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Resumo: O objetivo deste estudo foi, a partir da anlise e melhoria do processo, fortalecer o processo de "Avalia o 

dos i mpactos econ6micos, sociais e ambientais de tecnologias cia timorapa recuaria J UUCLし ‘v"“響‘「『、ノ r誉一  ー、Jり  A’ーユ工一ーー’ーー  ー  ー 	‘ 	 ー 	 ． 	J． 	ノ・  」 	‘ 一一一 __1，、～ニ一』_\ 』ハ  
metodologia baseada no ciclo PDCA, que possibilitou a mclica9ao ao ponto-cnave ti11veuLaiiuua 竺で〔」亡  u,,S: 
fator crtico de sucesso (seleq百o das tecnologias adotadas), cio principal prooiema tinto avaua、auua。いノしA」vツ61“。ノ’．レ  
'"“、’一  ー一一ー  ー  ー  ー  

dic nrincinais causas do problema. Com  a implanta 豆o das a9oes tie memoria, aetectaralu-se as 'u叫r二ごご二二  
metodolonia. aue s吾o: a disponibiliza o de informa6es aos executores do processo, para facilitar a realiza9,o do 

trithalho corn aualidade. uma vez ciue foram claramente definidos nesta an言lise o objetivo, os clientes, os indicadores 

de desempenho, os produtos e os resultados esperados. Verificou-se a importancia da organiza 石o e disponibiliza9o 

de banco de dados com informa96es sobre as demandas, resultados de pesquisa, e estgio de desenvolvimento 
de tecnologias. Os clientes internos borain sensituizaaos para a necessivaue uu ptoししs'-'. 」ノレ」」ハJ‘ユー  -'. 。二”“v 
ーー  ー  ーー  い 	 一 	 一  ー一．~ 	 ， 	一  一一一一ー、一一  ー，h‘ーハ fh．ー  
o processo tamb6m 6 ferramenta u til para a gerncia de J?&L)・ para aco円興響叩asso a巴si-,一竺聖讐Yご竺二  
de: 1) levantamento de demandas; 2) elabora9o e execu9ao de projetos; 3) difuso, transferncia e inova8含o; e 

4う  avaliac豆o de impactos. Venticaram-se varias ciescontmuioaaes no processo geIu.iau 二」凸 .-i-'-凸三1"“」」。vv 
一’ 	' 	A 	 一 	． 	‘ ．  一, 	1 	一．一＝一一  ー．<Llニ一』、  一  』一，,一  
Methona de Processos - AMf pode ser assimilada e posta em pratica por msutu1yoes uc 
ser estimulada constantemente para ser assimilada e praticada. 

Palavras-chave: Gesto de processos. Melhoria da qualidade. Ciclo PDCA. Brainstorming. 

Abstract: The main objective of this study was lo use the business process management methodology lo streng哲en 

the process of "Economic, social, and environmental impact assessment可technologies from Lmbrapa誉cuaria 

Sudeste ". A methodology based on the PDCA cycle was used, which allowed the indication of the key point 

(inventory of technologラ）, the critical success factor (selection of the adopted technologies), the main problem 

~ (non-assessment of technology), and major causes of the problem. The advantages obtained with the implemen讐on 

of the BPM are. 戸roviding information to process managers and quality work since this analysis clearly defined 

訪e objective, customners,戸erfornwnce indicators, products, and expected results. The importance of an organized 
and a;ailable database that provides information on demands, research results, and the development stage of 

technologies was verified. Internal clients were made awareげthe process importance. The process also proved 
a useful tool for the R&D mnanagement stages: 1) demand establishment, 2) development and implementation of 
projects, 3) dissemination, transfer and innovation, and 4) impact assessment. There are several discontinuitie讐

屈nwnagement of R&D. TheBPM can be assimilated and implemented by public research institutions and its 

use should be constantか encouraged. 
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1 JntrnAiie.an 一  ‘且…v""'"v 	 mas tambm o envolvimento de end,フoint.t frdhnrk 
ns orgamzaCoes Pnblicas de nesoniRn .deeen 	e repeflbifldacjes. 

voivimento・  especincamente a Empresa Brasileira de 	iie acordo com Johansson e McHugh (1995), 
Pesquisa Agropecu百ria (EMBRAPA) tm formulado uma organiza 石o' t百o efetiva quanto forem os seus 
suas estratgias buscando competitividade sustent vel, proc essos・  pois eles so respons'veis pelo que ser 
por meio de um processo estruturado de aprendizagem oleruILJo ao atente. ror isso, a gesto por processos 
organizacional que tem como referi・cia princijm ちamョ三nenre empregada nas diversas reas da admi- 

