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1. Introdugéao

O presente trabalho de conclusdo foi desenvolvido no ambito do curso MBA em
Gestao da Inovagédo e Capacidade Tecnoldgica, ministrado pela Fundagao Getulio
Vargas (FGV) e voltado para empregados da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa). Os autores do trabalho s&o alunos da turma 1 que iniciou o
curso em margo de 2022.

Desde o inicio do curso, os alunos foram incentivados a buscar temas importantes e
solucgdes relevantes a Embrapa que poderiam ser objeto de estudo do trabalho final.
No inicio de 2023, apds a definicdo da tematica e composi¢cao de cada equipe de
TCC, os grupos tiveram a oportunidade de abordar o tema escolhido em atividades
de algumas disciplinas do curso para alinhamentos de teoria e pratica.

No presente documento serdo encontrados elementos iniciais (itens 2 e 3) que
mostram a opg¢ao do grupo por estudar Gestado de Portfélios Projetos de PD&l na
Embrapa, passando pelo afinamento da abordagem para andlise quantitativa da
dimensao eficiéncia, chegando a escolha por utilizar a metodologia DEA (Analise
Envoltéria de Dados, do inglés Data Envelopment Analysis). Em seguida, o
referencial tedrico foi apresentado.

O contexto de Gestdo de Portfélios de Projetos na Embrapa foi cuidadosamente
abordado no desenvolvimento do item 4, junto ao detalhamento do desafio a ser
superado pelo solugéo proposta no trabalho e seguido da aplicagdo da modelagem
DEA aos Portfdlios vigentes na Embrapa. Entdo, foram somadas consideracdes
sobre o método e a analise dos resultados encontrados. No item 5 tratou-se da
proposta de implementacdo da modelagem na empresa e da validacdo junto a
stakeholders.

Por fim, nos itens 6 e 7, detalhou-se a proposta de Plano de Acdo com as etapas e
providéncias necessarias a implementacdo do indicador de eficiéncia, de forma
automatizada, como critério adicional na gestdo do portfélio de projetos de PD&l da
Embrapa. Também foram apresentados os limites do estudo e sugestbes para sua
evolucdo, bem como os potenciais riscos a implementacao do Plano.

Importante destacar que o presente trabalho foi planejado, desenvolvido e formatado
no periodo compreendido entre margo de 2023 e abril de 2024, com predominante
coleta de dados e informacées em outubro de 2023. Portanto, em seu encerramento,
os autores frisaram a relevancia de revisdo e ajuste do Plano de A¢ao as condi¢des
disponiveis na Empresa no momento de uma possivel efetivagao da proposta.



Enigpa W FGV IN COMPANY

2. Tema do Projeto

21. Titulo: Gestdo Estratégica dos Portfélios de Projetos de Pesquisa,

Desenvolvimento e Inovagao (PD&l) na Embrapa

2.2. Linha Tematica: Gestdo Estratégica de Portfolios de Projetos de Pesquisa,

Desenvolvimento e Inovagao (PD&I)

O termo portfolio, que € de origem inglesa, pode ser traduzido como pasta, arquivo,
carteira ou conjunto de trabalhos e obras de um artista ou o conjunto de ativos
financeiros, como acbes e debéntures. Mas seu uso mais comum € na forma
aportuguesada, como portfolio, pois esta incorporado a lingua portuguesa e assim
pode ser encontrado em dicionarios. Na literatura de gestdo, portfélio refere-se a
‘um conjunto de artefatos que podem ser ativos financeiros, produtos, projetos,
unidades de negdcios, clientes, entre outros” (ECKERT, HUSIG, 2022, p. 191).
Todavia, o conceito de Gestao de Portfdlio origina-se no campo das finangas
(ECKERT, HUSIG, 2022).

A emergéncia da corrente de gestdo de portfélio no campo da inovagéao foi acontecer
apenas a partir dos anos 1990 e atribui-se ao aumento do valor competitivo que a
inovacdo tecnologica tem as organizagdes (ECKERT, HUSIG, 2022), bem como ao
reconhecimento que a inovagdo nas organizagdes tem melhores resultados se
gerida, ao invés de deixada ao acaso (TIDD, BESSANT, 2009). A primeira
preocupagao de qualquer gestor de portfélio, segundo Chagas Brasil e Eggers
(2019) é primeiramente sobre a abrangéncia e profundidade do portfélio. Em outras
palavras, o escopo e a variabilidade de projetos abarcados naquele portfolio, bem

como a quantidade de projetos.

Segundo Salerno e Gomes (2018), nas empresas um portfélio € composto pela
“simultaneidade de diversos projetos que tenham alguma similaridade julgada
importante, ainda que em estagios diferentes de maturacdo no processo de seu
desenvolvimento, com vistas a facilitar seu gerenciamento e, principalmente, a
decisdo da alocacgdo de recursos entre eles”. Verifica-se, portanto, que um portfdlio
nao € uma mera forma de agrupar projetos que tém alguma semelhanga, como por

exemplo o tema, mas é uma unidade de analise e gestdo que tem (ou deveria ter)
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suas proprias métricas de eficiéncia, critérios de alocagao de recursos e formas de

responder a estratégia organizacional.

Os desafios na gestdo de portfélios de PD&l, conforme Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2002 apud SILVA, 2016), consistem num problema de alocagdo de
recursos entre diferentes projetos e oportunidades de forma a balancear questdes
estratégicas, tais como: risco versus retorno; curto versus longo prazo; inovagoes
incrementais versus inovagbes mais radicais (ou diferentes tipos de inovagao).
Sendo que tais questdes se configuram em frade-offs, ou seja, escolhas

mutuamente excludentes.

Comparando estudo recente com seu ja classico estudo de 2002, ambos realizados
em empresas fabris americanas, principalmente B2B, Cooper e co-autores apontam
que “gestdo de portfolio esta seguindo em uma direcdo positiva em termos de
balanceamento de portfélio, exceto pelo crescente desbalanceamento entre

nameros de projetos e recursos disponiveis” (COOPER et al., 2024).

O que reforga outros estudos que identificaram que:

“muitas companhias sofrem de projetos em demasia,
frequentemente projetos errados, sem recursos suficientes
para preparar um esforco efetivo ou oportuno em cada
(Cooper 2011, 2021; Dalton, 2016; Joubert and Van Belle,
2012)” (COOPER et al, 2024).
Além destes, outros levantamentos realizados em diferentes populacbes de
empresas também apontaram a questdo da alocagédo de recursos em portfélios de
projetos de inovagdo como relevante e problematica (COOPER, EDGETT,

KLEINSCHMIDT, 2000; MELIS, 2018; DAUGHERTY et al., 2019).

Principio basilar de toda teoria e pratica econdmica € que recursos sdo escassos e
por isto precisam ter sua distribuicdo e alocacéo, no tempo e no espaco, otimizadas.
Conceitos de eficiéncia e produtividade representam esta preocupagao nas

empresas.

Piran, Lacerda e Camargo (2021) ao tratarem sobre anadlise e gestdo da eficiéncia
trazem uma sintese interessante sobre os conceitos de eficiéncia e produtividade e

tratam também sobre eficacia e efetividade:
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Quadro 1: Sintese de Conceitos

CONCEITO DESCRICAO

Produtividade | Relagao entre recursos de entradas (inputs) utilizados e
resultados (outputs) gerados em uma maquina, uma
operagao, um processo ou um sistema

Eficiéncia Medida comparativa que representa o aproveitamento dos
recursos, ou seja, o que foi produzido com a utilizagao de
determinados recursos, comparado ao que poderia ter
sido produzido com 0s mesmos recursos

Eficacia Capacidade de atender aos objetivos propostos, sem
considerar os recursos utilizados

Efetividade Capacidade de alcangar os objetivos propostos,
considerando os recursos utilizados

Fonte: Resumo do Quadro 2.2 do livro Andlise e gestdo da eficiéncia:aplicagcdo em sistemas
produtivos de bens e servigos. (PIRAN, LACERDA, CAMARGO, 2021)

Os autores apontam ainda que a eficiéncia técnica é obtida quando a empresa utiliza
o0 minimo de insumos para a obtengdo de determinado nivel de produtos
(CUMMINS, WEISS, 2013; LACERDA, CAMARGO, 2021). Assim, quanto mais
resultados obtidos para uma determinada quantidade de recursos utilizados, maior a

eficiéncia.

Como posto, a gestdo de portfélios discute as melhores formas de fazer isto,
especialmente quando se encontra um grande conjunto de alternativas. Este estudo
aborda justamente a relacéo entre alocagao de recursos e portfélio, considerando a
geracao de resultados (outputs) e o uso de recursos (inputs). Assim, realiza-se uma
analise da eficiéncia dos portfélios de projetos de PD&l da Embrapa utilizando
analise envoltéria de dados (DEA), a partir de dados do Sistema Embrapa de Gestao

(SEG) disponiveis no sistema corporativo Ideare.
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2.3. Gestao de Portfolio e Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD)

Em recente revisdo da literatura, Eckert e Husig (2022) identificam que a efetiva
gestdao de portfélio de projetos de inovacado acarreta diversas vantagens: melhor
desempenho da inovagéo (tanto resultado ou output, quanto impacto ou outcome);
inovacdo mais veloz; melhor capacidade de inovagdo da organizagcédo; melhor

desempenho da organizagao (tanto por critérios mercadoldgicos, quanto financeiro).

Knudsen et al. (2024) afirma que a importancia do desenvolvimento de novos
produtos e da inovagdo para desempenho de longo prazo das empresas € bem
documentado na literatura, sendo demonstrados inclusive em estudos metateoricos
(EVANSCHITZKY et al.,, 2012; ROSENBUSCH et al. 2011 apud KNUDSEN et al.,
2024). Ainda assim:

“empresas continuam a ter dificuldade em encontrar a
estratégia certa, o mix de projetos do portfélio, e modelo de
processo para entregar desempenho em inovagao”
(KNUDSEN, et al. 2024, p. 257)

Um dos primeiros estudos empiricos realizados, ainda na década de 1990, ja
identificou que as empresas com gestores do alto escaldao mais satisfeitos com a
gestao de portfélios sdo empresas que apresentam um processo muito mais formal
e explicito de gerenciamento do portfélio de projetos em comparacéo aquelas cujo
executivos estdo menos satisfeitos ou insatisfeitos (COOPER, EDGETT,
KLEINSCHMIDT, 1999). Tais Empresas tém, no ambito do portfélio, procedimentos
claros e bem definidos, submetem todos os projetos a tais procedimentos e tem
participacdo e apoio da alta gestdo (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1999)
desde entdo tais caracteristicas se fazem ainda mais presentes, conforme verificado

nos estudos posteriores de Cooper et al (2024) e Knudsen et al (2023).

Um sistema ou modelo formal de gestao de portfolio € prevalente nas empresas com
melhor desempenho no desenvolvimento de novos produtos e tem maior ocorréncia
nestas empresas quando comparado a empresas com menor desempenho
(COOPER et al., 2024; KNUDSEN et al., 2023). Ao contrario do entendimento
popular, Knudsen et al. (2023) identificaram que velocidade, custos e qualidade séo
equilibraveis, ao invés de opcdes mutuamente excludentes, e vem sendo realizado

pelas melhores empresas em desenvolvimento de novos produtos e gestao de
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portfélios justamente por que estas empresas utilizam um conjunto de técnicas para
avaliacdo, selecdo e priorizagdo de projetos de inovagdo e formacdo e
balanceamento de portfolios dentro de um processo estruturado e formal de

desenvolvimento de novos produtos (ld Ibid).

A formalizagdo € boa porque facilita transparéncia, ordem e previsibilidade a todos
0s agentes envolvidos nos projetos. Entretanto, isto forca a estes mesmos a atuarem
dentro de esquemas mentais e estruturas inflexiveis que podem impedir ou
atrapalhar a demonstragdo da proposta de valor representada naquele projeto de
inovacao (TIDD, BESSANT, 2009). Ja Oliveira (2023) destaca que decidir sobre a
manutencao ou eliminagdo de projetos de forma estruturada e clara pode prevenir
conflitos organizacionais, enquanto Loch e Kavadias (2011) apontam que tal forma
de gestdo estabelece uma base comum para discussdo e implementagdo da

estratégia.

Para Doorasamy (2017) Gestdo de Portfolio € sobre fazer escolhas estratégicas
sobre quais mercados, produtos e tecnologias aquele negdcio deve investir. Como
consequéncia, gestao de portfélio também envolve selegcao de projetos quanto a que
novos produtos ou desenvolvimentos escolher entre as muitas oportunidades que o
negdcio encontra. Assim, conclui a autora, “Gestdo de portfolio é sobre fazer os
projetos certos” (DOORASAMY, 2017, p. 147).

Os autores Si, Kavadias e Loch (2022) propdem que portfélios devem ser criados e
desenhados, a partir dos objetivos da estratégia de inovagcdo da empresa. Isto
permite diminuicdo de uma énfase exagerada e tecnocratica em ferramentas de
selecdo de projetos e utilizagdo, ou mesmo desenvolvimento, de ferramentas e um
modelo de gestao de portfdlio alinhados aos objetivos estratégicos da empresa (SI,
KAVADIAS, LOCH, 2022). Alinhamento estratégico € uma das principais
caracteristicas de sucesso em gestdo de portfdlio de projetos de inovagédo e
condigdo consensuada no campo de estudos (COOPER et al., 2024; KNUDSEN et
al., 2023).

Nesse sentido, uma efetiva gestdo do portfélio permite agcdées como: a indugdo de
projetos que tentardo desenvolver ativos complementares a outros em

desenvolvimento ou ja desenvolvidos, necessarios para uma efetiva inovagao
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(TEECE, 1986); o reordenamento de recursos ou a interrupgdo de projetos que
perderam sentido, seja por questdes internas ou externas, como nova estratégia ou

atividades da concorréncia.

Por conseguinte, uma das caracteristicas das melhores empresas em gestdo de
portfélio e desenvolvimento de novos produtos é que é o modelo de gestdo de
portfélio da empresa que direciona os projetos de desenvolvimento de novos
produtos e nao o contrario (KNUDSEN et al., 2023). Isto acontece, mais facilmente
quando prepondera um modelo de gestao de portfolio formal, bem comunicado, com
um responsavel pelo portfélio com poder formal para fazer acontecer as decisdes da
gestdo. Tais caracteristicas estdo entre os principais desafios da gestdo de portfélio
de projetos de inovagao nas organizagdes (S|, KAVADIAS, LOCH, 2022).

Para Carvalho e Rabechini Junior (2011), é a aplicagéo, de forma sistémica, de um
conjunto de modelos, ferramentas, procedimentos e processos que representam a
gestdao de portfélio. Knudsen et al. (2024) identificou as melhores empresas em
gestdao de portfélio ndo se sobressaem por uma unica pratica ou técnica de
Desenvolvimento de Novos Produtos, mas por se tornarem “mestres na
orquestracdo de multiplas capacidades, onde nenhuma por si s6 € a Uunica
responsavel por desempenho excelente, mas juntas formam um grande poder de
inovacao” (KNUDSEN, 2024, p. 258).

Ainda que tais ferramentas, praticas, técnicas de analise ou procedimentos de
gestao de portfélio variem bastante entre empresas e uma boa gestdo de portfélio
possa ser feita por diversas combinagdes entre eles, os objetivos da gestdo de
portfélio sdo bastante homogéneos entre executivos de diferentes empresas
(DOORASAMY, 2017).

A questdo da eficiéncia na alocagdao de recursos permeia a maior parte dos
problemas e consequéncia da falta de uma boa gestao de portfolio de projetos de
inovacado. A ineficiéncia pode se dar de diversas formas: em decorréncia da
alocacdo de recursos em projetos inexequiveis, sem retorno ou sem relevancia
estratégica; pela quantidade ou qualidade de recursos erradas, mesmo que nos
projetos corretos; pelo esgotamento dos recursos em projetos de curto prazo,

comprometendo resultados de longo prazo, e o futuro da organizacgao, ou o inverso,
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com alocagao excessiva no longo prazo, minando as atividades e rendas atuais. Tais
problemas podem se dar pela aprovagao de projetos em excesso, bem como por
adiar ou evitar a extingao de projetos problematicos que ja estejam em andamento.
(COELHO et al, 2024).

2.4. Analise Envoltéria de Dados (DEA) para Analise e Gestao de Eficiéncia

A Analise Envoltéria de Dados (DEA), da sigla em inglés Data Envelopment
Analysis, € uma ferramenta da estatistica ndo-paramétrica que avalia a eficiéncia de
unidades tomadoras de decisdo (DMUs, da sigla em inglés Decision Making Units),
comparando entidades que realizam tarefas similares e se diferenciam pela
quantidade de recursos utilizados (inputs) e de bens produzidos (outputs). DEA é
uma ferramenta adequada tanto para avaliar a eficiéncia relativa das DMUs quanto
para o estabelecimento de metas para DMUs consideradas ineficientes (AVELLAR,
MILIONI, RABELLO, 2005).

Danesh (2017), apds extensa revisdao de métodos de analise que identificou mais de
100 métodos em mais de 1400 publicagao, conclui que o método DEA, junto ao AHP
(Analytic Hierarchy Process) sao os dois métodos mais adequados para utilizagao
em Gestdo de Portfélio de Projetos. O DEA, destaca o autor, tem a capacidade de
lidar com qualquer tipo de critério ou especificagdo de avaliagao tanto com dados
quantitativos quanto qualitativos. Pela simplicidade de seus resultados e seu nivel
relativamente baixo de complexidade, quando gerenciando preferéncias, o DEA é
um das mais efetivas abordagens para gestdo de portfélio de projetos (DANESH,
2017). Sendo assim, configura-se como um método adequado para a realizagéo do
estudo e para ser incorporado a pratica de gestao de portfélio na Embrapa a partir

dos dados do sistema de gestao de P&D.

