constante dessaavaliacéo es-
tratégica permitira maior e mais fundamentada
retroaimentacéo dos processos de plangjamento, execu-
cao edapropriaavaliacdo, promovendo mel horias conti-
nuas nagestdo, permitindo um tratamento maisdireto dos
problemasidentificadose, conseqiientemente, permitin-
do melhor desempenho ea cance maisefetivo dosresul -
tados esperados.
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