。卿eja鷲nto e些sto estratgica baseados em ごど鷲豊響豊聖讐票漂喫熱 o de sistemas 
cenanos (tlVliiKAL-'A・ ZU(J8司・ 	 “vぐ一“」皿い1、てし UnhLda 	ム ‘U!JコJ' 

A Embrapa foi criada em 1973 com o objetivo 	き讐ぎmuuanas no amolente politico, econmico 
de fortalecer e reestruturar o sistema de pesquisa cs Th．。O pais, as organizaoes passaram a visua]i7ar, 
agropecu'ria brasileiro. Inicialmente, os recursos t ciencia e teenoiogia como um fator determinante 

麟襲嚢嚢 I 

eAercitanuo o planejamento estratgico por meio levado a esta reorienta'o estratgica' a tendncia do 
uaeiaooraao e mipiementa'o de seus Planos estado reduzirprogressivamente a sua participa o no 

讃慧器器器器票a (k'UE) e 5(VpxT'rA X1TぎUnidades financiamentoC' A WT'T'flC' ...... 	些atividades de pesquisa, obrigando 
云ふ命示ら品‘ごーーノ、ー“'‘一、“'’。I…ハノ。’ 竺讐empresas a imsg'mn novas lontes叱custeio 
ー二一Iこi,二二二二一ー一一ー一‘1t ---- 	. 一 . 	para suas pesquisas. tssas mudanas estimularam1 
」二とごご讐apiumuv a呂cさ門 oasea9」 no pnncipio 琴empresas a!insutuclonalizar prticas & gesto e 
’とquanuaue e com toco no cuent月・ lissa gest豆o' ctennir suas estratgias de mdio e longo prazo p日皿  

	農器器どど ces鷲とm. como base a avaliao manterem-se cornI------- 	 豊讐5.一一 1 . 
二故＃二〔】器二二篇」業’認；：鴛鷲讐 recompensa 」二，と竺月型讐讐讐」讐量七」町ivaueロos processos 、。』」”ln」’"’・ 3flA' ALA)・ JttDDJti1S.,ムJIJと)・ Assim, a 'IC' jJCMJufla e ucscuvoivimeuw・ aos processos geim一  
empresa implementou um modelo organizacional que ciais e dos processos administrativos tem por objetivo 
privilegia a flexibilidade, o fluxo de informa 6es, a ampliar a consciencia dos pesquisadores e do pessoal 
busca de parcerias, a confiana e o compartilhamento de suporte na execu9'o de suas atividades, com 
de informa6es e a maior integra 豆o entre atividades, a visao no processo, no trabalho em equipe com 
equipes e organiza6es, com fortalecimentoda rapidez, qualidade-e produtividadej,aseada na 
comunicac含o (EMBRAPA 7()fl9n、 	 ado9'o de princpios de gest言o pela qithlidade total 

F只tnlY、qmrn Pc -' .Pm、n" .八ー，”ハ ””a - ；ー一一‘一  (SETANDJ, "M).Pois,col "erarae------ - tsta postura esta de acordo com o que foi Dronosto ツで誉’』”’ 山、～”ノ’ A Uflゾ讐”iUC1世‘三uiyresa a 
por Schoderberk, C. O., Schoderbek, P. P. eKefalas partir de seus processos facilita a identifica9o de 
(1980), segundo o qual uma organizao屍品蒜il費三竺竺5 nas opera 6es叱identifica9百呼  
nnlm"lH司nc”ーh一。。ハ。  。十n~Lふー一ー一一一二L 一  flrflrPQQnv pvcpnrlalC e a rect,iirr nIrnnctnit,.,.,.'.a.., por muinpios processos, e tamb'm com flnnrnlvec ぐーーーー“ ー””一…一“ γ “ー一’"r~“、ー“"'“」ayw 
ba,1前二1lP ロふー一”十。。 ニーニこ”系に二二二： "'' dos processos para obter um desempenho efetivo. 、wuua;・ que apresenta a oran1z2ran como uma rede 一，二」二二二二：1ご二二こ一.ー了ーー一r一」ブ了誉～' 
de proces;os.応sim, o conceito de flTfl誌ni姦論こ聖讐，豊聖型iminuindo c讐os, isso incluindo a 一二1、二二二二-,品了二一 - 一  I～ーで。’ &'"t'U1W. 	redu o tin ,lncnewiL-4t-, e #ln ..+..,.k.,ik.- /flflxlfl Afl7l 
com Davenport (1994),6 umn nrdansnac, esnecfica ご二とご1でー、n.oysm,su'. la. I.uauamu ,LJLfllyftUVj”・  『二二了T一ー、ーーノ’～ー一“vー“"Y“、J レ。P、～“ハ-a 2000a) 
,loc atividades no te-'--- e no-gn--- rn"l - -”ーrn一  ="Jかツr、ツ”で二m}flJし聖C型ayU・ じりm come9o e 	A importncia dos orocessos nas emnreng 
fim identificados, Maneaneffi e Klein (lQQS rli"i-'--- 
ニ二ここ二二；；」」ニと二二二二ごどこ型豊 Vとuclil 'confirmada pela constataco de que emnresag 
o processo讐atividades que agregam valol・ atividades industriais iavonesas investem 70%孟seus fundo" 
de transferncia e atividades de controle, Enta'-'" Il． ニに二に了二に二、二iに二に」二二二二二七て一  『に二てーー一ーーー二 “一一』一一v 、J cc nesauisa e desenvolvimento em innvnr豆o de 
processo pode ser definido como qualquer atividade proess'osetmr面t 品石 ft j；姦i5蒜  ; de 
que receba uma entrada (inpuり, agrega-lhe valor e L._g月.,,___-rnnaに m l P--に；：二I」ニニ二二こニ、一一ー一一一一！」ノー」一」  Jー三ー一ーー‘ー  cnIplcMla a.uIcncamIs uue mvestem a mesma flTOu)OTCO 
gera uma sada (output) para um cliente interno ou em」  desenvolvimento de produtos (GONCALVES- 
externo, e faz uso dos recursos da organiza 豆o para 2000b). Nas empresas de servicos flor e;emnlnn 

