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1. Introducédo

A mensuracdo do desempenho produtivo de uma instituicdo publica de pesquisa é de
fundamental importancia para sua gestdo, em especial em tempos de competicdo por
recursos e de restricdes orgcamentéarias (Souza et al., 1999). Uma melhor administracéo dos
recursos disponiveis e a realizacdo de padrbes e objetivos pré-especificados sdo metas
factiveis através do acompanhamento quantitativo do processo de producéo.

A criagdo e a implementacdo de um sistema de avaliacdo em bases quantitativas € um
processo complexo que exige cuidados administrativos especiais da organizacdo que o
adota. O processo para ter sucesso deve ser internalizado através do reconhecimento de
sua importancia e do entendimento completo de seus pontos positivos e negativos. Em
principio, nenhuma unidade produtiva sob avaliacdo sente-se confortdvel em ter pontos
fracos expostos. Como esses aparecerdo, com certeza, € de responsabilidade da
administrac&o superior da organizacdo gerenciar o processo, corrigir falhas e estabelecer as
metas de produgcdo de curto e longo prazos visando a adequacdo do comportamento
produtivo das unidades sob avaliagéo.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) criou o Sistema de
Avaliacdo e Premiacdo por Resultados (Portugal et al., 1998), que monitora e avalia, desde
1996, o processo de producdo de seus 37 centros de pesquisa. Sdo monitorados
indicadores que permitem o célculo de um indice de Desempenho Institucional. O processo
de avaliacdo da Embrapa é original e ndo tem similar no pais.

Este artigo descreve e analisa a evolugcdo do sistema de avaliacdo da Embrapa no
periodo 1996-2006. Estudaram-se os centros de pesquisa, em funcdo do sistema de
avaliacdo de unidades vigente nos ultimos anos, e observaram-se as mudanc¢as ocorridas
durante esse tempo, as quais afetaram direta e indiretamente o processo gerencial e de

producédo da Empresa.

2. Avaliacédo dos Centros de Pesquisa no Contexto do SAPRE
2.1. O marco conceptual do SAPRE
A Embrapa, em 1995, iniciou o desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de

desempenho de suas unidades centrais e descentralizadas, assim como de um sistema de



gratificacdo por resultados. Estas iniciativas mais tarde foram fundidas, surgindo o Sistema
de Avaliacdo e Premiagdo por Resultados (SAPRE). Com tal, a Empresa conseguiu reunir
numa soé estrutura as varias iniciativas nas areas de avaliagdo de pessoas, de projetos e de
unidades ja existentes, muitas delas, desde a sua criagéo.

O sistema SAPRE inovou ao fazer uma clara distincdo entre a premiagdo via
promocdes e a premiagdo por resultados, concedida a cada ano, em funcdo do cumprimento
de metas e outros indicadores de eficiéncia, previamente negociados (Portugal et al., 1999).
Do ponto de vista institucional, este modelo constituiu-se em uma resposta gerencial a
demanda da sociedade no sentido de elevar a eficiéncia e a efichcia de um Orgéo
governamental. Como afirma Portugal et al. (1998), foi neste ambiente de transformacdes e
de modernizag&o gerencial que se inseriu 0 SAPRE, com uma forte e inovadora integragéo
dos niveis institucional (centros de pesquisa), de equipes de trabalho (projetos de pesquisa
e acoes suporte) e individual (empregados).

A implantacdo do SAPRE teve por objetivo basico aumentar a produtividade e a
eficiéncia da Empresa, no cumprimento de sua misséo institucional. Como corolario,
recompensar as unidades, equipes de trabalho e seus empregados integrantes que se
destacassem no cumprimento de metas e no desenvolvimento da Empresa, bem como
motiva-los a enfrentar novos desafios.

Com a implantacdo do SAPRE, a meta era alcancar um patamar de desenvolvimento
organizacional mais elevado, motivando unidades, equipes e empregados a produzir mais
resultados e de melhor qualidade. A avaliacédo é feita em todos os niveis (unidades, equipes
e empregados) e a premiacdo depende dos niveis de desempenho, recebendo mais
beneficios quem apresentar melhores resultados.