Piran, Lacerda e Camargo (2021), em recente obra sobre analise e gestdo da
eficiéncia, apresentam um conjunto de técnicas para o calculo da produtividade e
eficiéncia. Estas técnicas sdo: indice de Laspeyres (1864); indice de Paasche
(1874); indice de Fisher (1922); indice de Drobish; indice de Térnqvist (1936); Free
Disposal Hull (FDH); Thick Frontier Approach (TFA); Distribution Free Approach

(DFA); Andlise de Fronteira Estocastica (SFA); Analise Hierarquica de Processos
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(AHP); Overall Equipment Effectiveness (OEE); e Analise Envoltéria de Dados
(DEA).

Na mesma obra os autores propdem a DEA como a principal técnica a ser utilizada
para analise e gestado da produtividade e eficiéncia nos sistemas produtivos de bens
e de servigos. Existem atributos que tornam a DEA bastante operacional; dentre os
quais estao: as relagdes entre multiplas entradas e saidas podem ser transformadas
em um unico indice de eficiéncia e a possibilidade de identificar economias de
insumos ou aumento de produgédo para as DMUs ineficientes se projetarem em
direcao as eficientes. (PIRAN, LACERDA, CAMARGO, 2021).

A principal vantagem da DEA é que a técnica nao precisa de qualquer restricao
sobre a forma funcional da relacdo de producédo entre entradas e saidas. Neste
sentido, as entradas e saidas a serem utilizadas no modelo DEA nao precisam, por
exemplo, obedecer a um padrdo de unidades de medidas iguais. Esta caracteristica
torna a DEA bastante flexivel, sendo adaptavel para diversos contextos diferentes,
considerando desde analises em sistemas de producdo de bens e servigos até
analises econémicas.(PIRAN, LACERDA, CAMARGO, 2021).

A DEA possibilita a avaliagao global e holistica da produtividade e eficiéncia de um
sistema. Um sistema pode ser entendido como um arranjo complexo de elementos
que operam com relagdes organizadas entre si (BERTALANFFY 1975 apud PIRAN,
LACERDA, CAMARGO, 2021). Uma caracteristica basica de um sistema é que este
possui entradas (também chamados de inputs) que sdo processadas e geram as
saidas (também chamadas de outputs). As entradas e saidas (inputs e outputs) sdo
conhecidas como variaveis do sistema. Assim, o sistema considera variaveis que se
interrelacionam. Na DEA o sistema é chamado de DMU. A ideia original da DEA é
fornecer uma forma que, dentro de um conjunto de Unidades de Tomada de Decis&o
(DMUs), seja possivel identificar as DMUs mais produtivas, apresentando as

melhores praticas e formando uma fronteira de eficiéncia.

A eficiéncia de cada DMU ¢é definida como a razdo da soma ponderada de seus
produtos (outputs) pela soma ponderada dos insumos necessarios para gera-los
(inputs). Para cada DMU considerada ineficiente, a DEA identifica um conjunto de

referéncias compostas por uma ou mais DMUs eficientes que podem ser utilizadas
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como referéncia para melhoria (COOK, SEIFORD, 2009; LIU et al., 2013; LEE, KIM,
2014 apud PIRAN, LACERDA, CAMARGO, 2021).

Este procedimento é conhecido como benchmarking. O benchmarking executado na
analise envoltoria de dados (DEA) possibilita avaliar se uma determinada DMU esta
proxima ou ndo das DMUs de maior destaque, ou seja, das DMUs que se encontram
na fronteira eficiente. Assim, as DMUs de maior destaque podem fornecer
informacdes importantes que possibilitam direcionar agées para melhoria das DMUs

ineficientes.
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3. Objetivos e Justificativa

3.1. Objetivo do Projeto

Desenvolver um novo modelo para afericdo quantitativa da dimensao de eficiéncia

do Portfélio de projetos da Embrapa utilizando analise envoltéria de dados (DEA).

3.2. Justificativa e Impactos Esperados

A Embrapa é uma organizacado que tem um perfil incomum no mercado. Ainda que
sua figura juridica seja de uma empresa de direito privado, ela historicamente atua
mais como um instituto de P&D publico, do que como uma empresa. Além disso, ela
€ estatal, brasileira e federal, compondo o Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecuaria (SNPA), e sendo parte do desenvolvimento de diversas politicas
publicas brasileiras. Ainda que publica e com foco em P&D, ela se diferencia das
universidades por realizar pesquisa mission-oriented (ARNON, 1989) estando desde
seu nascimento desenvolvendo PD&l aplicado a agropecuaria. Tais caracteristicas a
tornam uma empresa que tem poucos paralelos com outras organizagdes, seja no

pais ou no mundo.

Pelo exposto, métricas que avaliam o desempenho de sua forma organizacional e
gestdo sdo escassas. Assim, como justificativa pratica, este estudo aborda a
auséncia de método quantitativo e automatizado de andlise da gestao de portfélio de

projetos de PD&l na Embrapa.

O trabalho aplica uma ferramenta que pode ser implantada para constantemente
levantar os portfélios mais eficientes, a fim de servirem a identificagdo de melhores
praticas para benchmarking interno e promogao de aprendizado organizacional, uma
possibilidade ja defendida por Coelho et al. (2024). O que podera ser realizado pelo
departamento da Sede da Embrapa responsavel pelos portfélios da empresa. Ja do
ponto de vista tedrico, este estudo se justifica, na medida em que utiliza uma
abordagem bastante util em gestao de portfélio (DANESH, 2017), mas ainda carente
de aplicagbes empiricas somando assim a um corpo de conhecimento pequeno e

em desenvolvimento.



Enigpa W FGV IN COMPANY

3.3. Alinhamento com os Objetivos Estratégicos da Embrapa

A Embrapa é uma empresa voltada para a inovagao, que foca na geragdo de
conhecimentos e tecnologias para a agropecuaria brasileira. A Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) € uma empresa publica, vinculada ao
Ministério da Agricultura e Pecuaria (MAPA), que foi criada em 1973 para
desenvolver a base tecnoldégica de um modelo de agricultura e pecuaria
genuinamente tropical. A iniciativa tem o desafio constante de garantir ao Brasil
seguranga alimentar e posi¢cao de destaque no mercado internacional de alimentos,

fibras e energia.

De acordo com Embrapa (2020a'), na execugdo dessa tarefa, em permanente
didlogo com produtores, organizagdes cientificas e liderangas do Estado e da

sociedade civil, a Embrapa se pauta por:

e Exceléncia cientifica em pesquisa agropecuaria..

e Qualidade e eficiéncia produtiva em cultivos e criagdes.
e Sustentabilidade ambiental.

e Aspectos sociais.

e Parcerias com o setor produtivo.

Segunda aponta seu Plano Diretor: “a Embrapa devera interagir, de forma
complementar e sinérgica, com os demais atores dos ecossistemas de inovagao
agricola, conectando a pesquisa basica e exploratéria as demandas do setor
produtivo, por meio de inovagao aberta. Para tanto, concentra suas acdes
majoritariamente, mas nao exclusivamente, nos niveis intermediarios do
desenvolvimento tecnoldgico, que constituem as etapas de maior risco da pesquisa
aplicada, além de buscar parcerias com universidades e instituicdes de pesquisa
para gerar informagdes e conhecimentos basicos necessarios ao desenvolvimento

tecnologico.

Ao mesmo tempo, sera parceira do setor produtivo e da rede de assisténcia técnica
e extensdo rural no atendimento as demandas atuais e no desenvolvimento de
ativos tecnologicos, principais focos de sua atuagdo. Para sustentar seu

posicionamento estratégico, sera necessario distribuir investimentos equilibrando as

! EMBRAPA. VII Plano Diretor da Embrapa: 2020-2030. Brasilia, DF: Embrapa, 2020a.
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forgcas de indugado tecnolégica e a demanda de mercado, criando e direcionando o
fluxo eficiente de sua programacgao de pesquisa e desenvolvimento para o foco em
inovagdo. Nesse sentido, a Embrapa pretende garantir a cobertura de temas
estratégicos da pesquisa agropecuaria no Pais, atuando de forma dirigida as
especificidades dos ecossistemas de PD&l e buscando ampliar a capacidade de
entrega de solugbes tecnoldgicas para serem incorporadas pelo setor produtivo”
(EMBRAPA, 2020a).

O presente trabalho visa contribuir para que a Embrapa alcance Exceléncia na
Gestao e Governanga que € um dos objetivos de gestdo associados a eficiéncia
organizacional previstos no Plano Diretor da empresa. Tais objetivos buscam
garantir o cumprimento da missdo da Embrapa em PD&l e consolidar a exceléncia

em gestdo. Segue quadro 2 descritivo:

Quadro 2: Objetivo de Melhoria da Gestao - Exceléncia na Gestdo e
Governanga

EXCELENCIA NA GESTAD
E GOVERMAMNCA

Fortalecer e consolidar a excel&ncia na governanga e na gestdo institucional.

Especificagbes
Assegurar a conformidade, confiabilidade e rastreabl‘lrdadel das informacdes e a eficiéncia do
desempenho dos processos organizacionais e de governanca da Empresa.

Estabelecer e monitorar procedimentos, mecanismos e controles que melhor atendam aos
fundamentos e requisitos de exceléncia da governanca e da gestdo puablica.

Adquirir, desenvolver, implantar e compartilhar competé&ncias, infraestrutura adequada e eficiente,
estratégias de comunicacdo atualizadas e integradas, bem como praticas organizacionais ageis,
modernas e seguras, que garantam o cumprimento da missdo e o reconhecimento da Embrapa comao
protagonista no desenvolvimento da agropecuaria brasileira.

Metas

Até 2023, consolidar o modelo de governanga que alcance a excel&ncia nos padrdes estabelecidos para
empresas estatais federais. 10.2. Até 2023, implantar os seis fundamentos de gestdo para a exceléncia
em conformidade com modelos de referéncia e programas do governo federal.

Até 2027, aumentar em 10% o indice de imagem institucional positiva da Embrapa.

Fonte: Embrapa, 2020a.
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4. Desenvolvimento da Proposta de Solugao

4.1 Descricao do Problema/Desafio e Abordagem Teérico-metodolégica

Considerando os desafios gerenciais naturalmente existentes em uma empresa de
PD&l complexa como a Embrapa, a auséncia de métricas para a otimizagcdo da
relacdo entre os inputs e os outputs faz com que o processo de gestao de portfolios
de projetos de PD&l possa ser menos efetivo do que o possivel. A gestao de
portfélios de projetos de PD&I da Embrapa conta com um processo bem estruturado,
bem documentado e que gera muitos dados relevantes para as analises e decisdes.
No entanto, identificou-se como o problema gerencial para orientar este trabalho a
auséncia de um meétodo quantitativo e automatizado de analise para a otimizagao do
uso de recursos e da geragao de resultados que possa tornar a gestdo de portfélio

de projetos de PD&I na Embrapa ainda mais eficiente.

Para tratar deste problema, foi utilizada a abordagem de pesquisa de natureza
aplicada, com uma abordagem quantitativa. Este estudo também pode ser
classificado como uma pesquisa descritiva em funcédo da natureza de seu objetivo e
dos dados utilizados para a realizagdo das analises de otimizagdo dos portfolios de
projetos de PD&I da Embrapa. Foram utilizadas as seguintes técnicas de pesquisa:

pesquisa bibliografica, pesquisa documental e levantamento de dados.

4.2 Coleta de Dados e/ou Informagoes

Para a realizagcao deste estudo foram utilizados documentos e dados corporativos
sobre o processo de gestdo da inovagdo na Embrapa. Nesta secédo sdo descritas as
fontes de informacdo utilizadas para a caracterizagcdo especifica do processo de
gestao de portfdlios, bem como os dados, e suas respectivas fontes, utilizados para
calcular o desempenho dos portfélios em termos da otimizagcao do uso de recursos

(inputs) e obtencédo de resultados (outputs).

A carteira de projetos da Embrapa esta organizada em 34 portfolios de projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacéo, sendo que 1 portfdlio trata do tema inovacao
organizacional (interna da Embrapa). Este portfélio de inovagdo organizacional,

como descrito na secdo que detalha o método de analise de otimizagao utilizado
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neste estudo, ndo foi utilizado no presente trabalho. A Figura 1 apresenta uma tela
com uma amostra dos temas de portfélios vigentes na empresa. A lista completa dos

portfélios de pesquisa, desenvolvimento e inovagao pode ser obtida no Apéndice 01.

Figura 1: Tela do Sistema IDEARE com Amostra da Lista de Portfélios de PD&I

5 = (&

. Elaboracado de Propostas _
Planejamento da de Projetos Avaliagéo de Propostas Gestao Orgamentaria de Execugdo e Acompanhamento da
Programagao de Projetos Projetos Monitoramento de Programagao

Projetos

da do >> Portfélios

Cadastrar Novo Portfdlio

Utilize as teclas ‘Ctrl + F' se desejar fazer busca por palavras para encontrar o Portfdlio desejado
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(I

Agrimigada Agricultura Irrigada
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Fonte: Sistema IDEARE. Imagem obtida em 26/03/2024.

Normativos e documentos orientadores: foram consultados 12 documentos
institucionais para caracterizar a gestdao de portfélios de projetos de PD&l da
Embrapa. Os documentos foram obtidos na intranet da Embrapa e na secao de
arquivos uteis do Sistema IDEARE, que é o sistema corporativo de gestdo de

pesquisa, desenvolvimento e inovacdo da Embrapa.

Dentre estes documentos estdo 1 Plano Diretor, 3 Normas, 1 Manual e 7 Notas
Técnicas. A lista completa dos documentos contendo as respectivas contribui¢cdes

para o presente estudo € apresentada no Apéndice 02.

Dados do Painel de Gestao dos Portfélios (IDEARE): os dados utilizados para
analisar e calcular as oportunidades de otimizagdo do uso de recursos e geragao de
resultados dos portfélios de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo da Embrapa

estdo descritos na secdo 2.3.2 deste trabalho. Eles foram obtidos por meio do
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Sistema IDEARE, que é o sistema corporativo de gestdo de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo da Embrapa, mais especificamente na secéo

Acompanhamento da Programacéao > Portfdlios.

Os dados foram coletados pela equipe do projeto entre os dias 16 e 20 de outubro
de 2023. Portanto, trata-se de uma analise com o recorte temporal bem definido, o
que permite analisar a situagdo em que se encontrava o processo naquele periodo.
Um exemplo da interface do sistema de gestdo de portfélio pode ser observado na
Figura 2. Deve ser ressaltado que a gestao de projetos da Embrapa € dindmica, com

possiveis alteracdes diarias em relagao aos recursos e resultados de cada projeto.

Figura 2: Amostra da Aba Resumo de um Painel de Gestao de Portfélio

Em‘.‘i,-F Painel de Gestéo de Portfélios: Insumos Biolégicos (Bicinsumos) Emitido em: 12/11/2020
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celulose e carmes suina, frange
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Fonte: Embrapa (20202, p. 9).

Os dados obtidos no sistema corporativo IDEARE foram tabulados em planilha
eletrbnica e, posteriormente, foram organizados e tratados conforme a necessidade

do método de Analise Envoltéria de Dados (DEA).

Apoés a realizacdo das analises os resultados foram apresentados e validados junto

as geréncias da Diretoria de Pesquisa e Inovagdo da Embrapa, que sdo as

2 EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento. Processo e operacionalizagdo do
monitoramento e avaliagdo do desempenho dos Portfélios de Projetos da Embrapa. Brasilia,
DF: Embrapa, 2020b. 16 p. (Nota técnica), p.9.
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responsaveis corporativas pela gestdo de portfélio e da programagao da empresa:
Geréncia de Gestao de Portfélios e Programas de PD&l e Geréncia de Inteligéncia e
Planejamento de PD&l. A reunido de validagao aconteceu de forma online no dia 11
de margo de 2024.

4.3. Informagdes sobre Portfélios na Embrapa
4.3.1 Portfélios para a Embrapa: Definicao e Importancia

A Embrapa é uma empresa de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo com atuagao
relevante para o desenvolvimento do setor agropecuario brasileiro desde a década
de 1970, quando foi fundada. Este sucesso é resultado dos esforgos de seu corpo
técnico, dos recursos financeiros e de infraestrutura disponiveis e de um sélido
processo de gestdo programatica da pesquisa e desenvolvimento. Com o
amadurecimento institucional, com as transformagdes sociais pelas quais 0 mundo
passou durante os 50 anos de sua existéncia, a complexidade de gestdo também

tornou-se muito maior.

Um dos mecanismos utilizados pela Embrapa para lidar com esta complexidade de
gestao foi a estruturagado do Sistema Embrapa de Gestao (SEG). Nele sdo descritos
todos os processos, normativos e documentos orientadores necessarios para
ordenar as atividades de PD&I da empresa. Dentre as praticas de gestao adotadas,
destaca-se a gestdo de portfélios de projetos de pesquisa, desenvolvimento e

inovacao.

De acordo com a Norma sobre Fundamentos, Estrutura e Funcionamento do
Sistema Embrapa de Gestdo (EMBRAPA, 2019%), um portfélio de projetos é um
instrumento de apoio gerencial tatico na Embrapa, destinado a direcionar, promover
e acompanhar a programacéo de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&l),

alinhado a estratégia organizacional. Ele consiste em projetos e seus ativos de

* EMBRAPA. Manual de Normas da Embrapa: fundamentos, estrutura e funcionamento do Sistema
Embrapa de Gestdo (SEG). Boletim de Comunicagdo Administrativa, v. 45, n. 27. p. 1-27, jun.
2019. (037.008.005.001).



Enigpa W FGV IN COMPANY

inovacao®, podendo ser estruturado tanto pela Diretoria Executiva, seguindo uma
abordagem top down, quanto pelas Unidades Descentralizadas, via Rede de

Observatorios, adotando uma visao bottom-up.

Ressalta-se que, de acordo com a nota técnica sobre o Nota técnica sobre o
processo de planejamento de portfélios (EMBRAPA, [s.d.]’) a Embrapa adota o
conceito de inovagao apresentado no Marco Regulatério de Ciéncia e Tecnologia,
que a compreende como a introdugcdo de novidades ou aperfeicoamentos que
resultem em novos produtos, servigos ou processos, visando melhorias e ganhos de
qualidade ou desempenho (BRASIL, 2018°).