gerar resultados concretos (HARRITNOTON, 1993; conceito de processo de fundamental impoCRUZ, 2003). Para Gonalves (2000a)-rj processo---uma-vez-que-a-sequncia -de-atividades nem離  
nao e apenas a transiormaao de entradas em sadas, ' visvel, nem pelo cliente, nem pelas pessoas que 
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realizam essas atividades (GON;ALVES, 2000a). 
A importncia dos processos de trabalho aumenta' 
medida que as empresas ficam com contedo cada 
vez mais intelectual ou nas empresas de contedo 
puramente intelectual (QUINN, 1992), afastando-se 
do modelo fabril, de produao manufatureira. 

Seguindo estas tendncias, a Embrapa tem incen-
tivado a implanta o da gest石o por processos nas 
suas unidades (SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 
2008). Busca-se, com isso, o compartilhamento de 
experincias entre as unidades e a racionaliza o 
de recursos e de esforos, para que as equipes de 
anlise e melhoria de pr0ces505 se concentrem em 

processos essencial誉豊maioi'-nfl業levaucia para aS flflflfl _' T _n_. 
bmpresa e suas umuaucs 、n」  vmnnrn, LUZ.t). rrnm, 
Caulliraux e Cardoso(2007) apresentam uma viso 
conceitual e prtica que consolida a defini9豆o de 
tarefas necess'rias h gest石o de processos. 

O atual contexto enaltece n百o s o desenvolvimento 
de conhecimento cientfico, mas tamb'm a preocupa o 
ccmra.aplicahilidadecomerciaL豆&po1encialidade 
de inser'o social destes conhecimentos, dando a 
eles um sentido econmico e aumentando, assim, a 
busca pelo desenvolvimento da sociedade (TONEl皿；  
ZAMBALDE, 2009). 

Brito (2000) afirma que a sintese dessas trans  

KITAMURA, 2002). Dessa forma, as melhores 
tecnologias adotadas, com seus impactos avaliados 
qualitativa e quantitativamente, formam uma base 
de tecnologias que indicam que al'm do ganho 
tecnol6gico, tamb血i contribuem para a gera'o de 
empregos, a educa'o, a conserva 百o ambiental e 

gera如de recursos ou redu 言o de custos由Produ9o, 
resultando em impacto social e no MB de unia regio 
ou do pas. Aim disso, tamb6m permitem verificar 
se o ganho econmico no' acompanhado de perdas 
sociais e ambientais, caso em que a tecnologia 
necessita ser acrescida de a6es mitigadoras para, pelo 
menos, zerar os impactos negativos e de preferncia 
gerar impactos positivos. 

Diante do exposto, a melhoria de processos 
pode trazer grandes bene丘cios para as empresas, 
e tambm pode trazer para uma institui 石o p'blica 
de pesquisa, pelo aumento da qualidade de seus 
produtos (tecnologas) e servi9os, e pela diminui9o 
nos esforos para produzi-los e mant-los. 