Durante a implantacdo do SAPRE adotou-se a estratégia de promover melhoramentos
periddicos no sistema, agregando experiéncias adquiridas na préopria pratica, bem como
sucessos obtidos em outras organizacdes publicas e privadas, nacionais e internacionais.
Da mesma forma, sempre foram incentivadas as acGes de parceria entre unidades e a
cooperacdo entre individuos e equipes de trabalho, bem como a melhoria de processos
gerenciais, a captacdo de recursos além daqueles alocados pelo Tesouro Nacional, a
racionalizacdo de custos fixos e a avaliacdo de impactos de tecnologias geradas pelos

centros de pesquisa.

2.2. A avaliacéo institucional no contexto do SAPRE

Para o cumprimento de seus objetivos, 0 SAPRE foi estruturado de uma forma
integrada e sequencial de avaliacdo e premiacao, indo desde o nivel institucional (unidades
central ou descentralizada) até o nivel individual, passando pelas equipes de pesquisa e de
suporte. Os componentes de tal sistema sdo: a) avaliacdo institucional (correspondente ao

SAU); b) premiacao institucional; c¢) avaliacdo de equipes e empregados; d) premiacao de



equipes e empregados; e) avaliacdo e premiacdo nacional de equipes; f) premiacao por
exceléncia (unidades e empregados).

O SAPRE tem na avaliacao institucional, ou seja, na avaliacdo de desempenho das
unidades centrais e descentralizadas, um de seus principais componentes. E com base nos
resultados de tal avaliacdo que é feita, na sequéncia, a distribuicdo dos recursos da
premiacdo dentro de cada unidade da Embrapa.

Na avaliagdo institucional, também chamado de SAU (Sistema de Avaliacdo de
Unidades), é feita a avaliacdo de desempenho das unidades da Embrapa. Tal avaliacdo, no
caso dos centros de pesquisa, baseia-se em um conjunto de critérios objetivos selecionados
pela Diretoria Executiva, entre aqueles tradicionalmente propostos pela literatura sobre
assunto (eficacia, captacdo de recursos, qualidade, eficiéncia, satisfacdo do cliente e
impacto) e outros ja de interesse mais corporativo (como é o caso de melhoria de
processos, cumprimento de prazos, racionalizagdo de custos, observancia de
recomendacfes de auditoria e desenvolvimento de acdes de parceria). No caso das
unidades centrais tem-se um conjunto diferenciado de critérios, ja que sdo unidades de
assessoria onde a avaliacdo é bem mais subjetiva, embora neste nivel faca-se também a
avaliacdo da satisfacdo de clientes e de cumprimento de metas.

O processo de avaliagdo é anual e baseia-se em um processo de negociacdo das
metas a serem atingidas, tanto no nivel central, quanto descentralizado, entre as chefias e a
Diretoria Executiva, assim como num conjunto de regras (metodologia) previamente
estabelecidas, para fazer a avaliacéo final (inicio do ano seguinte).

Desde o primeiro ano de implantagcdo do SAU foram varios os critérios usados para
avaliar os centros de pesquisa, mas pode-se dizer que as avaliacdes de eficacia
(cumprimento de metas de producdo, captacdo de recursos e de gestdo) e de eficiéncia
relativa (producdo x custos) constituem a base do referido sistema. As demais (qualidade,
impacto socioecondmico e imagem) sao complementares e 0s seus resultados foram
incorporados progressivamente ao sistema. Os resultados ponderados de tais avaliagdes
constituem o chamado indice de Desempenho Institucional (IDl) de cada unidade de
pesquisa, o qual é depois usado para fins de premiacéo.

O modelo teve sua implementacéo inicial com poucos critérios; apenas cumprimento
de metas institucionais (eficacia), captacdo de recursos e eficiéncia técnica de producdo.
Mais tarde entraram: a avaliacdo da qualidade dos projetos de pesquisa, a avaliacdo de
satisfacdo da clientela, e o impacto socioecondmico das tecnologias geradas pelo centro de
pesquisa. Foi decidido ainda introduzir um critério para valorizar o esfor¢co dos centros de
pesquisa em melhorar a relagdo producéo-custo, chamado de avaliacdo de produtividade.