Considerando a abrangéncia de atuagdo tematica e territorial da Embrapa, os
portfélios de PD&l na Embrapa tém como missao produzir solugbes em PD&l para
demandas nacionais e regionais, considerando as megatendéncias da agricultura
brasileira como for¢cas modeladoras do futuro (EMBRAPA, [s.d.]). Para isso, é
essencial que estejam alinhados aos objetivos estratégicos da instituicdo e que

abordem os desafios de inovagao das cadeias produtivas.

Os desafios de inovacado (DIs) das cadeias produtivas descrevem as principais
oportunidades e demandas das cadeias produtivas, de forma conectada aos
objetivos estratégicos da Embrapa, no ambito da tematica de cada Portfdlio
(EMBRAPA, [s.d.]). Estes desafios sdo definidos pelos Comités Gestores dos
Portfélios (CGPorts), e sao fundamentais para orientar o ciclo de gestdao de PDA&,
que compreende planejamento, execugdo, acompanhamento, avaliagdo e
realimentacao. Mais detalhes sobre como os desafios de inovagao sao identificados
e priorizados sao descritos na secao “Chamadas de projetos de PD&I” do presente

trabalho.

4 Ativo de inovagéo é compreendido como resultado de um projeto de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo capaz de ser utilizado para a melhoria de produtos ou servigos existentes ou para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos destinados aos usuarios finais (EMBRAPA, 2022).

> EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento. Nota técnica sobre o processo de
planejamento de portfélios. Brasilia, DF: Embrapa, [s.d.]. 14 p. (Nota técnica).

® BRASIL. Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagbes e Comunicagdes. Novo marco legal da
ciéncia, tecnologia e inovagdo: Emenda Constitucional n® 85, de 26 de fevereiro de 2015: Lei n°®
13.243, de 11 de janeiro de 2016: Decreto n° 9.283, de fevereiro de 2018 / Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdes e Comunicagdes. Brasilia, DF: Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e
Comunicagoes, [2018].
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Destaca-se que os portfélios ndo apenas organizam a programacgédo de projetos,
mas também facilitam o acompanhamento das atividades relacionadas ao processo
de produgdao da Embrapa. Eles sdao monitorados para garantir a entrega das
solugdes planejadas, levando em conta o planejamento estratégico da empresa

refletido no Plano Diretor da Embrapa (PDE).

Além disso, conforme descrito na nota técnica sobre o Nota técnica sobre o
processo de planejamento de portfélios (EMBRAPA, [s.d.]), € importante que os
portfélios busquem eficacia, eficiéncia e efetividade em todas as etapas do fluxo de

producdo da empresa:

e producao de resultados;
e incorporacao e apropriagcao desses resultados pelos clientes e usuarios; e

e avaliagao de impactos.

Essa abordagem permite maximizar o uso dos recursos publicos, reduzir
redundancias e promover uma maior coordenacao de esforcos e competéncias na
Embrapa, o que demonstra a relevancia do desenvolvimento de um mecanismo de
analise da otimizacao da relagao entre os inputs e os outpus dos portfolios de PD&I

conforme proposto no presente estudo.

4.3.2 Conexao dos Portfélios com o Planejamento Estratégico da Embrapa

O posicionamento estratégico da Empresa é definido pelos objetivos apresentados
no VIl Plano Diretor da Embrapa (VII PDE), que estdo classificados em objetivos
finalisticos, associados ao ecossistema de inovagdo (que priorizam os temas
estratégicos da pesquisa agropecuaria no Pais) e objetivos de gestdo, associados a
eficacia organizacional. No VII PDE sao estabelecidas as metas estratégicas
robustas que visam dar concretude aos objetivos propostos. Tais metas serdo
monitoradas por meio de indicadores para acompanhamento constante do seu

desempenho.

Considerando o carater dindmico dos ecossistemas de inovagao agropecuaria e 0s
esforgcos constantes na melhoria da governanca da empresa, as metas propostas

sdo ajustadas, conforme orientagdo do Conselho de Administragdo da Embrapa
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(Consad) e/ou da Diretoria Executiva da Embrapa (DE), de modo a atender as

demandas do setor produtivo, do governo e da sociedade (EMBRAPA, 2020a).

Como pode ser observado na Figura 3, a consulta aos documentos orientadores
(normas, manuais e notas técnicas, relacionados a gestdo de portfélios de projetos
de PD&l da Embrapa permitiu aos autores do presente estudo identificar a estrutura
l6gica da organizagdo programatica da Embrapa. Este encadeamento ndo esta

explicito ou descrito em qualquer dos documentos consultados.

Conforme descrito na Norma sobre Fundamentos, Estrutura e Funcionamento do
Sistema Embrapa de Gestdao (EMBRAPA, 2019), no nivel estratégico, atores como o
Conselho de Administragdo da Embrapa (Consad), a Diretoria Executiva da
Embrapa (DE) e o Comité de Planejamento e Avaliagdo Programatica’ (CPA)
desempenham papéis cruciais ao definir os Objetivos Estratégicos e as respectivas

Metas de Impacto.

As metas de impacto sdo planejadas e definidas pela SIRE (Secretaria de
Inteligéncia e Relagdes Estratégicas da Embrapa), em consonancia com a Diretoria
Executiva, especificam o grau da mudanca desejada em relagcdo a uma condigao
atual, em um horizonte de tempo, percebida pelas partes interessadas. Além disso,
esses atores sdo responsaveis por definir os temas dos Portfélios e elaborar as
chamadas de projetos, delineando as diretrizes fundamentais para a atuagdo da
Embrapa (EMBRAPA, 2019).

”EMBRAPA. Manual de Normas da Embrapa: organizagéo e Funcionamento do Comité de
Planejamento e Avaliagdo Programatica (CPA), no ambito do Sistema Embrapa de Gestéo. Boletim
de Comunicagdo Administrativa, n. 64. p. 1-6, dez. 2018. (037.005.003.002).
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Figura 3: Estrutura Légica da Organizagao Programatica da Embrapa

- VIl Plano Diretor da Embrapa (PDE) 2020-2030
- Missao e posicionamento estratégico
- 11 Objetivos estratégicos
- 8 Objetivos finalisticos
- Metas estratégicas
- Portfdlios de PD&
- Desafios de inovagao
- Compromissos de PD&l da UD
- Projetos de PD&
- Solugdo para inovagéao / Contribui¢gdo para Inovagao
- Resultados de projetos

- Apoio a inovagao
- Ativos de inovacgéo Pré-Tecnoldgicos
- Ativos de inovagao Tecnoldgicos

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos documentos orientadores consultados.

Ja no nivel tatico as Unidades Centrais (UCs) com apoio dos Comités Gestores dos
Portfélios (CGPorts) assumem a gestdo direta dos portfélios, garantindo sua
execugcao eficiente. Eles também definem os Desafios de Inovagao (Dl),
compreendendo problemas, demandas e oportunidades que guiam o
desenvolvimento de solugdes de inovagao alinhadas aos objetivos estratégicos da
Embrapa (EMBRAPA, 2019).

Por fim, a Norma SEG (EMBRAPA, 2019) indica que no nivel operacional, as
Unidades Descentralizadas (UDs) sao responsaveis pela implementagcao dos
projetos de PD&l. Elas geram solugdes e contribui¢des para a inovagao, produzindo
resultados de apoio a inovacgéao e ativos, tanto pré-tecnolégicos quanto tecnologicos,
que contribuirdo para solucionar ou superar os desafios de inovagao. A solugao para
Inovagdo € um conjunto de ativos de inovagédo programados nos projetos de PD&l
que visam atender a um desafio de inovacao especifico no ambito da programacéao
de PD&I da Embrapa.
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4.3.3. Estrutura Organizacional para Gestao de Portfélios na Embrapa

A gestado de portfélios de PD&l na Embrapa é realizada no ambito da Diretoria de
Pesquisa e Inovacao (DEPI). Conforme Figura 4, a Diretoria € composta por quatro

geréncias, listadas a seguir:

e Geréncia de Cooperacao de PDA&.
e Geréncia de Gestao de Portfélios e Programas de PD&.
e Geréncia de Gestao de Projetos de PDA&il.

e Geréncia de Inteligéncia e Planejamento de PD&l.

Figura 4: Organograma da Diretoria de Pesquisa e Inovagado da Embrapa

Diretoria — DEPI
Supervisdes Diretoria de @a
Pesquisa e
Inovagéo

Legenda:

- Presidéncia / Dwetoras Executivas

[ ] Geréncia Executivas | Assessonas

Supervisbes Il

Estruturas stuaconas,

Fonte: Organograma da Sede disponivel no Portal Embrapa
<https://www.embrapa.br/documents/10180/0/Organograma+DE+e+UCs+-+Transforma+Embrapa/0d
7d1226-1205-7ce5-7aa1-5fbbb62b08e8>, acessado em 15/02/2024.

As Unidades organizacionais vinculadas a DEPI sdo responsaveis por direcionar e
coordenar o0 planejamento e a execugdo dos processos de Pesquisa,

Desenvolvimento e Inovagcdo (PD&l) de forma corporativa, integrada e
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interdependente com as demais unidades da empresa (artigo 2° do Regimento
Interno - Rl das Unidades Vinculadas a DEPI).

Tratando especificamente da gestdo de portfolios, a Geréncia de Gestdo de
Portfélios e Programas de PD&l (GGPP), por meio da Supervisdo de Gestdo de
Portfélios (SGPT), atua no alinhamento e avaliagdo dos portfélios. Considerando a
relevancia e o papel estratégico dos Comités Gestores de Portfdlios (CGPorts), a
atuagdo da SGPT/GGPP se da de forma a coordenar os processos de
monitoramento, controle e avaliacdo de portfélios, provendo suporte e viabilizando a
revisdo e a atualizagado dos elementos de planejamento e de apoio técnico-cientifico
aos CGPorts e as Chefias de Unidades na construcdo do posicionamento
institucional a Projetos de Lei e Marcos Regulatorios relacionados com a
agropecuaria em elaboragao pelos Poderes Executivo e Legislativo (art. 14 do Rl da
DEPI).

4.3.4. Comité Gestor do Portfélio (CGPort): Papel e Composicao

A gestdo de portfélios refere-se a administragdo centralizada de um ou mais
portfélios para alcangar objetivos estratégicos. Ela garante que uma organizagao
possa impulsionar seu sucesso na selecdo e execugdo de projetos, conforme
estipulado pela Norma sobre Organizacdo e Funcionamento do Comité Gestor do
Portfélio (CGPort), no &mbito do Sistema Embrapa de Gestdo (EMBRAPA, 2018a8).

Conforme descrito na pagina 6 da Norma CGPort (EMBRAPA, 2018a), o CGPort é
encarregado de orientar a selegdo, priorizagdo e encerramento de projetos. Além
disso, é responsavel por revisar, realocar, priorizar e otimizar o portfélio,
garantindo o alinhamento continuo dos desafios de inovagdo com a evolugao dos

desafios organizacionais e as ameacas e oportunidades do ambiente externo.

Os CGPorts sao colegiados de natureza interdisciplinar e deliberativa, previstos no
ambito do SEG, que apoiam a tomada de decisdo estratégica, por meio de

comunicagado tempestiva e consistente sobre o progresso, mudangas e impacto

8 EMBRAPA. Manual de Normas da Embrapa: Organizagdo e Funcionamento do Comité Gestor do
Portfélio (CGPort), no ambito do Sistema Embrapa de Gestdo. Boletim de Comunicagao
Administrativa, n. 64. p. 1-7, dez. 2018a. (037.005.003.003).
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sobre os componentes do Portfélio. Conforme destacado na Nota Técnica sobre o
Processo e Operacionalizagdo do Monitoramento e Avaliagdo do Desempenho dos
Portfélios de Projetos da Embrapa (EMBRAPA, 2020b), sdo compostos por oito
membros, incluindo um presidente, um secretario executivo, um gestor de ativos e

cinco membros colaboradores.

Os CGPorts recebem informacdes da DEPI sobre o andamento das atividades de
pesquisa e dos resultados dos projetos, conforme a Nota Técnica sobre o Processo
de Planejamento de Portfélios. Devem realizar acées necessarias para superar
ineficiéncias, redundancias, lacunas e conflitos na gestao dos projetos (EMBRAPA,
2020b).

Os CGPorts atuam em trés dimensdes, sao elas: estratégica (12), gerencial de
organizagao da informagao (2?) e gerencial de analise (32). A primeira dimens&o tem
como fungao a inteligéncia e o delineamento da visdo estratégica. Com isso, ha o
monitoramento desde o estado da arte do tema, com as respectivas analises dos
resultados obtidos nos projetos concluidos e dos resultados previstos nos projetos
vigentes até o acompanhamento das tendéncias e dos avangos cientificos e

tecnologicos relacionados com a tematica de cada portfélio (EMBRAPA, 2020b).

Ja a segunda dimensao, que € de gerencial de organizagdo da informacgao, define
critérios para selegcado de resultados (ativos de inovagao) que serdo integrados aos
portfélios, com analise das competéncias necessarias para superagao dos desafios

e proposicao de articulacao e interagao entre parceiros.

Na dimensao gerencial de analise, ha o monitoramento e avaliagdo do portfélio no
que tange a obtencdo de tecnologias, produtos, processos, servigos e informagoes
comprometidos nos projetos integrantes, para que o0s objetivos e impactos
esperados sejam alcangados (EMBRAPA, 2020b). Os resultados obtidos, (ativos de
inovagao) sao associados aos desafios de inovagdo do portfolio, e emitida analise
quanto ao atendimento das expectativas expressas pelo documento sintese do

portfélio.

E na dimenséo gerencial de andlise, que é realizada a manutengao e atualizacdo do
modulo do IDEARE referente a gestdo de portfdlio e sdo compiladas ag¢des, com
apoio da DEPI, para a producgao de relatérios (EMBRAPA, 2020b).
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4.3.5. Mecanismos de Gestao dos Portfélios na Embrapa

Em termos operacionais a gestdo de portfélio de projetos de PD&l na Embrapa é
realizada por meio de 3 mecanismos de gestado, que sao: a) Chamadas de projetos
de PD&l; b) Alinhamento aos Desafios de Inovacdo; e, ¢) Monitoramento e

Avaliacao.

Este conjunto de mecanismos sustenta o “Ciclo da Gestao da Programacgao da PD&I
da Embrapa” (Figura 5) citado na Norma sobre Fundamentos, Estrutura e
Funcionamento do Sistema Embrapa de Gestdao (SEG): inclui as etapas de
planejamento, estruturagdo, execugdo, acompanhamento, monitoramento e
avaliacao (EMBRAPA, 2019).

Figura 5: Ciclo da Gestao da Programacao da PD&I da Embrapa

Planejamento

Avaliagdo Estruturagdo

Monitoramento Execucao

Acompanhamento

Fonte: elaborado pelos autores com base na Norma sobre Fundamentos, Estrutura e Funcionamento
do Sistema Embrapa de Gestdo (EMBRAPA, 2019).

4.3.6. Chamadas de Projetos de PD&I

A programacgao de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&l) é conduzida pelos

Desafios de Inovagao (Dls), os quais séo identificados pelos Comités Gestores de
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Portfélios (CGPorts). Esses desafios sdo delineados com base nas necessidades e
oportunidades do setor produtivo, fornecendo diretrizes para a elaboracdo de
projetos de PD&I por meio de chamadas especificas (EMBRAPA, 2023°).

Para as chamadas competitivas, a definicdo das prioridades de pesquisa € crucial.
Isso é orientado pela missdo da organizagcdo publica e pela representagédo das
preferéncias da sociedade. Dada a natureza multifacetada da pesquisa no setor
publico, a definicho de prioridades exige uma abordagem multicritérios,
considerando demandas prioritarias do setor produtivo, suporte a politicas publicas,

compromissos das unidades e lacunas na programacéo de PD&l em curso.

A priorizacdo das demandas do setor produtivo é realizada através da consulta aos
stakeholders, como parceiros, clientes, universidades e agéncias de Assisténcia
Técnica e Extensao Rural (ATER), a cada dois anos. O processo de definicao dos
desafios de inovacédo envolve o levantamento abrangente de informagdes sobre as
megatendéncias, oportunidades, problemas e demandas que afetam o setor
produtivo. Este levantamento é realizado pelas equipes de inteligéncia estratégica
da Sede da empresa em parceria com equipes técnicas das Unidades
Descentralizadas de Pesquisa e com os respectivos Comités Gestores dos Portfdlios

dos temas a que se referem.

Os stakeholders, que sao parte do processo de priorizagdo, avaliam a importancia
dos desafios por meio da atribuicdo de notas, indicando a importancia daqueles que
consideram prioritarios, refletindo assim as demandas e oportunidades do setor. Tal
avaliagdo € complementada pela pela avaliagao realizada pelo corpo técnico dos
Comités Gestores dos Portfélios para dar origem a lista dos desafios de inovagao

prioritarios que vao orientar a atuacdo da Embrapa.

Além disso, para elaboragdo das chamadas de projeto, ha o alinhamento com as
politicas publicas relevantes, identificadas pela Diretoria de Pesquisa e Inovacéao
(DEPI) / Geréncia de Inteligéncia e Planejamento de PD&l (GIPDI), as quais sao
correlacionadas com os desafios de inovagdo (EMBRAPA, 2023). O numero de
politicas publicas alinhadas a cada desafio serve como critério para a classificacéo

dos mesmos.

® EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento. Processo de planejamento de chamadas
para projetos. Brasilia, DF: Embrapa, 2023. 5 p. (Nota técnica).
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As prioridades das Unidades Descentralizadas (UD) também s&o consideradas, com
cada UD definindo sua agenda de prioridades e vinculando seus Compromissos
aos desafios de inovacao. Os desafios com maior prioridade nas agendas das UDs

recebem maior pontuacgéo.