O objetivo deste estudo foi, a partir da an百lise 
e melhoria de processo, fortalecer o processo de 
"Avalia9'o dos impactos econ6micos, sociais e 
ambientais de tecnblogias da Embrapa Pecuria 
Sudeste". 

ac/c

95),seus
1ser 

organizacionais que pふariam pela redefini9o da zやce"entザ,et。四’讐竺  
rela o existente ente o pblico e o privado. Nesse 	oestudofoirealizad。りaEmb丁aP,Pecu糾a 

novo ambiente, a preocupao coma propriedade 	4!s把・ umぜas,円da申、主pesq皿竺き費豊？  
intelectual e a gera 甘o de tecnologias comercializ'veis 
難議議欝難難無  
iniciativa pnvada e didiversiflca 言bdas fontes de 
financiamento de projetos. Dessa forma, est implicita 
a existncia de uma press且o por modifica o do 
comnortamento organizacional na dire9ao da obten 百o 	q"H一。lp hnr m所n dp neに品i見； de de里mNnl'm'nrn ニーー一r一ーー：一二て二月ーンー二て  一ー  一  一ー 	Sudesle P（正me]oaeI〕esqmsA qe （」esemu」v]mとIlw 
de maior legitimidade social. 	 ー ョ。 i”二、mr5n 戸‘hニn可弘in Hn 只ncied9de 

Estas mudanas podem ser percebidas na preo- 	(EMBRAPA 2（×〕8b) 
cupa 石o das institui96es pblicas de pesquisa na busca 
por uma conexo entre a produ9巨o de conhecimento 	Em seu IV Plano Diretor estabeleceu como 

e a sua aplica o pr百tica. Por isso, a avalia 巨o, objetivos estratgicos: a) Garantir a competitividade 
pela Embrapa, - dos impactos econ6micos, sociais e a sustentabilidade da agricultura brasileira; b) 
e ambientais de tecnologias geradas ou adaptadas, Intensificar o desenvolvimento de tecnologias para 
transferidas e adotadas (ex post)6 considerada a fase o uso sustentvel dos biomas e para a integra9o 

final, e t石o importante quanto s etapas de gera o produtiva das regi6es brasileiras; c) Contribuir para 
de conhecimento e inova o tecnol6gica. Assim, h 	o avan9o da fronteira do conhecimento e incorporar 
necessidade de que o processo seja compreendido novas tecnologias, inclusive as emergentes. 
e internalizado e flua normalmente para atingir os 	O Modelo de Gest巨o Estraggica (MGE) da 

objetivos e a miss吾o da organiza o. 	 Embrapa tem como um de seus objetivos estratgicos 
No mbito da Embrapa, a avalia 豆o do impacto o aumento da efetividade dos processos de P&D, 

econ6mico de tecnologias geradas ou adaptadas, gerenciais e administrativos (EMBRAPA, 2002b) 
transferidas e adotadas consIdera a agregaao de valor Para auxiliar as umdades na implanta9豆o da gesto por 
aos produtos, o aumento de produtividade, a reduho processos, a empresa instituiu a metodologia de an'lise 
de custos de produ9百o e a ocupa9ao de reas. S豆o e melhoria de processo, de acordo com o apresentado 
tamb'm realizadas avalia6es de impactos ambientais por Maestro et ai. (2004). 0 emprego dessa metodologia 
e sociais (AVILA, 2001; RODRIGUIES et aI., 2002, possibilita que a equipe envolvida tenha viso mais 
2003, 2005; RODRIGUES; CAMPANHOLA; integrada dos processos da unidade/Organiza車o e 

niiicrn,lnr.,rnariaonnn.o 	 加CaI]os~S~ue 

2 Procedimentos metodol6gicos 

O estudo foi realizado na Embrapa Pecuria 
Sudeste, uma das unidades de pesquisa de produto 
da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecu'ria 
(EMBRAPA), localizada em S豆o Carlos - SP, e que 
tem como thissao. 	 、事  

viabilizar solu96es tecnol6gicas lara a 
sustentabilidade da agropecuria da regi百o 
Sudeste por meio de pesquisa, de desenvolvimento 
e de inova 豆o, em beneficio da sociedade 
(EMBRAPA, 2008b) 
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da empresa. Desse modo, os pesquisadores, tcnicos 
de difusao e os respons巨veis por setores de apoio, em 
vez de trabalharem com listas de atribui6es, passam 
a trabalhar com processos identificados e descritos 
(EMBRAPA, 2002). 