No caso da captacdo de recursos, as unidades negociam com a DE metas de geracéo
de receita propria para o ano-objeto de avaliacdo e, ao final do periodo, sdo avaliadas

guanto ao desempenho em tal processo de captacdo. Sao consideradas tanto as receitas



captadas diretamente (via SIAFI — Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal), quanto as receitas indiretas, onde terceiros assumem despesas de
projetos de P&D e atividades desenvolvidas pela unidade. A avaliacdo do desempenho da
Unidade é feita relacionando-se o valor total captado com o volume de recursos do Tesouro
Nacional recebido pela Unidade. A hip6tese aqui é de que este indicador, ao longo do
tempo, mostre uma reducdo da dependéncia da Unidade em relacdo aos recursos do
Tesouro Nacional.

O conjunto de critérios do SAU finalmente ficou completo com a introdugcdo dos
critérios intensidade de parcerias, melhoria de processos, racionalizacdo de custos e
atendimento a n&o conformidades detectadas pela auditoria interna da Empresa.

Cada uma dessas dimensdes de interesse institucional foi propriamente medida a
partir de indicadores de desempenho e agregadas, devidamente ponderadas, em um Unico
escore de desempenho, IDI. Em principio, os pesos da ponderacdo estavam concentrados
nas medidas de eficiéncia técnica de producado e de eficacia. A evolucdo desses pesos ao
longo do tempo refletiu, de modo interessante, as preocupacdes administrativas da Embrapa
com o sistema de avaliagdo da producéo de pesquisa.

Ao longo do tempo, alguns critérios foram eliminados do sistema. Exemplo é o critério
eficdcia, vinculado as metas quantitativas (relacdo percentual entre o programado e o
realizado). Esta retirada, entretanto, ndo implicou na eliminagdo do processo de negociacao
de metas quantitativas, jA que as metas de producédo realizadas formam a producédo da
Unidade que é usada no calculo da medida de eficiéncia. Se a Unidade estiver com baixo
valor de eficiéncia, ou mesmo de produtividade, a negociacdo com o diretor supervisor &

importante, pois forca-la-a a aumentar a produ¢éo no ano seguinte.

3. indice de Desempenho Institucional

As unidades da Embrapa séo avaliadas em funcéo de seus IDIs e ndo diretamente em
funcdo do sistema de producéo. O IDI pode envolver construtos quantitativos e qualitativos e
norteia o processo gerencial através do controle do sistema de pesos.

A principio, a componente forte do IDI era a eficiéncia técnica (importancia relativa de
45% no célculo do IDI). Como resultado direto da importancia dessa participacao, o IDI
apresenta indices mais modestos até 2002. A partir dai o IDI dispara para valores acima de
70%. Esta tendéncia crescente explica-se por uma mudanca de orientacdo da Diretoria
Executiva (DE) da Empresa buscando um melhor balanceamento entre os critérios, ja que
ao critério eficiéncia foi atribuido um peso considerado muito alto relativamente aos demais
(o peso da eficiéncia no calculo do IDI caiu para 20% em 2005). A énfase na quantificacdo
dos componentes de producdo foi sendo substituido por outros componentes de maior
interesse gerencial. A Figura 1 mostra a evolucdo dos IDIs medianos e dos respectivos

coeficientes de variacao.
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Figura 1: Evolugéo do IDI no periodo 1996-2006.

Verifica-se que houve uma evolugdo ascendente no IDI e uma tendéncia de queda
no coeficiente de variacdo, o que é positivo. Entretanto, como os critérios componentes do
IDI, bem como os respectivos pesos variam anualmente, a analise deste indicador agregado
€ bastante limitada. Uma andlise mais robusta da evolugcdo do desempenho dos centros de

pesquisa da Embrapa deve ser feita por critério, conforme segue.

4. Desempenho dos Centros por Critério de Avaliacao

Durante o periodo 1998-2006, mudancas administrativas importantes aconteceram na
Empresa em duas dimensfes criticas. Alteracdo dos componentes do IDI e mudanca de
geréncia da Embrapa em razdo de mudanca de Governo. Tem-se interesse em avaliar,
nesse contexto, as tendéncias do modelo de avaliacdo e do controle gerencial. A discusséo

inicia-se com a medida de eficiéncia e segue com os demais critérios de avaliagéo.