Por fim, sdo priorizados os desafios que ainda nao foram abordados na
programacao de PD&l em execugdo. Apos a analise dos dados pela CPA e a
deliberacao, a Geréncia de Estruturacdo da Programacao (GEP) elabora e publica
os editais correspondentes as chamadas de PD&| (EMBRAPA, 2023).

4.3.7. Alinhamento aos Desafios de Inovagao

No processo de inovagao, é fundamental compreender a relagdo entre solugdes
para inovagao (Sl) e contribuicdes para inovagao (Cl) e os desafios de inovagao
(Manual SEG - julho/2022). Cada S| ou CI esta vinculada a um unico desafio. No
entanto, um projeto pode englobar multiplas contribuigdes ou solugdes, que podem

ser vinculadas a diferentes desafios de inovagéao e portfélios.

Durante a avaliagéo dos projetos, a fase 1 é eliminatdria e determina se a SI/Cl esta
alinhada ou n&o aos desafios de inovacdo (EMBRAPA, 2020c). Se uma unica SI/ClI
nao estiver alinhada ao DI, todo o projeto sera excluido do processo de avaliagao,
independentemente do alinhamento das outras solugdes ou contribuicbes. Na fase
2, que é classificatoria, as SI/Cl recebem notas com base em critérios como alcance,

relevancia e impacto.

Essas notas de alinhamento ndo apenas informam o processo de avaliacdo, mas
também sdo essenciais para calcular o indice de Alinhamento (iAlin) da Unidade, um
dos indicadores-chave do iSEG (indice SEG) da UD. A avaliagdo do alinhamento é
crucial para identificar as SI/Cls mais aptas a resolver os problemas e aproveitar as

oportunidades apresentadas pelos Desafios de Inovacédo (EMBRAPA, 2020c).
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4.3.8. Monitoramento e Avaliagao

O processo de monitoramento e avaliagdo do desempenho dos Portfélios de
Projetos da Embrapa € uma atividade continua realizada pelos CGPorts ao longo do
ano (EMBRAPA, 2020b). Estruturado em diversas etapas, o processo visa garantir a
eficiéncia e a relevancia das iniciativas em curso. Inicialmente, ocorre o
aprimoramento dos Desafios existentes no Portfélio, juntamente com a analise de

novas demandas ou oportunidades identificadas no setor produtivo agropecuario.

Em seguida, os CGPorts emitem pareceres sobre o alinhamento das Solugdes
propostas com os Desafios estabelecidos, considerando as submissdes de projetos
realizadas nas chamadas SEG. Esses pareceres sao fundamentais para orientar as
decisbes futuras e garantir a coeréncia das iniciativas com os objetivos estratégicos
da Embrapa (EMBRAPA, 2020c¢™).

Uma etapa crucial do processo é o acompanhamento do conjunto de Solugdes
vinculadas a cada Desafio do Portfélio. Esse monitoramento permite avaliar o
progresso das atividades, identificar eventuais desvios e ajustar as estratégias
conforme necessario. Além disso, € emitido um relatério anual de desempenho do

Portfélio, que serve como base para a avaliagao global realizada pelo CPA.

No ambito do acompanhamento e monitoramento das Solugdes, o CGPort
desempenha um papel central. Utilizando o sistema corporativo IDEARE, eles tém
acesso a informagdes detalhadas sobre a programagdao de P&D da Embrapa
registradas no SEG (EMBRAPA, 2020b). Esses dados s&o atualizados diariamente e
fornecem uma viséo atualizada do estado das iniciativas em andamento. Na Figura 6
consta a estrutura hierarquica do planejamento e programacdo de PD&l na
Embrapa, que demonstra o papel tatico de monitoramento dos CGPorts e a

indicagao do Ideare como ferramenta de registros.

Y EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento. Processo de Avaliagdo de Alinhamento
pelos CGPorts. Brasilia, DF: Embrapa, 2020c. 13 p. (Nota técnica).
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Figura 6: Estrutura Hierarquica do Planejamento e Programacdo de PD&l na
Embrapa

Responsdvel INTELIGENCIA & PESQUISA & INOVACAD &
Apclador PLANEJAMENTO DESENVOLVIMENTO NEGOQCIOS

ESTRATEGICD

§ CGPorts / SPD Desafios de Inovagao Portfdlios de Projetos
E — . (Demandas)
Ed
= UDs / S0 ContribuigBes
§ Metas para Inovagio Rﬁasull::;&
E (SolugBes) s
INTEGRO IDEARE GESTEC

Fonte: Sistema IDEARE.

Com base nessas informagdes, os CGPorts podem analisar o desenvolvimento dos
ativos pré e tecnoldgicos e dos resultados de apoio a inovagédo associados a cada
Desafio do Portfélio. Essas analises sdo fundamentais para embasar as discussdes
internas e as tomadas de decisdo, além de subsidiar o preenchimento do formulario

especifico do IDEARE quanto a evolugao do alcance dos resultados.

Uma métrica importante nesse contexto é o indice de Probabilidade de Resolucéo
dos Desafios de Inovagdo (IPR), estimado pela DEPI a partir das informagbes
registradas nos relatorios anuais de desempenho do Portfélio. Esse indice classifica
os desafios de acordo com sua probabilidade de resolugdo, fornecendo insights

valiosos para orientar as futuras estratégias de pesquisa e inovagédo da Embrapa.

4.4. Coleta de Dados e Analise DEA

A Andlise Envoltéria de Dados (Data Envelopment Analysis — DEA) é uma
metodologia de analise que se destaca por sua capacidade de avaliar a eficiéncia
relativa de unidades de tomada de decisdo, como empresas, hospitais, escolas,
organizagbes privadas ou governamentais, entre outras, assim como suas

subunidades organizacionais ou de gestao.
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Introduzida por Charnes, Cooper e Rhodes em 1978, tem sido amplamente aplicada
em diversos campos. O diferencial da DEA estd em sua abordagem nao
paramétrica, que nao exige a formulacdo explicita de uma fungdo de producéo,
tornando-a especialmente utii em situagdes onde essa relagdo funcional é
desconhecida ou complexa demais para ser modelada (CHARNES, COOPER,
RHODES, 1978).

A DEA ¢é fundamentada no conceito de eficiéncia relativa, que se refere a
capacidade de uma unidade produtiva converter inputs (entradas ou recursos) em
outputs (saidas ou resultados) de forma eficiente. O método compara multiplas
entradas e saidas das unidades em analise, determinando aquelas que estao
operando na fronteira de eficiéncia (6timo de Pareto). Ou seja, aquelas que néao
podem melhorar seu desempenho em nenhuma dimensdo sem piorar em pelo
menos uma outra. As unidades que estdo abaixo dessa fronteira sdo consideradas
ineficientes e tém espago para melhorias (COOPER, SEIFORD, TONE, 2007).

Uma das grandes vantagens da DEA é sua flexibilidade. Ela pode lidar com
multiplos inputs e outputs, diferentes unidades de medida e escalas, e nao requer a
especificacdo de uma forma funcional especifica. Isso a torna uma ferramenta
poderosa para avaliacdo de desempenho em uma ampla variedade de contextos,
desde a industria manufatureira até servicos de saude, educacdo, ciéncia e
tecnologia e inclusive no setor publico (SEIFORD, ZHU, 2002). Além disso, a DEA é
capaz de lidar com dados ruidosos e néo lineares, o que a torna ainda mais versatil

em situacdes do mundo real.

A aplicacédo da DEA pode gerar insights valiosos para gestores, pesquisadores,
formuladores de politicas e tomadores de decisdo em geral. Ao identificar as
unidades mais eficientes e aquelas que sao ineficientes, ela pode ajudar a identificar
melhores praticas, oportunidades de melhoria e estratégias para melhorar o
desempenho. Além disso, a DEA pode ser usada para benchmarking. Assim, &
possivel utilizar o método para comparar o desempenho de uma unidade com o de
outras do mesmo setor ou segmento de mercado, permitindo uma avaliagdo mais
contextualizada (COELHO et al. 2024; COOK, SEIFORD, 2009).
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Existem duas abordagens principais na DEA: input-oriented (orientada a
input/lentrada); e output-oriented (orientada a output/saida). Na DEA input-oriented, o
objetivo é determinar a eficiéncia das unidades em termos de minimizagdo dos
inputs necessarios para produzir uma quantidade fixa de outputs na fronteira de
eficiéncia. Em outras palavras, essa abordagem avalia como as unidades podem
reduzir a quantidade de recursos utilizados para atingir um determinado nivel de
producao ou resultado. As unidades sao consideradas eficientes se nao puderem

reduzir nenhum dos inputs sem reduzir a produc¢ao de outputs.

Por outro lado, na DEA output-oriented, o foco estd em maximizar os outputs obtidos
a partir de uma quantidade fixa de inputs. Nessa abordagem, o objetivo é avaliar
como as unidades podem aumentar a produg¢ao ou o desempenho dos outputs sem
aumentar a quantidade de recursos (inputs) utilizados. As unidades séao
consideradas eficientes se ndo puderem aumentar a producdo de outputs sem

aumentar a quantidade de inputs.

Em resumo, enquanto a DEA input-oriented se concentra na minimizacao dos inputs
para a producao de um valor fixo de outputs, a DEA output-oriented se concentra na
maximizacao dos outputs para uma quantidade fixa de inputs disponiveis. Essas
duas abordagens complementares permitem uma avaliagado abrangente da eficiéncia

das unidades em diferentes perspectivas.

A histéria da DEA foi marcada por um desenvolvimento progressivo, tanto em
termos de sua teoria quanto de suas aplicagdes praticas. Uma breve revisdo da
literatura nos ajuda a entender sua evolugdo ao longo do tempo e sua importancia
em diversos campos. Nos anos 1970, apos sua introdugdo por Charnes, Cooper e

Rhodes (1978), a DEA despertou um grande interesse na comunidade académica.

Os primeiros estudos foram focados em estabelecer os fundamentos tedricos da
DEA e desenvolver modelos matematicos para sua implementacédo. Nesse periodo
inicial, foram realizados estudos de caso que demonstraram a aplicabilidade da DEA
em contextos como analise de eficiéncia de bancos e avaliagcdo de desempenho de
instalagdes de saude (COOPER, SEIFORD, TONE, 2007).

Durante os anos 1980, a pesquisa em DEA se expandiu significativamente. Houve

um foco crescente em refinamentos metodolégicos e em aplicagbes praticas em
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uma variedade de setores. Os pesquisadores desenvolveram varias formulacdes
alternativas ao modelo DEA tradicional, o qual passou a ser denominado na
literatura por modelos CCR (Charnes, Cooper e Rhodes). O principal modelo
alternativo passou a ser denominado de Modelo BCC (BANKER, CHARNES,
COOPER, 1984).

Estas duas formulagdes da DEA se tornaram comuns nos estudos na area e diferem
principalmente na maneira como tratam os outputs da unidade avaliada. Os modelos
CCR assumem retornos constantes de escala, o que significa que a relagcédo entre
inputs e outputs é linear. Em outras palavras, espera-se que uma unidade eficiente
produza a mesma quantidade relativa de outputs, independentemente da escala de
producado. Isso torna os modelos CCR uteis em contextos onde os retornos de

escala sdo estaveis e previsiveis.

Por outro lado, os modelos BCC permitem retornos variaveis de escala, o que os
torna mais flexiveis em situacdes onde a relacido entre inputs e outputs pode variar
com a escala de produgao. Em outras palavras, os modelos BCC reconhecem que a
eficiéncia de uma unidade pode mudar a medida que sua escala de producao
aumenta ou diminui. Isso os torna especialmente uteis em contextos onde a
flexibilidade de producao é importante ou onde as unidades operam em diferentes
escalas (BANKER, CHARNES, COOPER, 1984).

A escolha entre os modelos CCR e BCC depende das caracteristicas especificas do
problema em questdo, bem como das preferéncias do pesquisador. Enquanto os
modelos CCR sdo mais simples e faceis de entender e implementar, os modelos
BCC oferecem uma representagcdo mais realista das relagdes de producéo,

especialmente em situagdes onde os retornos de escala podem variar.

A partir de entdo, a DEA comecou a ser aplicada em &areas diversas como
agricultura, energia e transporte, a medida que sua versatilidade e flexibilidade foram
sendo ampliadas (COOPER, SEIFORD, TONE, 2007). Consolidando-se na década
de 1990 como uma ferramenta estabelecida para avaliacdo de desempenho e

benchmarking em muitos setores.

Houve um aumento significativo na quantidade de estudos empiricos que

exploravam a eficiéncia relativa de organizagbes e unidades de tomada de decisao
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em uma ampla gama de contextos. Além disso, a DEA comegou a ser integrada com
outras técnicas analiticas, como anadlise de cluster e analise discriminante, para

fornecer insights adicionais sobre eficiéncia e desempenho (SEIFORD, ZHU, 2002).

A partir dos anos 2000 é introduzida uma nova classe de modelos na analise DEA,
denominados de Modelos DEA com super eficiéncia (TONE, 2001). Os modelos
DEA tradicionais sao projetados para avaliar a eficiéncia relativa das unidades de
tomada de decisdo em relagdo a um conjunto de inputs e outputs dados. Eles
identificam as unidades que estdo na fronteira eficiente, aquelas que estao
maximizando a producdo de outputs dadas as quantidades de inputs utilizadas. As
unidades que estdo abaixo dessa fronteira sdo consideradas ineficientes e tém

espaco para melhorias.

Por outro lado, os modelos DEA com super eficiéncia permitem que algumas
unidades sejam identificadas como super eficientes, sendo capazes de obter uma
pontuacgao de eficiéncia superior a 1 (100%). Isso pode ocorrer quando as unidades
avaliadas tém acesso a tecnologias ou praticas de gestdo excepcionais que lhes
permitem superar as restricdes enfrentadas por outras unidades. Em outras
palavras, as unidades com super eficiéncia estdo operando em um nivel além do
que seria considerado eficiente para outras unidades (COOPER, SEIFORD, TONE,
2007).

Os modelos DEA com super eficiéncia sao uteis para identificar as unidades que
estdo alcangando o mais alto nivel de desempenho e investigar as estratégias e
praticas que estido contribuindo para seu sucesso. Além disso, os modelos DEA com
super eficiéncia podem fornecer insights valiosos para a melhoria do desempenho
em toda a organizacao, ajudando os gestores a identificar areas de exceléncia e
estratégias para aumentar a eficiéncia e a produtividade de outras areas mesmo que
elas ja sejam eficientes (COOK, SEIFORD, 2009).

Em resumo, os modelos DEA tradicionais sdo projetados para identificar unidades
que estdo operando na fronteira de eficiéncia, enquanto os modelos DEA com super
eficiéncia permitem que algumas unidades sejam identificadas como super
eficientes, operando em um nivel além da fronteira que seria considerada eficiente

para outras unidades.
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A pesquisa em DEA continua a se expandir, com um foco crescente em novas
aplicagdes e desenvolvimentos metodoldgicos. Os pesquisadores exploraram o0 uso
da DEA em areas emergentes, como sustentabilidade e responsabilidade social
corporativa, bem como sua integragdo com abordagens como aprendizado de
maquina e inteligéncia artificial. Além disso, a DEA comecgou a ser aplicada em
contextos globais e interdisciplinares (COOK, SEIFORD, 2009).

A partir da discussao anterior, chegamos a conclusdo de que a metodologia de
analise envoltéria de dados € uma ferramenta adequada para a avaliacdo da
eficiéncia dos Portfélios de PD&l da Embrapa, por permitir a comparagao da
eficiéncia relativa de cada um destes instrumentos de gestdo da programacéao de
PD&l em areas tematicas diferentes a partir de um conjunto comum de parametros
sem a necessidade da especificagdo de uma forma funcional prévia para a relagcao

entre os recursos (inputs) utilizados e os resultados (outputs) obtidos.

Do ponto de vista do planejamento estratégico da programacédo de PD&l da
empresa, as analises DEA input-oriented e output-oriented permitem a mensuragao
de parametros e metas a serem buscados em cenarios diferentes, permitindo uma

analise prospectiva robusta.

Um modelo DEA input-oriented € util para o planejamento estratégico sob cenarios
de contingéncia de recursos, nos quais a Embrapa precisa racionalizar ou reduzir
recursos e precisa decidir estrategicamente como e onde minimizar o uso de

recursos (inputs) mantendo seu nivel de entregas para a sociedade (outputs).

Por sua vez, um modelo DEA output-oriented é igualmente util para o planejamento
estratégico da Embrapa, no entanto, sob cenarios de maior disponibilidade de
recursos e investimentos, oferecendo uma ferramenta flexivel de gestao para
direcionar os recursos (inputs) de forma a gerar as maiores entregas possiveis para
a sociedade (outputs), evitando desperdicios e capacidade ociosa, e por

consequéncia, elevando o multiplicador positivo do Balango Social da empresa.

Dessa forma, o presente trabalho explora diferentes tipos de modelagem DEA para
analise da eficiéncia dos Portfélios da Embrapa, de forma a testar e validar qual o
modelo mais adequado a realidade da empresa. Serdo testados modelos

tradicionais CCR, com retornos fixos, tanto orientados a inputs quanto a outputs; da
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mesma forma, serdo testados modelos tradicionais BCC, com retornos variaveis,
orientados a inputs e também orientados a outputs; e, por fim, serdo testados
modelos de super eficiéncia utilizando tanto o método CCR quanto o método BCC,

com ambas as orientagdes.

Para a realizagdo das modelagens, cada Portfélio da Embrapa foi considerado uma
unidade deciséria de analise (DMU) e as seguintes variaveis foram coletadas como
parametros para inputs e outputs utilizando-se os painéis de indicadores de cada

Portfélio disponiveis por meio do Ideare:

Inputs

I1 - recursos financeiros SEG por Dl;
I2 - captacao financeira externa por DI;
I3 - numero de pesquisadores por DI
|4 - parcerias internas por DI,

I5 - parcerias externas por DI;

I6 - numero de projetos por DI

Outputs

O1 - resultados de apoio;
02 — resultados pré-tecnolégicos;
O3 —resultados em TRLS3;
O4 — resultados em TRL4;
O5 —resultados em TRL5;

O6 — resultados em TRLE6;
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O7 —resultados em TRL 7;

08 —resultados em TRL 8.