Os principais instrumentos dos programas de 
melhoria de processos (PMM; CAULLHt&Ux; 
CARDOSO, 2008) s喜o: o Controle Estatistico do 
Processo (CEP); os sistemas de qualidade ISO 9000 
e QS 9000; o CEDAC (Cause and Effect Diagram 
Wim坑e AdditionげCards); as sete ferramentas da 
qualidade; o TQ'M (TotalQualむManagemenり  ;o 
CCQ (Crculos de Controle da Qualidade); o Seis 
Sigma; a metodologia Triz; e o PDCA (Plan-Do- 
Check-Aの．  

A implementa 石o do modelo de gesto proposto 
tem sido alcanada pela empresa por meio de cursos 
de treinamento pelos seus funcionrios e, tambm, 
pela obrigatoriedade de cada unidade propor a anlise 
e melhoria de trs processos anuais. E os resultados 
so considerados no sistema de avalia o de unidades 
(SENTANIN, 2004). Desse modo, a metodologia 
empregada por todas as unidades' a de Maestro et ai. 
(2004). 

Esta metodologia  de controle e melhoria de 
processo 6 baseada no mtodo criado por Edwards 
Deming, conhecido como ciclo PDCA. Esse mtodo 
tem sido aplicado visando-se, fundamentajmente, 
promover melhorias em processos de natureza 
由versa (ISHIKAWA 49&5-CAMPOS,2002; 

realizadas com os membros da equipe de an'lise do 
processo. Dessa forma, a equipe seguiu os princpios da 
suspens'o dojulgamento e do estmulo h criatividade 
(quantidade e qualidade). 

Foram realizadas duas consultas aos clientes 
mtemos do processo, uma anterior e outra posterior 
himplanta9百o das melhorias. Estas consultas 
funcionaram como ferramenta de controle, e foram 
realizadas pela aplica o de questionrios, sendo 
o primeiro com dez perguntas e o segundo com as 
mesmas dez perguntas e mais nove complementares. 
As perguntas (Quadros 1 e 2) eram objetivas ei' 
ou subjetivas, e foram elaboradas para identificar 
necessidades, expectativas e requisitos dos clientes e 
medir o grau de satisfao desses com o desempenho 
das melhorias do processo. Os questionrios eram 
enviados por correio eletrnico aos clientes e, quando 
no havia resposta dentro do prazo estipulado, os 
clientes eram visitados at que se obtivesse a resposta. 
As respostas foram tabuladas e as porcentagens 
mculadas em funo de cada item. 

3 Etapa de planejamento (plan) 

3.1 Descri戸o do processo 

A descri 豆p do processo inclui o escopo, macro- 
山agrama e fiuxograma, al'm da identifica'o do 
ponto-chave, dos fatores crticos de sucesso e dos 
inthcadorestdesempe 皿ニ伽AESTRO et aL, 
2004). Assim, s'o apresentados a seguir o escopo 
(Qua&o 3),macrodiag[an (Qua&oのCo加xograma 
(Figura 1) do processo de avalia9o de impactos 
econ6micos, sociais e ambientais de tecnologias 
geradas ou adaptn'Ths pela Embrapa Pecuria Sudeste,i 
transferidas e adotadasr 	一 
器器：器ご篇izam a tomadide deciso e 

determinam a continuidade e a sequncia das a6es; 
no esto sob controle dos executores do processo 
(MAESTRO et ai., 2004). Os pontos-chave do processo 
so as "Tecnologias adotadas", e a justificativa 
para sua indica o' que a avalia o dos impactos 
econ6micos, sociais e ambientais depende da ado 豆o 
das tecnologias conhecidas e inventariadas pelos 
clientes da cadeia produtiva. As tecnologias adotadas 
5散〕 as que resultam em inova 敏） tecnolgica, que 
deve se refletir em impactos econmicos, sociais e 
ambientais nos sistemas de produ o. A avalia 百o 
desses impactos ' o objetivo do processo, a ser 
melhorado. 

Fatores crticos de sucesso: por defini9'o, 
so atividades cujos resultados favorveis s'o 
absolutamente necess豆rios para o sucesso do 

豊撃39竺斗子讐とO ciclo PDCA'um2α叫）,Ass皿sioi示扇扇ぶ‘瓦面f‘品示  
“に‘Uu？呂c1cI1cIrn tic turnaua tie uecisao que tem (Quadm 3),macrodiag[ama ( Quadm 4) 加xogml並  
como objetivo garantir o alcance das, metas necessrias- - - - - - - . 	 . 	 . 	- 