4.1. Eficiéncia técnica

4.1.1. Processo de producdo

No desenvolvimento do modelo de andlise de eficiéncia técnica da Embrapa, uma de
suas primeiras etapas foi a definicdo dos produtos e insumos usados no processo de
producdo da Empresa. Para tanto, baseou-se inicialmente no conjunto de indicadores usado
pela Empresa para atender as demandas de acompanhamento de suas ag¢Bes pelo
Governo, em especial pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, ao qual é
vinculada. Estes indicadores eram aqueles usados em relatérios de gestdo, como aqueles
usados para acompanhar a produgéo institucional e eram monitorados via os Planos Anuais

de Trabalho (PATs) das unidades descentralizadas.



Com base neste conjunto inicial de indicadores e em consultas internas,
especialmente aos centros de pesquisa, definiu-se entdo um conjunto de cerca de trinta
indicadores de producgdo, os quais foram agrupados em quatro categorias de producéo:
producdo técnico-cientifica; producdo de publicacdes técnicas; desenvolvimento de
tecnologias, produtos e processos; transferéncia de tecnologia e promocdo de imagem.
Reconhece-se com essas categorias as varias dimensdes do trabalho na Embrapa: a
dimensdo académica, através da producao técnico-cientifica; a dimensdo da assisténcia
técnica, da extensado rural e do marketing, por meio das categorias de transferéncia de
tecnologia e imagem e de publica¢fes técnicas; a dimensao de P&D, com a categoria de
desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos. No Manual de Indicadores do SAU
(EMBRAPA, 2006), cada item de produgéo € descrito com detalhes.

Do ponto de vista dos insumos definiu-se aqueles diretamente relacionados com o
processo de produgdo. Tais insumos foram assim definidos: a) Pessoal - gastos com
salarios e encargos sociais com os empregados efetivos da Unidade; b) Outros Custeios -
gastos com material de consumo, servicos de terceiros, passagens, diarias, hotéis,
consultorias etc.; c) Depreciacdo de Capital - valor da depreciagdo anual dos bens
patrimoniais da Unidade, mais o custo de oportunidade da terra.

Como indicadores da atividade de produgéo (insumos e produtos) considerou-se um
sistema de indices relativos adimensionais. A construcdo desses indicadores permite a
definicho de medidas de producdo global e agregadas por categoria. O processo de
agregacao obtém-se através de ponderacdes definidas por um sistema de pesos adequado,
em principio variavel por unidade.

Os indices relativos marginais de producao sdo calculados para cada atributo e para
cada unidade de pesquisa, em cada ano, dividindo-se o quantitativo observado na atividade
de producdo para a unidade em questdo, pela média por unidade do atributo. As médias
consideradas pela Embrapa sdo tomadas dentro de anos, mas comparacfes absolutas no
periodo também sado levadas a efeito considerando-se um ano base, particularmente na
avaliacdo da produtividade.

Embora todas as unidades produzam alguma quantidade de todas as variaveis de
producdo consideradas, e se utilizem dos mesmos tipos de insumo, essas tém percepcdes
distintas sobre a importancia relativa de cada categoria de producdo. A Embrapa procurou
resolver o problema das percepcbes distintas agregando o produto com o uso de um
sistema de pesos variavel por unidade de pesquisa (Souza et al., 1997). A procura de pesos
de agregacdo adequados para as categorias levou ao conceito de coeficiente de
especializacao.

A administracdo da Embrapa logo percebeu que o sistema de pesos poderia servir
também como mecanismo orientador de diretrizes de pesquisa e 0s coeficientes de

especializacado como indicadores do cumprimento dessas metas no curto e no longo prazos.



Com o objetivo de obter um sistema de pesos mais consoante com o0s objetivos
administrativos da Empresa, o processo evoluiu para a captacdo de percepcdes de
importancia via modelos de escalagem psicossocial. Neste contexto foram consideradas
variantes das técnicas AHP (Saaty, 1994) e do modelo de comportamento mental sugerido
por Thurstone (1927) e discutido em Torgenson (1958), Souza (1988) e Souza (2002).