4.4.1. Modelagem DEA Aplicada a Portfélios da Embrapa
4.41.1. Modelos CCR

O primeiro conjunto de modelos testado foi o Modelo CCR tradicional, com

orientagao para inputs e outputs, cujos resultados s&o apresentados a seguir.

Figura 7: Resultado Modelo CCR Tradicional Input-oriented

3 97.99% 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 001 000 000 000 2(1.09 15(0.13) 21(0.42)

. 8542% 000 000 000 000 0O 000 001 000 000 002 000 000 000 000 2(018) 19(0.12) 20(0,07) 21(0.17)
| 99.26% 000 0.00 UU.'I DED 0.00 O,EO 000 000 0.00 UUJ DEIJ 0,00 0,02 0,00 1(0,10) 2(0.85) 9(0.35) 21 (0.31) 23
| 69.24% 000 000 DIII IJCD 0,00 O,CO 000 000 002 I]III OL'D 000 O,CIJ 0,02 12(0.33) 15(0,30) 23(0.13) 30(009)
71,82% 000 000 003 000 009 000 015 002 027 000 000 000 023 000 2(0,01) 12(0,01) 15(0,01) 20(0,01)

9248% 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 000 003 9(0,01) 15(0.43) 20(0,01) 23(0,32)

13 | 8525% 000 000 001 000 000 000 000 000 003 000 000 000 001 000 12(001) 21(0.33)
S0.41% 000 000 000 001 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 2(011) 9(0.35 12(0.02) 15(0.30)

| 8442% 000 000 000 000 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 12(0,04) 15(0.36) 13(0.07) 21 (0.49)
80.79% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 001 000 000 15(1.25) 18(0.01) 21(1.03)

7471% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 000 001 000 000 000 2(0.81) 19(0.08) 21(0.15) 30(0.01)

7343% 000 000 001 000 000 000 001 001 000 002 000 002 000 000 15(0.01) 20(0.18) 21 (0.03) 30 (0.01)
8761% 000 000 000 000 006 000 004 000 004 000 002 000 000 000 2(011) 9(013) 11(0.06) 12003
81.29% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 9(0,06) 11(06) 21 (0.17) 23(0.80)

B85

7947% 000 000 000 000 000 000 00 002 000 000 000 000 000 11(0,02) 12(0.29) 20(0.19) 23(0.06)
| 7156% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 15(0.32) 20(0.02) 21(0.18) 30 (0.02)
9g66% 000 000 000 000 000 000 001 001 001 000 000 000 000 000 2(074) 3(037) 21(0.08) 30(0.01)
77.97% _0,00_0,00 000} 0,00 0,00 000 000 000 000 000 002 000 000 003 2(0.06) 3(0.15) 12(0,07) 21 (0.08)

il
32
33
34

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em EMS-DEA™.

" Disponivel em: <https://www.holger-scheel.de/ems/>.Ultimo acesso em 28 de margo de 2024.
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Figura 8: Resultado Modelo CCR Tradicional Output-oriented

Input | Input | Input | Input | Input | Input | Dutpy| Outpy| Outpe| Outpe| Outpe| Outpe | Outpe | Outpy
1 2 3 4 h 3 1 2 3 4 5 6 7 B
0w | (W AW | {0 | W [ {0 | {OHW | {0 HW | (O30 {03 | {DH | {0HW ] {DHw| 10 Hw

DMU

2(1.11) 19(0.04) 21 (0,43)

2(0.21) 19(0.15) 20(0,08) 21 (0.20)
1 1(0,10) 2(0,86) 9(0,35) 21 (0.31) 23
| 12(0.47) 15(0,43) 23(0,18) 30(0.13)
2(0,01) 12(0.01) 15(0,02) 20 (0.01)

3(0,01) 15(0.47) 20(0,01) 23 (0.35)
12(0,01) 21(0,39)
2(0.12) 9(0.39) 12(0,02) 15(0.33)

| 121(0.05) 15(0.43) 19(0.07) 21 (0.58)
15(1.54) 18(0,01) 21(1.28)

2(1.09) 19(0.09) 21 (0.20) 30(0.01)

00 15(0,02) 20(0,25) 21 (0,05) 30 (0,01)
| 2(0.12) 9(0.15) 11 (0.07) 12(0.04)
9(0,07) 11(0,81) 21 (0,21) 23(0,99)

12584% 000 000 000 000 000 000 001 000 002 000 000 000 000 0,00 11(0.03) 12(0.36) 20(0.23) 29(0.07)
2 1139.74% 000 0,00 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 0,00 15(0.44) 20(0,03) 21 (0.25) 30(002)
B 101.36% 000 000 000 000 000 000 001 001 001 000 000 000 000 000 2(0.75) 9(0.37) 21 (0.08) 30(0.01)
34 12825% 000 000 000 0,00 000 000 000 000 000 000 002 000 000 0032007 9(0.19 12(0,03) 21 (0.1

Fonte: Elaboragéo dos autores com base em EMS- DEA.

De acordo com os resultados obtidos, verifica-se que em uma modelagem CCR
tradicional um total de 16 (47%) Portfolios da Embrapa seriam considerados
eficientes, destacados em azul nas figuras acima, e outros 18 (53%) apresentam
ineficiéncia. O que significa que poderiam ter seus recursos reduzidos em até no
maximo aproximadamente 30% (Portfélio 7), de acordo com um modelo orientado a
input, ou teriam de ampliar suas entregas em até 44% (Portfélio 7), para se

igualarem a fronteira de eficiéncia relativa dos 16 Portfélios considerados eficientes.

4.4.1.2 Modelos BCC

Por sua vez, o segundo conjunto de modelos testado foi o Modelo BCC tradicional,

com orientagao para inputs e outputs, cujos resultados sao apresentados a seguir:
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Figura 9: Resultado Modelo BCC Tradicional Input-oriented

Iml.t |npu Inpu Inpu Inpu Inpu uun uuu DI!;I. uwpu ump; Dm ump; ElLtpl.
{I}M {I}{W {I}{Wr {I}{W {I}{W ﬂ}{w {D}N {EI}N {El}i\» {El}{\d {I:l}{v lu}{v {D}{\A {DHV

DMU Score

| 5 §7.71% 000 000
7 £965% 000 0,00

10 9346% 000 000

13 8822% 000 000

2(0,14) 8(0.41) 11(0.11) 13(0.13)

8(0,16) 12(0.33) 15(0.30) 23(0.13)

8(0,10) 9(0,12) 15(0.47) 23 (0,30)

8(0,67) 12(0.02) 21 (0.32)

14 30,87% 0,00 000

22 74.71% 000 000

8041% 000 0,00

2(0,13) 9(0,19) 12(0,01) 15(0.25)

2(0,81) 19(0.03) 21(0,15) 30(0.01)

8(0,70) 9(0,06) 15(0,05) 20(0,17)

3851% 000 0,00

80.41% 000 000

2(0,08] 8(0.63) 3(0.18) 11 (0.05) 12

8(0,40) 11(0.02) 12(0.28) 20(0.19)

7349% 000 000

Fonte: Elaboragéo dos autores com base em EMS- DEA.

8(0.31) 9(0.15) 15(0.39) 21(0.14)

2(0,14) 8(0,23) 9(0,16) 12(0,07) 21
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Figura 10: Resultado Modelo BCC Tradicional Output-oriented

5 11487% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 002 000 000 000 000 2[015]8[0,32]11[013] 19(0,18)

139837 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 000 000 002 12(026) 21(0,27) 23(0,37) 30(0,10)

107.64% 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 000 003 £(0.02) 9(0.14) 15(0,50) 23(0.32)

114,07% 0,00 000 001 000 000 000 000 000 003 000 000 000 001 000 8(0,62) 12(0,02) 21(0.36)

1103,70% 0,00 000 000 001 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 2(0.15) 3(0,10) 12(0,00) 15(0.23)

127.71% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 000 001 000 000 000 2[053]3[01912010051 21(0,15)

12?59% 000 000 001 000 000 000 001 001 000 000 000 004 000 000 8(065) 9(0.04) 15(0,06) 20(0.22)
(101.86% 000 000 000 000 005 000 004 000 005 000 000 002 000 000 2(0,08 8(0.62) 3(0.19) 11(0.05) 12

12512% 000 000 000 000 000 000 001 000 002 000 000 000 000 000 8(0.24) 11(002) 12(0.35) 20(0.23)
113855% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 8(0,03) 3(0.22) 15(0,54) 20(0.00)

12553X! 05 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 004 2(016) 8(0.04) 9(0.21) 12(0,07) 21

Fonte: Elaboracdo dos autores com base em EMS- DEA.

Os resultados acima nos permitem observar que quando aplica-se modelagem
permitindo retornos variaveis entre inputs e outputs um numero maior de Portfélios
da Embrapa atinge a fronteira de eficiéncia relativa, totalizado 23 (68%). Restando o
quantitativo de 11 (32%) Portfélios ainda considerados ineficientes neste modelo.
Embora um numero menor de Portfdlios careca de otimizagao neste caso, o Portfolio
7 mantém a pontuagdo na fronteira negativa, podendo ter seus recursos reduzidos
em 30% ou suas entregas ampliadas em 44% para chegar a fronteira de eficiéncia
relativa dos demais.
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4.4.1.3. Modelos CCR e BCC com Super Eficiéncia

Considerando o elevado numero de Portfdlios considerados eficientes, tanto pelo
método CCR quanto principalmente pelo método BCC, foram aplicados modelos de
super eficiéncia sobre cada um dos modelos anteriores, de forma a permitir uma
maior variacdo da eficiéncia relativa das DMUs (acima de 100%) e, assim, a
identificacao da distancia radial de performance mesmo entre as unidades eficientes,
auxiliando no processo de benchmarking e de identificagcdo de oportunidade de

melhorias.

No entanto, para a modelagem de super eficiéncia ndo se encontrou convergéncia
para o Portfélio 19 sob o modelo CCR. O que significa que o Portfélio poderia
entregar os mesmos resultados mesmo que seus recursos fossem reduzidos a zero
(orientagé@o para input), ou, alternativamente poderia ampliar indefinidamente suas
entregas (outputs) com a quantidade de recursos disponiveis (orientagcdo para

output).

Uma vez que o modelo mensura a fronteira de eficiéncia relativa para cada DMU,
estes resultados afetam os resultados dos demais Portfélios. Por sua vez, o mesmo
problema de convergéncia foi encontrado para os Portfélios 6, 16, 17, 19, 20, 21, 23
e 30 utilizando uma modelagem BCC com retornos variaveis. Sendo assim,
investigou-se em maior profundidade os resultados e optou-se pela exclusdo do
Portfélio 19 (Inovacdo Organizacional) do dataset, considerando seu perfil
completamente distinto das demais DMU. Os novos modelos ajustados foram por

sua vez estimados com o novo dataset.

4.4.1.4. Modelos CCR Ajustados

ApOs ajuste dos dados com a retirada do Portfélio 19, foi testado novamente o
Modelo CCR tradicional, com orientagdo para inputs e outputs, cujos resultados séo

apresentados a seguir:
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Figura 11: Resultado Modelo CCR Tradicional Ajustado Input-oriented

oMU s Irpul Izrpul Input Irput lrput lr'put Oulp. Oulpn. OUpl. OUpl. Oulpn Oupl. Oulpu gu\n
e m{w {IHw {]}{W {]}M {]}M {]}M {0}{9 {G}N {0}{\1 [0}{\1 [0}{9 [0}{\- {0}{\- {OHw

2(1,09) 20(0,42)

| 2(0.26) 19(0.05) 20(0.17) ,

| 1(010) 2(0.85) 9(0.35) 20(0.31) 22

112(0,33) 15(0.30) 22(0.13) 23(0,09)
2(0.01) 12(0.01) 15(0,01) 19(0.01)

9(0,01) 15(0,43) 19(0,01) 22(0,32)
1 12(0.01) 20(0.33)
2(0.11) 9(0.35) 12(0.02) 15(0.30)

12(0,04) 15(0,36) 20(0.49) 22(0,34)
15(1,25) 18(0,01) 20(1.03)

2(0.81) 20(0.15) 23(0.01)

| 150,01 19(0,18) 20(0,03) 29(0.01)
2(011) 9(0,13) 11(0,06) 12(003)

9(0,06) 11(0,66) 20(0,17) 22(0,80)

1 11(0,02) 12(0.29) 19(0.19) 28 (0.06)

1 15(0,32) 19(0,02) 20(0,18) 29(0,02) |

| 2(0,74) 9(0,37) 20(0,08) 23(0.0)
2(0,05) 9(0,15) 12 (0,07) 20 (0,08)

Fonte: Elaboracdo dos autores com base em EMS- DEA.
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Figura 12: Resultado Modelo CCR Tradicional Ajustado Output-oriented

102.06% 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 001 000 000 000 2(1.11) 20(0.43)
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16 11846% 000 000 000 000 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 12(005) 15(043) 20(058) 22(0.40)
17 112377% 000 000 000 000 000 000 D00 000 000 000 000 001 000 000 15(154) 18(001) 20(1.26)

133,85% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 000 001 000 000 000 2(1,09) 20(0.200 29(0,01)

13619% 000 000 001 000 000 000 001 001 000 002 000 002 000 000 15(0.02) 19(0.25 20(0.05) 23 (0.01)
[11474% 000 000 000 000 006 000 004 000 004 000 002 000 000 000 2(0.12) 9(0.15) 11(0.07) 12(0.04)
12302% 000 000 000 000 000 D00 000 000 000 000 000 000 000 000 9(0.07) 11(081) 20(0.21) 22(033)

8

12584% 000 000 000 000 000 000 001 000 002 000 000 000 000 000 11(003) 12(036) 19(0.23) 28(0.07)
13974% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 15(0.44) 13(0,03) 20(0.25) 29(0,02)
101,36% 000 000 000 000 000 000 001 001 001 000 000 000 000 000 2(0.75) 9(0.37) 20(0.08) 23 (0.01)
12825% 000 000 000 000 000 000 000 0,00 000 000 002 000 000 003 2(0,07) 9(0.19) 12(0,03) 20(0.10)

Fonte: Elaboracao dos autores com base em EMS- DEA.

Ell
32
3
34

Os resultados obtidos pela modelagem CCR tradicional ajustada indicam que de 33
Portfolios considerados, um total de 15 (45%) Portfélios da Embrapa seriam
considerados eficientes e outros 18 (55%) apresentam ineficiéncia. O Portfélio 7
continua na fronteira mais ineficiente e a distribuicdo geral entre eficiéncia e
ineficiéncia n&o foi afetada, mantendo-se em geral os resultados estimados sem o

ajuste nos dados.

4.4.1.5. Modelos BCC Ajustados

Por sua vez, o Modelo BCC tradicional, com orientagdo para inputs e outputs, foi
também novamente estimado a partir dos dados ajustados, os resultados s&o

apresentados a seguir:
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Figura 13: Resultado Modelo BCC Tradicional Ajustado Input-oriented

Input | Input | Input | Input | Input | Input | Outp | Outpt| Outpt | Outpt| Outp | Outpe| Outpt| Outpe
2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 7 8 B

DMU Score |1
ADHRW | W | {EHW ({0 | (W [ {00 ] {03 [ {OHW) {0} | (0K {OHW] {03 {OHW] {OHw

8803% 000 000 000 000 001 010 ! ! 2(0,26) 8(0.53) 19(0.04) 20(0.17)
6965% 000 000 000 000 000 .00 0 ! ! 8(0,16) 12(0,33) 15(0,30) 22 (0.13)
I ) 00 0, 8(0,10) 9(0,12) 15(0.47) 22 (0,30)

8822% 000 000 001 000 000 ) ! ] 8(067) 12(0,02) 20(0,32)
90,87% 000 000 000 001 000 ] ) 00 0 2(0,13) 9(0,19) 12(0,01) 15 (0.25)

74,79% 000 000 000 000 001 . , ) 2(0,81) 8(0.03) 20(0,15) 29(0.01)

80.41% 000 000 001 0,00 .00 0, ) 8(0.70) 9(0,06) 15(0.05) 13(0.17)
93.11% 000 000 000 000 ) ) ) 2(0.08) 8(0.65) 9(0.20) 11(0,04) 12

80.41% 000 000 000 000 A , , 8(0.40) 11(0,02) 12(0.28) 19(0.18)
7349% 000 000 000 000 ! , | , 8(0.31) 9(0,15] 15(0,39) 20(0,14)

81,60%{ 0,00 0,00 000 000 0, ] ) 000, 2(0.14) 8(0,23) 9(0,16) 12(0.0
Fonte: Elaboracdo dos autores com base em EMS- DEA.
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Figura 14: Resultado Modelo BCC Tradicional Ajustado Output-oriented

114,38% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 002 000 000 000 000 2(030) &(0.46) 19(0.05) 20(0.19)

139,89% 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 000 000 002 12(026) 20(0.27) 22(0,37) 29(0,10)

10 107,64% 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 000 003 8(0,02) 3(0,14) 15(0.50) 22(0,32)

13 11407% 000 000 001 000 000 000 000 000 003 000 000 000 001 000 8(062) 12(0.02) 20(0.35)
14 10970% 000 000 000 001 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 2(015) 9(0.10) 12(0.00) 15(0.23)

22 127,71% 0,00 000 000 000 001 000 001 000 000 000 001 000 000 000 2(058) 3(013) 19(0.06) 20(0,15)

2 12769% 000 000 001 000 000 000 001 001 000 000 000 004 000 000 8(065) 3(0.04) 15(0.06) 19(022)
% 101.11% 000 000 000 000 006 000 004 000 004 000 001 001 000 000 2(0.08) &(0,65) 3(0.20) 11(0.04) 12

3 112512% 000 000 000 000 000 000 001 000 002 000 000 000 000 000 8(0.24) 11(0,02) 12(0.35) 19(0.23)
k7 13855% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 8(003) 9(0.22) 15(054) 19(0.00)

000 002 000 000 0.04 2(0.16) 8(0.04) 9(0.21) 12(0.07) 20

Fonte: Elaboracdo dos autores com base em EMS- DEA.