a suuicvivcuciit C ao crescimento uns orgamzaoes. econ6micos, socids e ambient日is de tecnologia, 
Abrange quatro etapas bem definidas, que expressam 
1ga6es-a serem-desenvolvidas para o alcance da hansfelidaseadotadョsニー二 	一  
melhoria contnua dos processos de trabalho, em que 	Pontos-chave: viabil立am a tomadIde da=is厭パ  
F, do ingls plan, significa planejar, definir metas e detem]inam a a〕nl血uid"le e a se《皿ncia das ac6es】  
objetivos, documentar o que deve ser feito; D, do 
inglEs do, significa desenvolver, fazer, executar 	 "2{x叫）. osI"nt。シchave d。；p【axs馴  
as tareias aenmuas; e, cio mgies check, sigmilca s泳〕 as''Tecnolo蔀as adotadas",e a justi五cativ2 
checar, verificar, conferir os resultados mediante o Pamsuaindic球。 ‘que a avalia9肋dos imPactα 
que Iota pianejaao・  e A, ao mgles act, significa agir, 
viabilizar a es para corrigir ou prevenir possveis dastecnd。がascm止ecidas e i皿ventaliadas Peios 
prooiemas no alcance aos resultados planejaclos Este 
metodo permite tomarem mais claros e mais geis os s言  o as que Iesmtam eIn inova9 otecn《］168ica, que 
processos envolvlaos na execu9ao da gesto, como, deve se re月elir em imPactos econ6micos,soci日jse 
por exemplo, na gesto da qualidade, dividindo-a em 	 ,Aava」i叫百く〕  
quatro principais passos. 	 desses imI,actos ' o objedvo do processo,ase1 

Na etapa da anlise do processo, foram identificados lnemoIado. 
e priorizados os problemas e suas causas, a proposi9o 	Fatores cr丘icos de sucessa Por de五血9‘。，  
e a prioriza o de solu96es e o estabelecimento de s五o atividades c可os Iesultados favo血vei's'o 
um piano de a9ao. Para tanto, foi utilizada a tcnica abso】utamente necess豆rios Para o sucesso do 
de brainstorming ou' 'tempestadede ideiag" .lecrritr. nrocesso Fa］トas nessas atividades imnuir論  
por Osbom (1987) e Berkun (2004), em sess6es retrabaiho e prejuzos e tEm maior impacto negativo 



〔）Baixa ()Nenhum O Mdia 

301 Anlise e melhoria do processo de avalia o dos impactos econmicos... 

Quadrol・ Questionrio aplicado na primeira e segunda consulta aos clientes do processo de avalia 豆o dos impacto 
econmicos, sociais e ambientais de tecnologias geradas ou adaptadas pela Embrapa Pecuria Sudeste. 

1. Conhece alguma tecnologia da Embrapa Pecu'ria Sudeste que est sendo utilizada? 

()Sim 	Qual? 	 QNo 

2. Conhece o sistema de avalia'o de impactos de tecnologias da Embrapa? 

()Si皿  
3. Acha importante avaliar o sistema de avail柳o de impactos de tecnologias da Embrapa? 

()Sim 

4. Qual' o grau de importncia que voc己  atribui ao s 
Por, qu? 

QAJta 

()No 

sterna de avaliao de impactos de記cnologias da Embrap酬  

()N亘o sei ()Baixa 

5Conhece alguma tecnologia aval血Ia pelo sistema de avalia 百o de impactos? 

()Sit】ユ  ( )No 

トopo ，ョn」a 

rLos rgras 

rste, 

I 
証ais 	e 

露  
I 

きao, 
弾  どaU 

lo do 
ucam 
privo 

6. J' utilizou informa6es geradas pelo s通ema de avail呼.o de impactos? 

( ) Sim 

7. Qual' o grau de satisfa5o das informa6es do sistema de avalia 言o de impactos em reI町如加 suas 
expectativas? 

()Alta 

8.0 sistema de avalia 百o de impactos apresenta problemas? 

QMuitos 

工 iioiiw1is 	problemas tk, sistema de avalia o de impactos na sua unida山ジーーー二ー  ニ  ー  
10申． Proponha trs solu9es para melhorar o sistema de avalia o de impactos na sua unidade・  

9竺r飼question'rio anterior, estes foram os sete principais problemas 日pontados!Voc poderia prioriz'-los do 
mais importante (nota 1) ao menos importante (nota 7)? 

sistema手IIx]1」tIYa一  一―一  

〔）Falta de forma o de equipe para avalia o dos impactos econmicos, sociais e ambientais (AIESA)・  

()Falta de conhecimento e comprometimento com a AJESA. 

島);Ausncia de base de informa9うes sobre tecnologias 

資Palta de adequa o e descOnhecimento da metodol叫a deAJESA. 

()Identiflca o das tecnologias geradas ou adiptadas. 

() Estabelecimento da participa9言o da Unidade na geraio ou adapta o da tecnologia adotada. 

l0**. No questionrio anterior, estas foram as sete principais solues apontadas. Voce poderia prioriz'-'las da mais 
importante (nota 1)' menos importante (nota 7)? 

〔）Divulgar e esclarecer sobre o processo de avalin恒o dos impactos econmicos, sociais e ambientais (AIESA). 