No caso da Embrapa, os pesos foram definidos exogenamente como resultado de um
estudo que envolveu cerca de quinhentos pesquisadores e todos 0s administradores da
Empresa. A cada participante da pesquisa amostral associada ao estudo pediu-se que
manifestasse na escala 1 (menos importante) a 5 (mais importante), sua percep¢éo sobre a
importancia de cada categoria de producdo e de cada variavel de producdo em sua
categoria respectiva. O modelo finalmente escolhido para a andlise desses dados pertence
a classe de modelos lineares generalizados (McGullagh e Nelder, 1989) e é conhecido como
Lei dos Julgamentos Categdricos. A analise relaciona-se com o artigo seminal de Thurstone
(1927). Mais detalhes sobre este processo encontram-se em Souza e Avila (2000) e Souza
(2002). Uma nova pesquisa foi feita em 2006-2007 com uma amostra menor usando o AHP.

As medidas relativas de insumo representam proxies para quantitativos de pessoal,
custeio e capital, respectivamente. Como ja sugerido anteriormente, sdo medidas em
valores relativos a média da Empresa em dado ano. Detalhes sobre o modelo de producao
da Embrapa podem ser vistos em Souza et al. (1997, 1999, 2007) e Souza e Avila (2000).

4.1.2. Eficiéncia técnica no periodo 1998-2006

Na Embrapa, ao longo do periodo 1998-2006, as medidas de eficiéncia foram sempre
do tipo eficiéncia técnica (calculada segundo modelos de Andlise de Envoltéria de Dados
(Data Envelopment Analysis — DEA), com orienta¢do a insumos), sob a hip6tese de retornos
constantes a escala (Charnes et al., 1978). Para amenizar o problema da escala de
operacdo das diversas unidades, as medidas de eficiéncia foram calculadas na Empresa
também por grupos de tamanho, em um total de trés. Esses grupos foram definidos via
analise de conglomerados, considerando o vetor de insumos.

A Figura 2 mostra a evolucdo da eficiéncia técnica mediana anual de producédo da
Embrapa. Essas medidas de eficiéncia foram calculadas considerando todas as unidades
em um Unico grupo e segundo o modelo usado atualmente na Empresa, qual seja, modelo
DEA CCR * orientado a inputs, com trés inputs (custos de pessoal, custeio e depreciacéo) e

um output (indicador agregado de produc¢éo).

1 0 modelo DEA CCR, devido a Charnes, Cooper e Rhodes (Charnes et al., 1978), também conhecido como
CRS (constant returns to scale), admite retornos constantes a escala e assume proporcionalidade entre insumos
e produtos. Neste modelo, a eficiéncia relativa de uma unidade produtiva é definida como a razdo da soma
ponderada das componentes do vetor de producao pela soma ponderada das componentes do vetor de insumo.
Os pesos usados nas ponderagbes das componentes de insumos e produtos sdo distintos e obtidos da solucao
de problemas de programacao linear que atribuem a cada unidade produtiva 0s pesos que maximizam a sua
eficiéncia.



As flutuagBes observadas até 2001 sdo resultado fundamentalmente de mudancgas de
célculo e de percepcéo interna. Pode-se dizer que, nesse periodo, a direcdo da Empresa
procurou pelo menos manter os padrdes de eficiéncia na instituicdo. Isso evidencia-se no
comportamento dos coeficientes de variacdo, que apresentam tendéncia negativa.

No periodo 2002-2006 ha uma queda substancial na eficiéncia mediana. Nota-se aqui
nas medidas de eficiéncia uma influéncia da mudanca na gestdo da Empresa. Isto destaca-
se, especialmente em 2002, cuja producdo foi medida no inicio de 2003, ja afetada pela
disputa eleitoral no segundo semestre daquele ano. Por outro lado, na medida em que
houve estabilizacdo na gestdo da Empresa vé-se este reflexo nas medianas, que passam a
apresentar tendéncia crescente (Figura 2). Em resumo, desses gréaficos o que se depreende
€ que a instituicao responde positivamente ao controle gerencial quantitativo. A negociacao
das metas de producdo e o monitoramento durante o ano sdo de importancia critica para

atenuar diferengas e alavancar a exceléncia técnica de produgéo.
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Figura 2: Evolucéo da eficiéncia técnica no periodo 1998-2006.

A evolucdo das medianas das medidas de eficiéncia técnica quando analisada por
tamanho de centro de pesquisa (centros pequenos, médios e grandes), segundo suas
estruturas de custo, mostra que 0s centros pequenos sdo 0s menos homogéneos em
relacdo as medidas de eficiéncia. Porém, ndo é possivel inferir se estes centros sdo os
responsaveis pelos valores baixos apresentados na Figura 2, jA que as medidas de

eficiéncia foram calculadas para grupos diferentes.