Da mesma forma que nos resultados do modelo CCR ajustado, para o modelo BCC
ajustado, os resultados se mantiveram na nova modelagem para ambos 0s casos
(orientagéo para input e output). Com a ressalva da supressao de um dos Portfélios
(19), anteriormente na fronteira de eficiéncia. Um numero de 22 DMUs (67%) atingiu
a fronteira de eficiéncia relativa, enquanto que o quantitativo de 11 (33%) foram

consideradas ineficientes.

4.4.1.6. Modelos CCR e BCC com Super Eficiéncia Ajustados

Considerando que os resultados anteriores se mantiveram para os modelos
ajustados (elevado numero de Portfélios considerados eficientes) tanto pelo método
CCR quanto pelo método BCC, foram novamente aplicados modelos de super
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eficiéncia sobre cada um dos modelos anteriores, cujos resultados sdo apresentados

a sequir:

Figura 15: Resultado Modelo CCR Ajustado com Super Eficiéncia Input-oriented

97.99% 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 001 000 000 000 2(1.09 20(0.42)

| 8554% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 001 000 000 000 000 2(0.26) 19(0.05) 20(0.17)
99,26/ 0,03 EIDJ IJ,I]J 000 000 000 000 OI]J OI]J OI]J OIII DI]J 0,02 D,UJ 1(0.,10) 2(0.85) 9(0.35) 20(031]22
58.242 O.CO om 000 000 000 000 IJIII UUJ 0.01 UUJ UED DDJ um 0.01 12(0.33) 15(0.30) 22(0.13) 29(0.09) |
| 7182% 000 000 003 000 009 000 010 001 020 000 000 000 016 000 2(0,01) 12(0,01) 15(0.01) 19(0.01)

9248% 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 9(0,01) 15(0.43) 19(0.01) 22(0.32)
| 8525% 000 000 001 000 000 000 000 000 003 000 000 000 001 000 12(001) 20(0.33)
| 9041% 000 000 000 001 000 000 000 000 001 000 000 000 000 D02 2(011) 9(0,35) 12(0.02) 15(0,30)

| 8442% 000 000 000 000 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 12(004) 15(0.36) 20(049) 22(0.34)
| 8079% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 15(1.25 18(0.01) 20(1.03)

7471% 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 001 000 000 000 2(081) 20(0,15 23(0,01)

| 7343% 000 000 001 000 000 000 001 000 000 001 000 002 000 0,00 15(0,01) 19(0,18) 20(0,03) 28(001)
% 8761% 000 000 000 000 006 000 004 000 003 000 002 000 000 000 2(0.11) 9(0.13) 11(0.08) 12(0.03)
81.29% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 9(0.06) 11(0.86) 20(0,17) 22 (0.50)

_ | 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 000 000 000 11(002) 12(029) 13(0.19) 28(0.08)

| 7156% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 15(0.32) 19(0.02) 20(0,18) 23(002)

| 9366% 000 000 000 000 000 000 001 001 001 000 000 000 om, om 2[07419[037] 20[0.!:8] 23(0.01)
20(0,08

77.97% 000 000{ 000 000 000 000 000 000 000 000 001 0,00 000 2(0,06) 9(0.1 0,0

raga

Fonte: Elaboragéo dos autores com base em EMS- DEA.
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Figura 16: Resultado Modelo CCR Ajustado com Super Eficiéncia Output-oriented

Inpul Input | Input Input Input | Input ElulpL Outpe | Dutpe Ell.lp\ Outpe | Dutpy Dukpl Dulpl.
DMU Score 2 3 5 3 2 3 5 g Benchmarks

{I]{W {Hw | W {I}{W {H0w [ 1w {U}N {OHw[ {0Hw {D}N {OHw|{0Hw [D}N [0}{\1
1 .92% 000 000 000 000 002 000 001 000 000 000 000 000 003 000 1
2 4942% 000 000 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 003 000 9
3 102,06% 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 001 000 000 000 2(1,11) 20(043)
4 9290% 000 000 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 0
5 116,90% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 002 000 000 000 000 2(031) 19(0,05) 20(0.20)
B 100,74% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 1(010)2(0,86) 9(0,35 20(0,31) 22
7 144,437 000 000 0DOOD 000 00D OOOD 000 000 002 000 000 DOO D00 002 12(047) 15(0.43) 22(0,18) 23(0.13)
g 139,23% 000 000 004 000 012 000 015 002 027 000 000 000 023 000 2(001) 12(0,01) 15(0,02) 19(0.01)
= 3299% 000 000 00O 000 000 00O 000 001 000 000 OO0 002 000 000
10 10813% 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 000 003 9(0,01) 15(0.47) 19(0,01) 22(0.35)
" 3901% 000 000 000 000 000 000 001 000 001 000 000 000 000 000 <
12 3759% 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 000 000 000 8
13 117.31% 000 000 001 000 000 000 000 000 003 000 000 000 001 000 12(0.01) 20(0.39)
14 11061% 000 000 000 001 000 000 000 000 001 000 000 000 000 002 2(012) 9(0,39) 12(0,02) 15(0,33)
15 4852% 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 001 003
16 118.46% 000 000 000 000 001 000 000 000 001 000 000 000 000 002 12(0,05) 15(0.43) 20(0.58) 22 (0.40)
17 123,77% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 001 000 000 15(1,54) 18(0,01) 20(1.28)
18 7662% 000 000 000 000 000 001 000 000 000 000 000 000 001 000 1
20 6575% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 7
21 123% 000 000 000 000 00O 000 000 000 001 000 000 000 000 000 14
22 13385% 000 000 000 000 001 000 001 000 000 000 001 000 0.00 000 2(1.09) 20(0.20) 29(0.01)
23 4406% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 003 7
24 136,19% 000 000 OOM 00O 00O 00O 001 001 000 002 000 002 000 000 15(0,02) 19(0.25) 20(0.05) 29(0.01)
25 11414% 000 000 000 000 006 000 004 000 004 000 002 000 000 000 2(012) 9(0.15) 11(0.07) 12(0.04)
26 12302% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 9(007) 11(081) 20(0.21) 22(0.99)
27 9947% 000 000 OO0 000 QOO0 000 000 000 000 000 002 000 000 000 0
28 8409% 000 000 000 000 002 000 000 000 000 000 000 000 002 004 0
2 9192% 000 000 OO0 000 000 000 000 000 002 000 000 000 000 000 1
30 1446% 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 10
]l 12584% 000 000 001 000 000 000 001 000 002 000 000 000 000 000 11(0,03) 12(0,36) 19(0.23) 28 (0,07)
32 139,74% 000 000 001 000 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 15(044) 19(0,03) 20(0,25) 29(0,02)
33 101,38% 000 000 000 000 000 000 001 001 001 000 000 000 000 000 2(0,75) 9(0,37) 20(0,08) 23 (0,01)
34 128.25% 000{ 0,00. 000 001 000 000 000 000 000 000 002 000 000 003 2(007) 9(0.19) 12(0.09) 20(0.10)

Fonte: Elaboracdo dos autores com base em EMS- DEA.

Observa-se a partir dos resultados para o modelo CCR ajustado com super
eficiéncia que a exclusao do Portfélio 19 permitiu a convergéncia do algoritmo para
todas as DMUs, permitindo a estimagdo da distancia radial de suas eficiéncias
relativas mesmo para DMUs ja eficientes. Estes resultados ndo alteram a
distribuicdo de DMUs eficientes (15 ou 45%) e ineficientes (18 ou 55%) encontrados

por meio da modelagem CCR tradicional.

No entanto, os resultados do modelo CCR com super eficiéncia permitem uma
melhor identificacdo da distdncia de otimizacdo entre as DMUs eficientes e
clusterizagdo destas em grupos de eficiéncia relativa diferentes, facilitando o

processo de benchmarking e de gestao estratégica.

Por fim, a modelagem BCC ajustada com super eficiéncia apresentou problemas de

convergéncia para as DMUs 6, 16, 17, 20, 21, 23 e 30 para o modelo com
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orientacdo para input e paras as DMUs 8 e 21 no modelo com orientagao por output.
Portanto, a modelagem BCC com super eficiéncia foi descartada em favor da
abordagem CCR com retornos constantes e super eficiéncia, assumindo-se,

portanto, que ha linearidade nos retornos da funcéo de producédo em questio.

4.4.2. Conclusao da Analise

O modelo CCR ajustado com super eficiéncia foi considerado o modelo mais
adequado para analise de eficiéncia dos portfélios da Embrapa. A analise do modelo
em questdo aponta que, a Embrapa, embora tenha clusters de eficiéncia na sua
gestdo de Portfdlios, ainda possui espago para melhorias e ganhos substanciais de

eficiéncia em mais da metade do conjunto de Portfdlio:

|. Hiper Eficiéncia

A Embrapa possui 1 (3%) Portfélio com hiper eficiéncia, com eficiéncia relativa maior
do que 600% (691,67%) e que deve ser estudado por meio de um estudo de caso
para a identificacdo de quais sédo as praticas de gestao de exceléncia que permitem

tal desempenho: 30 — Recursos Genéticos.

Il. Super Eficiéncia

Existem 6 (18%) Portfdlios super eficientes, com eficiéncia relativa entre 200% e
300%. Estes Portfélios podem ser analisados em conjunto a partir de método
comparado para identificar fatores comuns de alta eficiéncia e analisar seu potencial
de replicabilidade na gestdo de outros Portfélios de eficiéncia inferior: 2 -
Agroecologia e Produgédo Organica; 9 — Café; 11 - Convivéncia com a Seca no
Semiarido; 12 - Energia, Quimica e Tecnologia da Biomassa; 15 - Fruticultura

Temperada; e 23 - Inteligéncia, Gestao e Monitoramento Territorial.
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[ll. Eficiéncia

A Embrapa possui 8 (24%) Portfélios eficientes, com eficiéncia relativa entre 100% e
200%. Estes Portfdlios podem ser analisados em conjunto a partir de método
comparado para identificar fatores comuns de eficiéncia, verificando o potencial de
aumento da eficiéncia e de replicabilidade: 1 - Agricultura Irrigada; 4 — Amazobnia; 18
- Hortaligas; 20 - Inovagédo Social na Agropecuaria; 21 - Insumos Bioldgicos; 27 -

Nanotecnologia; 28 - Nutrientes para a Agricultura; e 29 — Pastagens.

IV. Ineficiéncia

Existem 18 (55%) Portfdlios ineficientes, com eficiéncia relativa menor do que 100%
até o minimo na faixa de aproximadamente 70%, os quais podem potencialmente

ser otimizados a partir da experiéncia e boas praticas das DMUs eficientes.
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5. Proposta de Solugao e Validagao Interna

Conforme descrito na secdo “4.3. Informagdes sobre Portfélios na Embrapa” a
gestao dos portfélios de PD&l da Embrapa tem uma forte conexdao com os objetivos
estratégicos da empresa. A visdo de futuro e o posicionamento da Embrapa sao
apresentados no VII Plano Diretor da Embrapa: 2020-2030 (EMBRAPA, 2020a),
onde também é possivel identificar a estrutura l6gica da organizagdo programatica

da Embrapa, apresentada na Figura 3 da segao 4.3.

Sob o ponto de vista da estrutura organizacional para gestdo de portfélios de
projetos na Embrapa, a Figura 4 da secdo 4.3 apresentou o0 organograma da
Diretoria de Pesquisa e Inovagao (DEPI). Esta Diretoria € composta por 4 geréncias,
dentre as quais a Geréncia de Gestao de Portfélios e Programas de PD&l (GGPP) é
a responsavel direta pela gestdo e apoio operacional dos portfolios de projetos de
PDA&l.

A Geréncia de Inteligéncia e Planejamento de PD&l (GIPDI) também possui uma
relacdo direta com os comités, mas nao é responsavel por atividades de gestdo. Sua
relacdo com os portfélios esta ligada a programacgao de PD&l, onde sao definidos os
temas relevantes para composi¢gao dos editais das chamadas competitivas de

projetos da Embrapa.

As demais geréncias da DEPI ndo possuem atuacdao direta ou sdo afetadas
diretamente pelas ag¢des de gestdo dos portfélios. Esta composigdo da estrutura
organizacional foi a razdo pela qual a presente proposta de solugdo apresentada
apenas aos gerentes da GGPP e da GIPDI, considerados os principais stakeholders
internos com competéncia decisoria sobre o tema, que realizaram sugestdes e

validaram a proposta, como descrito a seguir.

Os gerentes convidados foram:
e Gerente-Geral de Gestédo de Portfolios e Programas de PD&l (GGPP).
e Gerente-Geral de Inteligéncia e Planejamento de PD&l (GIPDI).

Antes do agendamento formal da reunido, o membro do grupo Carlos Henrique

Canesin, que trabalha na Diretoria de Pesquisa e Inovagéo, realizou uma sondagem
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informal com os convidados para contextualizar e explicar brevemente os objetivos
da reunido. A partir da sinalizagdo positiva dos stakeholders, realizamos o

agendamento da reunido por meio do sistema de agendas do Google.

A reunido foi realizada de forma online, utilizando o sistema do Google Meet, no dia
11 de margo de 2024. O motivo da escolha da reunidao online foi permitir que todos
os integrantes do grupo, que residem em diferentes cidades, pudessem participar. A
reunidao teve uma hora de duracao e foi organizada em 4 etapas: a) apresentacao
dos participantes e dos objetivos da reunido, b) apresentacdo do levantamento
realizado sobre a gestdo de portfélios na Embrapa, c) apresentacdo da modelagem
DEA para analise da otimizagédo dos portfélios de PD&l da Embrapa, d) discusséo e

encaminhamentos.
As principais observagdes realizadas pelos stakeholders estao registradas a seguir:

e O gerente da GGPP considerou positivo o trabalho ser especifico sobre

portfélios de projetos.

e Na parte de contextualizagdo, a gerente da GIPDI sugeriu abordarmos
também a figura dos compromissos por estarem diretamente relacionados a

forma como a gestao de portfélios impacta as unidades descentralizadas.

e No levantamento dos dados, a gerente da GIPDI questionou sobre a
possibilidade de usarmos a figura de solugbes de inovagdo no lugar de
projetos como input, mas ficou esclarecido que ndo atenderia e nem haveria

tempo e dados disponiveis suficientes para abordar solugdes no trabalho.

e Ambos concordaram que o trabalho contribui como parte da estratégia de

gestao e monitoramento dos portfélios e que tem aplicabilidade.

e O gerente da GGPP frisou que € um insumo interessante para
acompanhamento dos portfélios. Pontuou que a avaliagcdo que estamos
entregando no TCC pode ser repetida em 1 ou 2 anos para verificagdo dos
impactos das mudancas que estdo em curso na area de Gestdo de PD&l
(redugao de portfélios, adogcao de organizagédo em programas e plataformas)

e talvez em um cenario de maior disponibilidade de recursos.
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e Os gerentes indicaram que a criagao do novo indicador pode contribuir para o
processo de gestao dos portfélios, mas que para tanto sera necessario incluir
analises qualitativas para complementar a avaliagdo e permitir a tomada de

decisbes mais embasadas.

e Por outro lado, os gestores indicaram que a forma e o momento em que estas
analises deverao ser conduzidas deve ser realizado internamente e que tal
discussdo nao deveria fazer parte do escopo do presente projeto. Assim, o
presente projeto, apenas indicou a sequéncia de proximos passos, sem
especificar utilizagdes concretas dos resultados no processo de tomada de

decisdo da Embrapa.

e Os gestores indicaram que seria fundamental realizar um workshop com os
stakeholders da gestdo de portfolios de projetos de PD&l para planejar a

implementagao do indicador.

Cabe destacar ainda que o presente projeto aplicado foi apresentado pela primeira
vez a Prof?. Dr2. Débora Oliveira da Silva (orientadora), em reuniao virtual, no dia 23
de novembro de 2023. Com base nas orientagdes da Professora, o grupo avangou
no desenvolvimento do trabalho. A segunda reuniao de orientagao foi realizada no
dia 20 de fevereiro de 2024. Nesta oportunidade foram apresentados os resultados
da modelagem DEA realizada. Considerando os resultados satisfatérios, a
Professora recomendou a continuidade do desenvolvimento do projeto. O trabalho
final referente ao componente de entrega da Fase 2 foi entregue via sistema E-Class
da Fundagao Getulio Vargas (FGV) no dia 28 de margo de 2024.

Desta forma, diante da interagdo com os stakeholders e com a Professora

orientadora, considerou- se que a proposta de solucao foi adequadamente validada.
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6. Plano de InovAGAO

6.1 Desenvolvimento do Projeto de Implementagao

Este estudo identificou que a metodologia DEA é possivel de ser utilizada como
ferramenta gerencial na Embrapa para diferenciar os portfélios da Embrapa quanto a
sua eficiéncia, com os dados existentes no sistema de informagdes gerenciais
(IDEARE). A Validagcédo interna realizada reforcou a utilidade do método, mas

também os limites da utilizagdo do mesmo na empresa, neste momento.

Isso reforga a necessidade de montar um projeto de implementagao que primeiro
discuta e afine a ferramenta do ponto de vista gerencial, bem como realize outras
discussdes internas com setores complementares da gestdo de portfélio na
Embrapa, além dos consultados na validagao interna com os stakeholders. Deve-se
considerar ainda que, o afinamento da ferramenta depende de inputs e outputs a
serem inseridos, bem como o0 peso deve ser dado a cada resultado e se é o caso de

ter multiplos indices ou um s6, entre outros aspectos.