〔）Formar e motivar de equipe para a AJESA. 

()Realizar workshop para levantamento das tecnologias com participa 豆o de pesquisadores, ACN e 
extencionistas 

()Criar mecanismos gerenciais (SAAD) para estimular os pesquisadores a contribufrem com a AIESA. 

()Adequar a metodologia e os indicadores da AIESA, buscando indicadores baratos, fceis de aplica 百o e 
efetivos. 

（〕Enviar os resultados aos clientes伽edhacめ， criando fluxo de informa6es. 

()Estimular, na reda 吾o de novos projetos, a avalia o de impactos ex ante. 
車  Pergunta referente ao question百riol; * * Pergunta referente ao questionrio 2 
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農drocno]詰egundo questionas geradas ou adごo aplitadas畿nos clientes do processo deBmbrapa Pecuria Sudeste. ・。一言h』一一ニ一ー一一‘ー一  
II. Voce participou das reunies da Comisso de Anlise e Melhoria山Processo? 

〔） 1且＝ relat6rio e五ste de tecnologias 	() T = tecnol噂as selecionadas 	()3血＝ articzla読面謙蔵 

謡議潔器霊；；農Uo que foiuria Sude器entado pelo grupo de trabalho com relao s tecnologias geradaseiot 

講器轟器驚senta6es・ sua percep 勘sobre tecnologias geradas ou且daptadas e transferidas蔵響  
( )Muito 
14. Na sua percep9百o, o que pode ser considerada tecnologia a ser transferida? 

15.Asavaliad器esenta 6es serviram para the mostrar que voc tem tecnologias geradas e/ou adaptadas que尋繊議  
()Muito 

16. Qual o grau de contrilauxili-lo na elaborao de器器認ue as informaes sobre as tecnologias geradas e/ou adapiadislioderoprojetos? 

y竺勲chaり,讐叩竺elaborao e a divulgao de uma base de tecnologias geradas e/ou adaptadas pelA niiitrapa recuariaさ  uaes肥！ 	 ー  
()Muito ( )Mdio 

誉と鷲ザ algum且 limit 如叩dificuldade em repassar informa6es sobre乱且5比m.ologi日sgeradase/ou- 
nuaptausa para mtcgrar a oase a e tecnologias? Quais? 

  

 

( )Mjnh, 	 、 ） MMm 	 

19. Voc poderia apontar solu6es para o problema anterior? 

()Mmlo 	 ()M'dil〕  、 J LYLUILLJ 	 、  ) Memo 	 ( ) Pouco 一、 	 ( ) No sei - 

no resultado final. Dependem da capacita o e da 
adequa 言o da infraeslrutura da unidade/organiza 肋  

-(MAESTRO et-aL, 2004). O--fator crtico do 
processo ' a "Sele9o das tecnologias adotadas", 
e a justificativa para sua indica 百o' que este fator 
crtico de sucesso' primordial para otimizar o tempo 
da equipe de avaliaao e dos recursos disponveis. As 
tecnologias devem ser selecionadas de acordo com: 
a) o tempo de ado頭o; b) o numero de adotantes; e) 
os problemas encontrados na ado9'o; d) facilidade 
de obter informa96es do adotante; e) facilidade 
de obter indicadores de referncia. Se possvel, 
considerar tambm impacto econ6mico potencial, 
facilidade de acesso aos avaliadores e outros. Pode 
ser incluido o resultado da avalia9巨o preliminar 
(ex ante) do impacto econ6mico, como parmetro 
de sele弾o. Deve ser levantada a lista de indicadores 
de refer己ncia, da situa o de referncia sem, ou 
antes, da incorpora9豆o da tecnologia. 

3.1.1 Indicadores de desempeitho 

De acordo com Maestro et aI. (2004), os indicadores 
de desempenho (Quadro 5) do processo de AJESA 
tm como objetivo internalizar as necessidades e as 
expectativas das clientes e facilitar o planejamento e 

o controle do decempenho da unidade/orgnnizaao 
possibilitar o desdobramento das metas. dO negcio; 
fornecer subsdios -'-anliqe-erftja山'S -lesultados e 
do processo de tomada de decis証孟蕊蓋篇；  
melhoria continua dos processow e viabilizar a anlise 
comparativa do desempenho da unidade/organizao. 
Na presente avail呼o, foram utilizados somente os 
indicadores 1 a 4, que atenderam ao processo & 
avalia o de impactos de tecnologias. Os indicadores 5 a 
8 seriam血is para o processo global de gerenciamento 
da pesquisa com inova 豆o tecnolgica. 