4.2. Captacao de recursos
No célculo do indice de cumprimento de receita prépria é usada a relagéo entre receita
prépria realizada (direta + indireta), sobre os recursos de outros custeios e capital recebidos

da fonte Tesouro Nacional, efetivados na Unidade.



Receita Prépria Direta refere-se, na avaliacdo, as descentralizagBes de crédito
(convénios e transferéncias correntes, ndo incluidas diretamente no orcamento da Embrapa)
e excluido o valor correspondente a alienacdo de bens (venda de bens méveis, imdveis e
semoventes) e a producdo comercial (venda de graos, animais de descarte, leite, vinho
etc.). Na alienacédo de bens ndo é descontada a venda de matrizes e reprodutores, assim
como na receita agropecuaria ndo foi descontada a venda sementes e mudas, ja que estas
vendas sdo consideradas venda de tecnologia. Seu valor é obtido da receita direta
constante do SIAFI; é fornecido pelo Dato. de Administracdo Financeira, da Embrapa.

A Receita Propria Indireta refere-se a receita captada de terceiros que cooperam com
0s centros de pesquisa, pagando diretamente despesas de interesse comum. Esta receita
ndo é incluida no orcamento da Embrapa, por isto chamada indireta. Os valores da receita
indireta sdo informados pelos centros via aplicativo SISPAT (Embrapa, 1996), mas sofrem
auditoria, ou seja, cada centro deve apresentar comprovantes de que realmente os
parceiros pagaram as despesas listadas como receita indireta.

O passo seguinte é relativizar os resultados. A Unidade que conseguir a maior relacao
entre a receita propria gerada e o volume de recursos recebidos do Tesouro Nacional obtém
o indice 1,0. Com base na relacdo Receita/Tesouro da primeira colocada é aplicada a regra
de trés para encontrarem-se os valores das demais Unidades.

Como neste critério a receita prépria total captada (direta + indireta) pela Unidade é
relacionada com o montante de recursos recebidos do Tesouro Nacional, no momento do
célculo de tal relacdo sao deduzidas as emendas ao orgcamento captadas diretamente pela
Unidade. Cabe ao diretor supervisor decidir sobre quanto devera ser deduzido do montante
do Tesouro Nacional e informar ao setor da Empresa responsavel pelo processo de
avaliacao.

Todas as Unidades situadas no grupo superior (as dez melhores classificadas)
recebem o indice igual a 1,0, e as demais sdo comparadas a Unidade classificada em 10°
lugar na geracao de receita propria, ou seja, aplica-se a regra de trés a partir desta Unidade.

A Figura 3 apresenta a evolucdo da mediana do escore de captacdo de recursos, que
representa a participacdo da receita propria no total da receita. Até 2002 observa-se um
esforco no sentido de manter relativamente alta a participacdo dos recursos externos ao
Tesouro Nacional. A partir dai, acentuou-se a tendéncia declinante. O observado na Figura
3 indica que, no caso da receita préopria, a evolucdo ndo confirmou as expectativas de que,

ao longo do periodo 1998-2006, a dependéncia do Tesouro Nacional diminuiria.
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Figura 3: Evolugéo da receita prépria no periodo 1996-2006.

4.3. AgOes de parceira

A formula de calculo do indice de parcerias leva em conta a quantidade de parcerias
na execucdo da programacao de pesquisa (projetos) e na execucao de trés categorias do
SAU (producdo de publicagBes técnicas; desenvolvimento de tecnologias, produtos e
servigos; e transferéncia de tecnologia e promocao da imagem), dividido pelo nimero de
pesquisadores. No caso de atividades de transferéncia de tecnologia e imagem s&o
considerados os seguintes indicadores: cursos oferecidos, dias de campo, unidades de
observacdo + unidades demonstrativas, congressos + semindrios, reunides e videos +
folders, todos com 0 mesmo peso.