Assim, apos a validagao e a identificagao dos limites do TCC, esta secao apresenta
a proposta de um projeto de implementagdo do indicador de eficiéncia do uso de
recursos e de geracdo de resultados para os Portfolios de Projetos de PD&l da

Embrapa utilizando metodologia DEA.

6.2 Solucao Proposta

Implantagdo de indicador de eficiéncia do uso de recursos e de geragcdo de
resultados para os Portfélios de Projetos de PD&l da Embrapa utilizando
metodologia DEA.

Conforme apresentado na secdo 2 do presente trabalho, além de outras
caracteristicas, os desafios na gestdo de portfélios de PD&l, conforme Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2002 apud SILVA, 2016), consistem num problema de
alocacgao de recursos entre diferentes projetos e oportunidades de forma a balancear
questdes estratégicas, tais como: risco versus retorno; curto versus longo prazo;

inovagdes incrementais versus inovagdes mais radicais (ou diferentes tipos de
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inovacao). Sendo que tais questdes se configuram em trade-offs, ou seja, escolhas

mutuamente excludentes.

Neste sentido, a Embrapa, conforme descrito no documento Nota técnica sobre o
processo de planejamento de portfélios (EMBRAPA, [s.d.]), entende que ¢é
importante que os portfélios busquem eficacia, eficiéncia e efetividade em todas as

etapas do fluxo de producao da empresa:

e producao de resultados;
e incorporacao e apropriagcao desses resultados pelos clientes e usuarios; e

e avaliagao de impactos.

Conforme descrito na Norma do Comité Gestor de Portfélios (CGPorts) (EMBRAPA,
2018a), o Comité é responsavel por revisar, realocar, priorizar e otimizar o
portfélio, garantindo o alinhamento continuo dos desafios de inovagdo com a
evolugdo dos desafios organizacionais e as ameacas e oportunidades do ambiente

externo.

Ja no item “Monitoramento e Avaliagao” dentro da secéo 4.3 do presente trabalho, é
apresentada uma meétrica utilizada para gerenciar os portfélios. Trata-se do indice de
Probabilidade de Resolugdao dos Desafios de Inovagao (IPR), que é estimado pela
DEPI, a partir das informacdes registradas nos relatérios anuais de desempenho do
Portfolio. Esse indice classifica os desafios de acordo com sua probabilidade de
resolugdo, fornecendo insights valiosos para orientar as futuras estratégias de

pesquisa e inovacao da Embrapa.

Considerando o mecanismo atual de monitoramento e avaliagdo de portfolios de
PD&l adotado pela Embrapa, a solugdo apresentada neste TCC contribui com a
inclusdo de uma fonte adicional de informagcdo relacionada ao potencial de
otimizacdo do uso dos recursos e a geracao de resultados pelos portfélios de

projetos de PD&l, utilizando a metodologia DEA.

Com base neste novo indicador e na analise combinada com outros dados ja
utilizados, a Embrapa sabera onde encontrar referéncias de eficiéncia relativa e
podera identificar casos e praticas de gestdo que podem ser adotadas entre os
portfélios para ampliar a eficiéncia no uso dos recursos disponiveis para geragao de

resultados, o que é chamado de benchmarking interno, conforme preconizado pela
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utilizacdo da Ferramenta DEA em Gestao de Portfdlios e explicado nas segdes 2.4 e

3.2 do presente estudo. Ao final, esta nova pratica de gestdo contribuira para o

cumprimento da responsabilidade dos comités gestores de portfélios em revisar,

realocar, priorizar e otimizar os portfélios de PD&I da Embrapa.

6.3 Objetivo do Projeto de Implementacao

Otimizar os portfélios de PD&l da Embrapa via implementagao, no Sistema Embrapa

de Gestdo (SEG), de indicador de eficiéncia do uso de recursos e de geracdo de

resultados utilizando metodologia DEA.

6.4 Entregas do Projeto de Implementagao

1.

Alinhamento inicial e acordos para andamento das etapas do projeto com o

grupo de trabalho definido pela diretoria e geréncia patrocinadoras do projeto.

Realizacdo de workshop com os gestores da Diretoria de Pesquisa e
Inovacdo e os gestores dos portfolios para adequagao e refinamento da
metodologia proposta, considerando a necessidade de incluir ou excluir dados
no calculo de modo a garantir sua qualidade.

Definicdo dos requisitos técnicos de Tl e planejamento da implementagdo do
indicador para automatizagao do calculo no sistema IDEARE.

Implementagao da funcionalidade no sistema IDEARE.

5. Atualizagdo da metodologia de monitoramento e avaliagdo dos portfélios de

PD&l de modo a incluir o novo indicador.

Elaboragdo de uma nova nota técnica para orientar os comités gestores dos
portfdlios e as Unidades Descentralizadas da Embrapa sobre o novo
indicador.

Entrega do relatério final de implementagéo do indicador.



Quadro 3: Atividades Criticas do Projeto
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Duragao

AT Atividade Precedéncia Responsavel
(Semanas)
Alinhamento inicial e acordos para andamento das etapas Equipe do projeto (TCC/MBA);
A |do projeto com grupo de trabalho definido pela diretoria e 2 Geréncia-Geral de Gestao de Portfélios e Programas de
geréncia patrocinadoras do projeto. PD&l (GGPP).
Realizagdo de workshop com os gestores da Diretoria de Equipe do projeto (TCC/MBA);
Pesquisa e Inovagao e os gestores dos portfélios para Geréncia-Geral de Gestao de Portfolios e Programas de
B adequacao e refinamento da metodologia proposta, 12 A PD&I (GGPP);
considerando a necessidade de incluir ou excluir dados no Geréncia de Inteligéncia e Planejamento de PD&l (GIPDI);
calculo de modo a garantir sua qualidade. Comités Gestores dos Portfolios (CGPorts).
Definigao dos requisitos técnicos de Tl e planejamento da Geréncia-Geral de Gest&o de Portfélios e Programas de
¢ |implementacéo do indicador para automatizagéo do calculo 8 B PD&l (GGPP);
no sistema IDEARE. Supervisdo de Gestao de Dados e Informagéo em PD&I
(SGDI)
D Implementacgéo da funcionalidade no sistema IDEARE. 24 C (SSugeDrl\)/lsao de Gestdo de Dados e Informagao em PD&
Geréncia-Geral de Gestao de Portfélios e Programas de
E Atualizagdo da metodologia de monitoramento e avaliagao 12 B PD&l (GGPP);
dos portfélios de PD&l de modo a incluir o novo indicador. Geréncia de Inteligéncia e Planejamento de PD&l (GIPDI);
Comités Gestores dos Portfolios (CGPorts).
~ L . Geréncia-Geral de Gestao de Portfolios e Programas de
Elaboragao de uma nova nota técnica para orientar os
on o . PD&l (GGPP);
F comités gestores dos portfélios e as Unidades 8 E . A . i
Descentralizadas da Embrapa sobre o novo indicador. Gere.nAC|a de Inteligéncia e P}e}nejamento de PD&I (GIPDI);
Comités Gestores dos Portfolios (CGPorts).
A . = - ) Geréncia-Geral de Gestdo de Portfolios e Programas de
G |Entrega do relatdrio final de implementagéo do indicador. 2 D;F PD&I (GGPP)
~ . 48
Duracéo total do projeto
semanas

Fonte: elaborado pelos autores.
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6.5. Requisitos Técnicos do Projeto

e Gestao de projetos.

e Gestdo da comunicacgéo.

e Analise de dados.

e Dominio da metodologia DEA.

e Conducéo eficaz de reunides e oficinas de trabalho.
e Sumarizacao.

e Programacéao de TI.

e Escrita técnica para metodologia e nota.

6.6. Marcos

Entende-se que marcos sdo eventos importantes no decorrer do projeto, podendo
funcionar como metas ou etapas parciais. Vislumbram-se dois marcos intermediarios

para o projeto:
e Sistema Ideare com nova funcionalidade implementada (atividade D).

e Documentagao interna que descreve, orienta e estabelece o processo de
monitoramento e avaliacdo dos portfélios de PD&l e as atividades do Comité
Gestor de Portfélio atualizado com inclus&o do novo indicador (atividade E e
atividade F).

6.7. Limites e Recomendacgodes

O Estudo realizado apresenta diversas limitagcbes que devem estar em mente pelo
leitor e pelos stakeholders, quando de sua utilizagdo para analise e tomada de
decisao gerencial na Embrapa. As limitagbes advém das caracteristicas dos dados,
do momento da coleta, do corte temporal, entre outros aspectos. Apresenta-se
abaixo as principais limitagdes do presente estudo, em alguns casos, acompanhado
de recomendagdes para uma melhoria futura que permitiria superar ou diminuir tal
limitacao.
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Os dados no sistema da Embrapa s&o preenchidos por diferentes pessoas,
podendo haver discrepancia entre os individuos quanto ao que constitui cada
uma das variaveis.

As variaveis de input ndo exaurem a totalidade de inputs utilizados em cada
projeto ou portfélio de PD&l na Embrapa. Nesse sentido, é possivel que
outros inputs, cujos dados n&o estdo disponiveis no Sistema - como por
exemplo, aporte de infraestrutura e tempo de dedicacdo de cada pessoa - se
incorporados no modelo de analise, gerassem resultado diferente quanto a
eficiéncia relativa dos portfélios. Por fim, devido a esta limitagao,
recomenda-se a ampliacdo da coleta de dados de input pela empresa em
seus projetos de PD&l.

Ha uma grande variagdo quanto as cadeias produtivas, a atratividade de
mercados, o ambiente institucional e a concorréncia por inovagdes entre os
portfolios da Embrapa. Todas estas variaveis podem impactar a necessidade
de recursos e a possibilidade de geracao de resultados que cada portfélio
possui. Recomenda-se que sejam realizadas analises qualitativas sobre o
contexto e realidade de cada portfélio que podem contribuir para sua correta
interpretacdo, bem como analises comparativas entre portfdlios para
consideragdes sobre praticas de gestao interna dos portfolios.

Um Estudo de Corte transversal, num sistema de muitas variaveis e
constantemente alimentado, tem exatiddo apenas no momento de sua
retirada, comportando-se como um retrato de um dado momento. E possivel,
inclusive, que o melhor momento para rodar a analise DEA a partir dos dados
do Sistema Ideare da Embrapa seja ao fim do ano, apdés a entrega dos
resultados nas Unidades Descentralizadas e a aprovacao e consolidagao dos
mesmos no Sistema Embrapa de Gestdo, sendo esta uma das sugestdes
para o processo de monitoramento e avaliagao dos Portfdlios.

Nesse estudo, o conjunto de output é representado pela quantidade de
resultados em diferentes TRLs (Technology Readiness Level), sem
diferenciagdo entre os niveis, que vao de 3 a 8. Todavia, resultados em
diferentes TRLs tém diferentes perfis e portanto diferentes uso de inputs para
sua consecucao. Tal diferenca é desconhecida e este estudo ndo mensurou
ou estimou. Outro aspecto, € que TRLs, em tese, sdo cumulativas, implicando
que um resultado em TRL 7, por exemplo, tende a ser fruto de esforgos
acumulados que passaram por TRLs anteriores, seja em um unico projeto ou
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em varios. Assim, para este estudo, considerou-se que todos os diferentes
niveis e tipos de resultados tiveram a mesma importancia para calculo do
output, ainda que possam ter diferentes exigéncias de recursos para sua
consecugao.

6.8 Riscos a Implementacgao do Projeto

Como explicitado nas secdes 4 e 5, a solugcdo proposta foi validada quanto a sua
relevancia e ineditismo para a gestao de portfélios da Embrapa como a adogao de
um indice que possibilita, por meio de método quantitativo e automatizavel, a
medigdo da eficiéncia dos portfélios quanto ao uso de recursos e geragao de
resultados. Sendo assim, em um momento futuro, o projeto precisara ser

selecionado pela gestdo da Embrapa para que sua realizagao acontega de fato.

Além do risco de o projeto n&o ser colocado em pratica, considera-se que o trabalho
extremamente dindmico das equipes de gestdo e as atualizagbes em diretrizes e
processo da empresa que estdo em curso certamente exigirdo ajustes e
personalizagdo no plano de agao proposto para que figuem em conformidade com
conjuntura de quando for definida a efetivagcdo do plano proposto. Exemplifica-se

duas mudangas relevantes e recentes:

e \ersdo atualizada do Plano Diretor da Embrapa, com direcionamentos
estratégicos para o periodo 2024 a 2030, foi apresentada pela Presidente em
abril/2024;

e Também em abril/2024, a Diretoria de Pesquisa e Inovagdo anunciou uma
nova légica de atuagao dos portfélios de projetos de pesquisa que comegara

a ser implementada a partir de junho.

Por questdes de cronograma do presente trabalho de conclusao, tais mudangas nao
foram consideradas na analise de dados e construcdo da proposta de plano de
acao. Foram consideradas as orientagdes estratégicas e documentos norteadores

disponiveis no periodo de coleta de dados, conforme explicado no item 4.2.
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Considerando que a gestdo da empresa decida patrocinar e efetivar o projeto

proposto, foram previstas no Plano as entregas iniciais A (Alinhamento) e B

(Workshop), conforme detalhado no Estrutura Analitica do Projeto (Figura 17), que

visam mitigar riscos ao sucesso do projeto. As entregas A e B sdo compostas por

acdes que garantam clareza de objetivos, alinhamento claro com a area de gestao

patrocinadora do projeto, alocagdo adequada de recursos, engajamento da equipe,

comunicacgao dindmica e eficaz.

6.9. Stakeholders do Projeto de Implementagio do indice

Os stakeholders do projeto de implementacdo do indice estdo apresentados e

classificados abaixo como:

Participantes: Equipes responsaveis pela concepgao do formato final

implementacéo da solugao proposta (indice para apontar eficiéncia dos portfélios);

Usuarios: Equipes que utilizardo diretamente a informagéo gerada e/ou terdo

atividades e processos impactados pela adog¢éo do indice.

Quadro 4: Stakeholders do Projeto de Implementagao

Descentralizadas

projetos de PD&l e geracéo de resultados e ativos

Equipes Resumo das responsabilidades e Classificagao
relagio com gestio de portfolio
Gestores e equipe da Diretoria de Area responsavel pela gestdo de porifdlios de PD& na | Participantes e
Pesquisa e Inovagao (DEPI) Embrapa usuarios
Comités Gestores dos Portfélios Colegiado responsavel por revisar, realocar, priorizar e | Participantes e
otimizar o portfélio usuarios
Gestores de P&D das Unidades As Unidades sdo responsaveis pela implementacdo dos | Participantes e

usuarios

Stakeholders do projeto

Comités Técnicos Internos (CTI) das
Unidades Descentralizadas

Estancia local de aprovacdo de projetos para submisséo
as chamadas

Usuarios

Fonte: elaborado pelos autores.




6.10. Estrutura Analitica do Projeto de Implementacao (A¢oes Necessarias)

Figura 17: Estrutura Analitica Proposta
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Implementacao do indice de eficiéncia

Alinhamento:

- Relato sobre TCC;

- Detalhamento do
escopo do plano de agdo
para o grupo de trabalho;
- Ajustes em definigies

equipe, tempo e demais
recursos alocados.

- Alinhamento de
expectativas e
responsabilidades;

- Definig&o conjunta das
estratégias e pontos de
acompanhamento.

do projeto de acordo com

|
|Workshop:
- Demanstragio
metodologia do projeto
MBA;
- Proposta de aplicacio
|na gestio de portfolios;
- Refinamento conjunto
da aplicagio nos
|portfolios e definigio de
usuarios;
- Definiggo dos dados
lpara calculo do indice.

Automatizacdo:

Implementacio:

- Definigles técnicas paral- Telas e interfaces

automatizacdo do calculo;

- Incorporag2o ao sistema
Ideare.

integradas;

- ACesso a usuarios
definidos no workshop;
- Testes e ajustes da
ffuncionalidade.

Metodologia:

- Atualizagio com
inclusdo do novo indice;
- Descrigdo da
aplicabilidade no
monitoramento e na
avaliac@o dos protfolios
de projetos.

|nota técnica:

- Detalhamento da
aplicag@o e uso da
funcionalidade ;

- OrientagGes e diretrizes.

Relatorio:

- Apontamentos sobre
marcos importantes do
progresso das atividades;
- Resumo sobre entregas
e prazos acordados x
realizados;

- Justificativa de ajustes;
- Sugest3o de melhorias.

Fonte: elaborado pelos autores.




6.10.1. Roadmap da Implementacao (Entregas, Atividades, Equipes e Prazos)

Figura 18: Roadmap Proposto
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Semana 4
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Semana &
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Semana 10
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Semana 14
Semana 15
Semana 16
Semana 17
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Semana 19
Semana 20
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Semana 22
Semana 23
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Semana 25
Semana 26
Semana 27
Semana 28
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Semana 30
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Semana 34
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Semana 37
Semana 38
Semana 39
Semana 40
Semana 41
Semana 42
Semana 43
Semana 44
Semana 45
Semana 46
Semana 47
Semana 48

Fonte: elaborado pelos autores.

Atualizacdo da
metodologia

EnTpa N7 FGV IN COMPANY

Atualizacdo da
metodologia

61
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6.11. Definicao dos Recursos Necessarios e Orgamento do Projeto

Recursos necessarios:
e Recursos financeiros.
o Viagens e deslocamentos.

o Material de consumo.
e Equipe.
e Infraestrutura de Tecnologia da Informagao (TI).

e Instalacdes fisicas para realizagcao do workshop.

Quadro 5: Orcamento do Projeto

Discriminagao Valor
Materiais de Consumo (material de escritdrio e outros) R$ 10.000,00
Passgggns e Despesas com locomogao para a equipe do projeto R$ 30.000,00
e participantes de eventos
Serv.lgos de Terceiros — PJ (contratagao dg prestad~ores de R$ 25.000,00
servigcos para eventos e de tecnologia da informacéao (TI)
Despesas com investimentos: aquisicao de softwares e
equipamentos necessarios para implementacéo do indicador no R$ 20.000,00
sistema corporativo.
Valor total do projeto R$ 85.000,00

Fonte: elaborado pelos autores.