As parcerias da Unidade s&8o contadas segundo a participagdo dos parceiros na
execucdo de cada uma das atividades. A Unidade que obtém a maior relacdo entre o
namero ponderado de parcerias e a quantidade de pesquisadores recebe indice 1,0. Com
base na relacdo parcerias/pesquisador da primeira colocada é aplicada uma regra de trés
para encontrarem-se os valores das demais Unidades. Todas as Unidades localizadas no
grupo superior (as dez melhores classificadas em parceria) recebem o indice igual a 1,0, e
as demais serdo comparadas com a Unidade classificada em 10° lugar, ou seja, aplica-se a
regra de trés a partir desta Unidade.

Na Figura 4 é apresentada a evolucdo dos indices de parceria no periodo 1999-2006.
Os dados mostram um crescimento do indice ao longo do tempo, a0 mesmo tempo que uma
reducdo no coeficiente de variacdo. Os resultados indicam que este critério melhorou ao
longo do tempo entre os centros de pesquisa da Empresa, atendendo, portanto, os objetivos

estabelecidos.



Intensidade de Parcerias

08

0,7 1

0,6

—4—mediana

0,5
- coef. variagio

04

03 1

02 - - . - : - -
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Figura 4: Evolucéo de intensidade de parcerias no periodo 1999-2006.

4.4, Avaliacdo dos impactos

A avaliagdo é feita com base nos impactos gerados pelas principais tecnologias
geradas e ja adotadas. Cada unidade seleciona um minimo de trés tecnologias, que séo
avaliadas em termos dos impactos econémicos, sociais e ambientais, conforme metodologia
de referéncia (Avila, 2001) previamente estabelecida em articulagdo com os centros de
pesquisa. Com base em tal metodologia foi definido um modelo padrdo que € usado por
todos as unidades.

Cabe destacar que as unidades ndo sdo comparadas entre elas com base no
montante de beneficios gerados, mas sim na qualidade do relatério de impacto elaborado.
Optou-se por avaliar somente a qualidade dos relatérios porque os 37 centros de pesquisa
sdo bastante diferenciados uns dos outros, seja em termos de misséo, seja em termos de
abrangéncia dos produtos gerados.

Os relatérios de impacto sdo submetidos a avaliacdo de qualidade a dois técnicos da
Embrapa ou externos a ela. Como nos demais critérios, o melhor relatério recebe a nota 1,0
e os demais séo relativizados entre 0 e 1,0.

A Figura 5, relativa ao periodo 2002-2006, indica que houve uma melhoria de
qualidade dos relatérios de impacto, ao mesmo tempo em que se verifica que as unidades
estdo mais homogéneas no tocante a este critério. Estes resultados também sdo muito

positivos, indicando que a gestéo de tal processo esta funcionando a contento.

4.5. Racionalizagdo de custos
Nesse indicador avalia-se a reducdo dos custos no total das despesas fixas e/ou de
manutencdo da Unidade, comparados ao ano anterior. A pontuacdo concedida neste item

obedece a seguinte sistematica: a) 70% do peso é dado com base na relacdo entre a

Despesa da Unidade e Despesa média da Embrapa, em cada item; e, b) 30% do peso é



dado com base na relacdo entre a Despesa da Unidade no ano atual e a Despesa da

Unidade no ano anterior.
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Figura 5: Evolugéo do indicador de impacto no periodo 2002-2006.

As unidades que em cada item de despesa situarem-se no ter¢o superior ou seja,
apresentarem o melhor desempenho em termos de reducdo de custos, tém pontuacdo
integral neste item. Por outro lado, se a unidade tiver uma despesa que a colocou entre o
terco superior e a média da Embrapa, recebe 50% dos pontos. As unidades com despesas
superiores as despesas do ano anterior ou a média da Embrapa nédo recebem pontuacéo no
item respectivo. Quando determinadas unidades ndo apresentam despesas nos nove itens
de despesas considerados na avaliacdo, a distribuicdo dos pontos leva em conta essa
diferenciacéo.

A Figura 6 apresenta a evoluc¢do da mediana do indice de racionalizagdo de custos no

periodo 1999-2003, vigéncia do critério no SAU. Os dados mostram uma evolugao positiva.
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Figura 6: Evolugéo do indicador de racionalizacao de custos no periodo 1999-2003.