6.12.Cronograma Proposto de Implementacao
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AT

Atividade

Precedéncia

Duragao em Semanas

Alinhamento inicial e acordos para andamento das etapas do
projeto com grupo de trabalho definido pela diretoria e geréncia
patrocinadoras do projeto.

Realizagdo de workshop com os gestores da Diretoria de
Pesquisa e Inovagao e os gestores dos portfélios para
adequacao e refinamento da metodologia proposta,
considerando a necessidade de incluir ou excluir dados no
calculo de modo a garantir sua qualidade.

Definigdo dos requisitos técnicos de Tl e planejamento da
implementagéo do indicador para automatizagédo do célculo no
sistema IDEARE.

Implementagao da funcionalidade no sistema IDEARE.

Atualizagdo da metodologia de monitoramento e avaliagdo dos
portfélios de PD&I de modo a incluir o novo indicador.

Elaboragao de uma nova nota técnica para orientar os comités
gestores dos portfélios e as Unidades Descentralizadas da
Embrapa sobre o novo indicador.

Entrega do relatério final de implementagéo do indicador.
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7. Consideragoes

O presente trabalho foi elaborado para otimizar a gestdo de seus projetos de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéao (PD&l). Através de uma analise profunda de
dados e da aplicagdo da metodologia DEA (Data Envelopment Analysis),
identificou-se oportunidades valiosas para aprimorar a eficiéncia e gerar resultados
de maior impacto. Deste modo, revelou-se interessantes potenciais para aprimorar a

gestao de portfolio de PD&l da Embrapa, como:

e Aproveitamento estratégico de dados: O Ideare, repositorio de informagdes da
Embrapa, guarda dados relevantes para a gestdao de portfolio de PD&l. A
otimizagdo do uso desses dados pode gerar insights valiosos para decisdes

mais precisas.

e Indicadores de desempenho completos: A implementagao de indicadores de
desempenho aprimorados e abrangentes permitira uma avaliagcdo mais
precisa do desempenho dos projetos de PD&I, impulsionando a melhoria

continua.

Além disso, metodologia DEA revelou-se uma potencial grande aliada na missdo de

otimizar a gestao de portfélio de PD&l da Embrapa. Deste modo destaca-se:

e Analise DEA propriamente dita: A aplicacdo da DEA possibilitou avaliar a
eficiéncia relativa dos projetos de PD&I, identificando as melhores praticas no

uso eficiente de recursos.

e Oportunidades a vista: Os resultados da DEA revelaram oportunidades
promissoras para aprimorar a gestdao de portfdlio dos projetos de PD&l,
incluindo otimizagdo da alocacédo de recursos, eliminagado de duplicagdes de

esforcos e definicdo de indicadores de desempenho mais relevantes.

e Olhar para os stakeholders: Sempre foram consideradas as necessidades dos
stakeholders durante todo o processo, garantindo que os resultados da

analise fossem relevantes e aderentes as demandas da organizagao.
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E importante considerar os relevantes aprendizados extraidos, ao longo do trabalho,

pela equipe da Embrapa que elaborou este TCC:

Conscientizagao da importancia da gestao de portfélio: O trabalho evidenciou
o papel crucial da gestdo de portfélio na garantia da eficiéncia e efetividade
dos projetos de PDA&l, otimizando o uso de recursos e maximizando o retorno

sobre investimento.

A qualidade e a abrangéncia dos dados sdo essenciais para analises precisas

e tomadas de decisoes.

DEA: a metodologia comprovou sua eficacia na avaliacdo da eficiéncia
relativa dos projetos de PD&l e na identificagdo de oportunidades de
melhoria, especialmente quando utilizado o modelo CCR ajustado com super
eficiéncia, considerado o mais adequado para a analise de eficiéncia dos

portfélios da Embrapa.

7.1. Proximos Passos e Perspectivas

Para garantir o sucesso continuo e a otimizagao duradoura da gestédo de portfélio de

PD&l na Embrapa, os seguintes passos sao essenciais:

Monitoramento e avaliagdo: O desempenho dos projetos de PD&l deve ser
monitorado e avaliado periodicamente utilizando os indicadores definidos no
projeto, apos sua validagao pela empresa. Um projeto piloto pode ser util para

testar a viabilidade antes da adogao em larga escala.

DEA para além do PD&l: A aplicagdo da metodologia DEA pode ser
expandida para outros setores e projetos da Embrapa, ampliando seus

beneficios e aprimorando a gestao de portfélio da organizacdo como um todo.

Implementacgao: As descobertas do trabalho podem ser implementadas pela
Embrapa com o objetivo de otimizar a gestdo de portfélio dos projetos de
PDA&l.
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Portanto, o trabalho de otimizagdo da gestao de portfélio de PD&l na Embrapa abre
um leque de possibilidades para fortalecer a capacidade de pesquisa,
desenvolvimento e inovagado da organizagao. A implementacao das etapas descritas
na proposta, com o engajamento da alta gestdo e uma comunicagao eficaz, trara
beneficios significativos para a Embrapa, otimizando a utilizagdo de recursos e
maximizando o retorno sobre investimento em seus projetos de PD&I, impulsionando

a organizacao rumo a um futuro ainda mais inovador e préspero.
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Apéndice 01: Portfélios - Temas Vigentes em Outubro 2023

Atualmente, a Embrapa possui 34 portfélios que tém como objetivo incrementar a conexao
entre os projetos de PD&I e o direcionamento estratégico da programacéo definido pelas
metas de impacto e pelos objetivos estratégicos da empresa, bem como aos desafios das
megatendéncias apontadas no Documento Visao: 2030, por meio dos desafios de inovacgao.

Os temas dos Portfélios de PD&l vigente sé&o:

Agricultura Irrigada

Agroecologia e Produgéo Organica
Alimentos: seguranca, nutricao e saude
Amazonia

Aquicultura

Automacao e Agricultura de Precisao e Digital
Biotecnologia Avangada Aplicada ao Agronegdcio
Cacau

Café

Carnes

Convivéncia com a Seca no Semiarido
Energia, Quimica e Tecnologia da Biomassa
Fibras e Biomassas para Uso Industrial
Florestal

Fruticultura Temperada

Fruticultura Tropical

Graos

Hortalicas

Inovacao Social na Agropecuaria

Inovacéo Organizacional

Insumos Biolégicos

Integragao Lavoura, Pecuaria e Floresta
Inteligéncia, Gestao e Monitoramento Territorial
Leite

Manejo Racional de Agrotoxicos

Mudancga Climatica

Nanotecnologia

Nutrientes para a Agricultura

Pastagens

Recursos Genéticos

Sanidade Animal

Sanidade Vegetal

Servigos Ambientais

Solos do Brasil
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Apéndice 02: Documentos Orientadores para Gestdo de Portfolios na Embrapa

Nome do Documento

Tipo do
Documento

Ano de
Publicacao

Contribuigdo para o trabalho

VIl Plano Diretor da Embrapa (PDE)
2020-2030

Documento
de
Planejamento

2020

Documento com o posicionamento estratégico da Embrapa, com a misséo, a viséo
e os valores da Empresa e 0s objetivos e metas estratégicas para o periodo entre
2020 e 2030.

Norma sobre Fundamentos, Estrutura e
Funcionamento do Sistema Embrapa de
Gestdo (SEG) (Norma SEG -
037.008.005.001) [Versao revisada n° 1]

Norma

2019

Esta norma tem por objetivo definir as regras gerais sobre os fundamentos,
estrutura e funcionamento do Sistema Embrapa de Gestdo (SEG). O SEG foi
desenvolvido com o objetivo de dotar a Embrapa de um instrumento de gestédo que
oriente a composi¢ao de esforgos e a alocagdo de recursos em torno de agbes
institucionais de alto valor agregado.

Trata das questdes sobre agenda de prioridades; Agropensa; ativos de inovagao;
componentes do projeto de PDA&I; contribuicdo para inovagéo; desafios de
inovagao; Gestec; impacto desejado; inovagao; inovagao aberta; macroestratégia;
metas de impacto; niveis de maturidade tecnoldgica; observatdrios; pesquisa,
desenvolvimento & inovagcdo (PD&l); portfélio de projetos; resultado de apoio a
inovagao; solucdo para inovagao e tipos de projetos.

Aplica-se a todas as Unidades da Embrapa e tem carater indicativo para as
instituicbes parceiras da Empresa na programacao de pesquisa e desenvolvimento
com foco em inovagéo.

Norma sobre a Organizacdo e
funcionamento do Comité de
Planejamento e Avaliacdo Programatica
(CPA), no ambito do Sistema Embrapa de
Gestéao (Norma CPA - 037.005.003.002)

Norma

2018

Esta norma tem por objetivo definir as regras e os procedimentos relativos a
organizacdo e ao funcionamento do Comité de Planejamento e Avaliagdo
Programatica (CPA), no ambito do Sistema Embrapa de Gestao (SEG). O CPA é
um comité de tomada de decisdo estratégica e tem carater deliberativo. Aprova a
priorizagdo dos portfolios e desafios de inovagdo, avalia estrategicamente as
propostas de chamadas para projetos, promove ajustes quando necessario,
sugere o comissionamento de projetos especificos e autoriza o langamento de
editais no ambito do SEG.

Trata das questbes sobre desafios de inovagado; pesquisa, desenvolvimento &
inovagao (PD&I); portfélio de projetos; e tipos de projetos.
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Norma sobre a Organizagdo e
Funcionamento do Comité Gestor do

Esta norma tem por objetivo definir as regras e os procedimentos relativos a
organizagéao e ao funcionamento dos Comités Gestores dos Portfélios (CGPort), no
ambito do Sistema Embrapa de Gestédo (SEG). O CGPort € o ponto focal de
determinado portfélio que venha a ser estruturado pela Embrapa, atuando na

E(r)nrgr?alllp?a(%gpggétgg a(lm:rlrtgadocggfglé Norma 2018 gestao estratégica de seu escopo, subsidiando o SEG em todos os componentes
037.005.003.003) do portfélio (pesquisa, desenvolvimento e inovagao).
’ ' ' ' Trata das questdes de Ativos de Inovagao, desafios de inovagéo, gestédo de
portfélios, portfélios de projetos, resultado de apoio a inovagéao.
Documento Este manual tem o propdsito de orientar os empregados da Embrapa
Manual do Sistema Embrapa de Gestao de 2022 (pesquisadores, analistas, técnicos, gestores etc) sobre a estrutura e
(SEG) Planei funcionamento do Sistema Embrapa de Gestdo (SEG), seus principais conceitos e
anejamento
processos.
Nota Técnica sobre o processo de Neste documento é descrito o processo pelo qual os portfélios da Embrapa séo
. - Nota Técnica 2020 definidos e planejados, apresentando as partes envolvidas e as instancias de
planejamento de portfélios decises
Nota Tec”"’? sobre O Processo de anal|§ © s O texto foi analisado, mas nao utilizado no texto por néo ter contribuigao direta
de dados e informagdes da programagéo | Nota Técnica 2020 ra 0 TCC
de PDA. pa '
Nota Técnica sobre o processo de . Esta no_ta técnic_:a apresenta o processo ge elziboragéo_ de chamadas de prpjetos
laneiamento de chamadas para proietos Nota Técnica 2023 no ambito do Sistema Embrapa de Gestao. Sdo descritas as partes envolvidas, as
P / P Proj ’ instancias de decisao, as informagdes utilizadas e os critérios de decisao.
Esta nota técnica apresenta orientagbes sobre o processo de avaliagéo do
Nota  Técnica de avaliagdo de Nota Técnica 2020 alinhamento das solugdes e contribuigdes para inovagao propostas nos projetos de
alinhamento pelos CGPorts. Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacgao (PD&l) aos Desafios de Inovagao de cada
Portfélio de PD&I.
Nota Técnica sobre o processo e Estg documento apresenta orientagégs sobre o processo de monitoramento’e ]
operacionalizacio do monitoramento e avaliagao do desempenho dos Portfélios de PD&l. Com base em seu contetdo &
P ¢ Nota Técnica 2020 possivel identificar a oportunidade de melhoria deste processo utilizando, por

avaliacdo do desempenho dos portfélios
dos projetos da Embrapa.

exemplo, ferramentas de otimizacdo de desempenho na relagao entre inputs e
outputs.
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Nota Técnica sobre o indice de

Trata-se da apresentacdo do indice e de como deve ser calculado. Este
documento ndo esta disponivel no IDEARE, mas esta disponivel na Intranet da

proba_bllldad_e de resolugao dos desafios | Nota Técnica 2021 Embrapa. O conteudo desta nota técnica também encontra-se publicado na Nota
para inovagao - IPR. . . .y 0

Técnica de monitoramento e avaliagdo de desempenho dos portfdlios.
Nota . Técnica sobrg O Pprocesso de -~ O texto foi analisado, mas nao utilizado no texto por nao ter contribuicao direta
planejamento e gestdo orcamentaria da | Nota Técnica 2020

programagao.

para o TCC.
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Apéndice 03: Referéncias para os ‘Documentos Orientadores para Gestao de Portfélios na Embrapa

(Norma CGPort - 037.005.003.003).

Nome do Documento Citacao An_o de~ Referéncia
Publicacao
\2/(')'20 Z';?:‘; Diretor  da  Embrapa  (PDE) | ¢ o0a 2020 EMBRAPA. VIl Plano Diretor da Embrapa: 2020-2030.
) (2020a) Brasilia, DF: Embrapa, 2020a.
Normg sobre Fundarpentos, Estrutura e EMBRAPA. Manual de Normas da Embrapa: fundamentos,
Funcionamento do Sistema Embrapa de . . ~
. Embrapa estrutura e funcionamento do Sistema Embrapa de Gestao
Gestao (SEG) (Norma SEG - 2019 . . . .
037.008.005.001) [Vers3 isada ne 1 (2019) (SEG). Boletim de Comunicagdo Administrativa, v. 45, n.
-008.005.001) [Versao revisada n® 1] 27. p. 1-27, jun. 2019. (037.008.005.001).
Norma S(_)bfe a Organlz.agao © funmonarr.lenNto EMBRAPA. Manual de Normas da Embrapa: organizacéo e
do Comité de Planejamento e Avaliagao . o . s
. N : Funcionamento do Comité de Planejamento e Avaliagdo
Programatica (CPA), no ambito do Sistema | Embrapa ‘o a L .
. 2018 Programatica (CPA), no ambito do Sistema Embrapa de
Embrapa de Gestdo (Norma CPA - (2018) N . . ~ .. .
037.005.003.002 Gestdo. Boletim de Comunicagao Administrativa, n. 64. p.
-005.003.002) 1-6, dez. 2018. (037.005.003.002).
Norma sobre a Organizagdo e Funcionamento EMBRAPA. Manual de Normas da Embrapa: Organizagéo e
do Comité Gestor do Portfélio (CGPort), no Embrapa Funcionamento do Comité Gestor do Portfélio (CGPort), no
ambito do Sistema Embrapa de Gestao (20182) 2018 ambito do Sistema Embrapa de Gestdo. Boletim de

Comunicagao Administrativa, n. 64. p. 1-7, dez. 2018a.
(037.005.003.003).
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EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.

Manual do Sistema Embrapa de Gestdo (SEG) | Embrapa 2022 Manual SEG: Instrugcbes basicas sobre conceitos e
(2022) operacao do Sistema Embrapa de Gestdo. Brasilia, DF:

Embrapa, 2022. 38 p. (Manual).

Nota Técnica sobre o processo de Embrana EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento. Nota

planejamento de portfélios (20203) 2020 técnica sobre o processo de planejamento de portfélios.
Brasilia, DF: Embrapa, [s.d.]. 14 p. (Nota técnica).

Nota Técnica sobre o processo de analise de EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.

dados e informagbes da programagdo de | Embrapa 2020 Processo de andlise de dados e informagdes da

PD&l. (2020) Programacgao de PD&I. Brasilia, DF: Embrapa, 2020. 15 p.
(Nota técnica).

Nota Técnica sobre o processo de Embrapa EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.

planejamento de chamadas para projetos. (202,;)) 2023 Processo de planejamento de chamadas para projetos.
Brasilia, DF: Embrapa, 2023. 5 p. (Nota técnica).

Nota Técnica de avaliagdo de alinhamento Embrapa EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.

pelos CGPorts. (20202) 2020 Processo de Avaliagdo de Alinhamento pelos CGPorts.

Brasilia, DF: Embrapa, 2020c. 13 p. (Nota técnica).
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Nota Técnica sobre o
operacionalizagdo  do

processo e
monitoramento e

Embrapa

EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.
Processo e operacionalizagido do monitoramento e

ava.h?gac()j d; d:sempenho dos portfolios dos (2020Db) 2020 avaliagao do desempenho dos Portfolios de Projetos da
projetos da Embrapa. Embrapa. Brasilia, DF: Embrapa, 2020b. 16 p. (Nota técnica).
Nota Técnica sobre o indice de probabilidade EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.
de resolugdo dos desafios para inovagdo - | Embrapa 2021 indice de probabilidade de resolugido dos desafios para
IPR. (2021) inovagdo - IPR. Brasilia, DF: Embrapa, 2021. 6 p. (Nota
técnica).
Nlota. Tectnlca sobrte~ ° procetslsc.) (cjle Embrapa EMBRAPA. Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento.
panejamerlo € gestao orcamentana da P 2020 Processo Orcamento SEG. Brasilia, DF: Embrapa, 2020. 5
programagao. (2020) b. (Nota técnica)
BRASIL. Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e
Comunicacées. Novo marco legal da ciéncia, tecnologia e
Novo marco legal da ciéncia, tecnologia e inovacdo: Emenda Constitucional n°® 85, de 26 de fevereiro
b . H o] 1 1 . [o]
inovaggio Brasil (2018) 2018 de 2015: Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016: Decreto n

9.283, de fevereiro de 2018 / Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagbes e Comunicagoes. Brasilia, DF:
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagbes e Comunicagoes,
[2018].