4.6. Melhoria de processos

O peso deste critério na composicao do IDI da Unidade é decorrente da pontuacao
total obtida pela Unidade, observada a metodologia adotada para analise dos processos.
Essa analise ocorre a partir da avaliacdo de desempenho do processo, tendo em vista o
efetivo grau de satisfacéo do cliente, mediante mensuragfes e coleta de dados, por meio do
qual torna-se possivel avaliar o estado ou o resultado do processo e quantificar as
variagdes, por meio de indicadores que deveré&o indicar os ganhos obtidos entre a situagéo
anterior e a posterior a andlise. Informa¢des detalhadas podem ser encontradas em
Embrapa (2001).

Os indicadores estabelecidos atendem as medi¢des basicas para avaliar a eficicia e a
eficiéncia do processo, considerando o seguinte agrupamento: o grupo denominado eficacia
visa identificar o grau em que as expectativas do cliente sdo atendidas, nas seguintes
dimensdes: qualidade intrinseca, atendimento (entrega), moral e seguran¢a. Enquanto que
na eficiéncia verifica-se o grau de aproveitamento dos recursos para produzir um resultado,
identificado por meio do indice de eficiéncia do processo, que representa a competéncia no
uso dos recursos necessarios a producdo de um bem ou servigo, incluindo os custos
intermediarios e finais do produto ou servico.

A melhoria do processo consiste na geracéo e avaliacdo de propostas de solug¢des dos
problemas, mediante um plano elaborado para a implantacdo das solu¢des viaveis para a
obtencdo dessas melhorias, de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes,
monitoramento continuo das melhorias incorporadas, visando a eficacia e a eficiéncia,
objetivando a otimizacdo e a adaptabilidade do processo. A Figura 7 apresenta a evolugéo
dos indices de melhoria de processos no periodo 1999-2006, também positiva, dadas as

expectativas da Empresa.
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Figura 7: Evolucéo do indicador de melhoria de processos no periodo 1999-2006.



4.7. Producéo técnico-cientifica

Um critério de avaliacdo de desempenho de organiza¢gBes ou centros de pesquisa
muito usado na literatura é a relacdo entre o nUmero de artigos técnico-cientificos
publicados em peridédicos indexados e o numero de pesquisadores. Esta relacdo é
monitorada na Embrapa, mesmo nédo incluida no SAU como um critério explicito de
avaliacdo de desempenho dos centros de pesquisa da Empresa. Na Figura 8 € mostrada a
evolucdo desta relacao no periodo 1998-2006, considerando-se a mediana dos 37 centros
de pesquisa.

A tendéncia da relagdo é crescente no periodo analisado, o que é um resultado
favoravel. Entretanto, o indice alcancado ainda esta abaixo do preconizado pela Empresa no
inicio de operagcdo do SAU, de que deveria ser publicado anualmente, pelo menos, um

artigo cientifico por pesquisador.
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Figura 8: Evolugéo do nimero de artigos por pesquisador no periodo 1997-2006.

5. CONCLUSOES

Todos os resultados indicam que os objetivos do SAU, de aumento de produtividade,
melhoria da qualidade da gestéo, racionalizacdo de custos, entre outros, foram alcancados
em sua maioria. Ha uma nitida tendéncia positiva ha grande maioria dos critérios usados ao
longo do periodo em estudo, incluindo-se ai também o crescimento da producédo técnico-
cientifica por pesquisador.

Apenas no tocante a captacdo de recursos dos centros de pesquisa, relativamente
ao recebido do Tesouro Nacional, € que a tendéncia constatada é negativa, indicando que a
dependéncia aumentou, ao contrario do que se esperava. Isto mostra a necessidade de um
esforco maior da Empresa no sentido de reducdo de sua dependéncia de recursos do
Tesouro Nacional, ou pelo menos, estabilizar num valor maior, como aquele do periodo

1996-1998. Da mesma forma, ressalte-se que houve aumento na producdo cientifica por



pesquisador, mas ainda ndo se chegou a uma producdo média de, pelo menos, um artigo
por pesquisador, que era a meta ao inicio do SAU e é o observado em outras organizacdes
de PD&Il, como a Embrapa.

Os resultados obtidos reforgam a importancia de um sistema de acompanhamento e
avaliacdo de resultados no ambito de centros de pesquisa, ressaltando-se a evidéncia de
gue melhores resultados sao obtidos quando existe estabilidade nos critérios usados e na

gestao institucional.
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