3.2 Consulta aos clientes 

Ap6s a caracteriza 且o do processo foi realizada 
a primeira consulta aos clientes, constitudos pela 
Chefia, pesquisadores e tcnicos de nvel superior da 
Embrapa Pecu'ria Sudeste. Foi elaborado questioi*io 
com dez perguntas, para identificar as necessidades, 
as expectativas e os requisitos dos clientes e medir 
o seu grau de satisfa 五o com o desempenho do 
processo de avalia 吾o doi impactos econ6micos, 
sociais e ambientais de tecnologias geradas ou 
adaptadas pela Embrapa Pecu'ria Sudeste, transferidas 
e adotadas. Procurou-se relacionar as perguntas corn 
custo~benefftio, prazoーtempo, bom atendimento, 

』’ーー  ” 
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Quadro 3. Escopo do processo de avalia'o dos impactos econ6micos, sociais e ambientais de tecnologias geradas ou 
adaptadas pel且Embrapa Pecu血ia Sudeste, transferidas e adotadas. 

Nome do processo: 

Avalia 五o dos impactos econ6micos, sociais e ambientais de tecnologias geradas ou adaptadas pela Embrapa 
Pecu血ia Sudeste,tエansferidas e 日dotrn1月s 

Objetivo: 

Avaliar os impactos de tecnologias geradas ou adaptadas pela Embrapa Pecuria Sudeste, transferidas e adotadas. 

Normas de procedimento: 

1. Manual de avalia 百o de impactos da Embrapa. 
2. Planillias de avalia o econ6mica, ambiental e social. 

Inicio do processo: 

Tecnologias adotadas pelos agentes do agroneg6cio. 

Conteido: 

1. Mapear tecnologias transferidas e adotadas. 
2. Sele9吾o de tecnologias adotadns. 
3. Aplica 豆o da metodologia de avalia"o, dos questionrios e das planilhas. 
4. Anlise e interpreta9'o dos resultados. 

Entradas: 

1. Identifica 吾o de血dicadores de referacia, antes da ado9'o da tecnologia ou sem a tecnolo皿  
2. Descri''o da tecnologia. 
3. Protocolos de avalia o dos impactos econ6micos, sociais e ambientais. 	' 
4. Descri 百o da tecnologia padro. 

loロiecedores 

Pesquisadores, tcnicos e agentes de desenvolvimento, produtores, consultores tcnicos. 

Sadas ou produtos: 

Relat6rios anuais 
Relatrio final consolidado (3 anos). 

CIipnt‘・町ー  

Chefia da Ut), tcnicos e pesquisadores. 

Trmino do processo: 

Elabora 百o do relatrio final consolidado e alimenta o do Sistema de Informa o e Apoio' Decis'o Estratgica 
SIS PAT 

Indicadores de desempenho: 

1. Nmero de demandas tecnol6gicas identificadas (esfor9o do processo) 
2. Ndmero de tecnologias geradas ou adaptadas identificadas (esforo do processo) 
3. Ndmero de tecnologias transferidas e adotadas (efic'cia do processo) 
4. Existncia de banco de dados atualizado de demandas e de tecnologias (efici己ncia do processo) 
5. N丘mero de tecnologias adotadas/projeto (efici己ncia do processo) 
6. N丘mero de tecnologias avaliadas (efic'cia do processo) 
7. N丘mero de tecnologias avaliadas/N'imero de pesquisadores (eficcia do processo) 
8. N丘mero de tecnologias geradas/Nmero de tecnologias adotadas (eficcia do processo) 
9. Nmero de tecnologias avaliadas/Ntimero de tecnologias adotadas (efic'cia do processo) 
10. N6mero de adotanteslTecnologias adotadas (efetividade do processo) 

6tica, seguran9a, informaao,s ugest6es ou crticas, 

grau de satisfa9豆o, utilidade e outras. Os resultados 

da pesquisa indicaram que o grau de satisfaao foi 

ausente (42,9%) ou baixo (14,3%), em vista do nao 

conhecimento do processo (64,3%) 

3.3 An'lisedo processo 

Esta etapa da fase de planejamento constou da 
investiga9ao dos diversos fatores que poderiam 
interferir no desempenho do processo. Incluiu a 
identificaao e a priorizag言o dos problemas e suas 
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impacto 
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social 
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e Agentes do 
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留器器謂豊器；恕器誌ご aliao dos impactos economicos sociais e ambientais de tecnologias geradastransferidas e adotadas. 

N Fornecedores 	 Entradas 

Mapear tecnologias m Tecnologias 	' Avaliadores 
lransteridas e 	 identificadas 
adotadas 

m Critrios de sele 動  I" Sele 百o de 
tecnologias 	 selecionadas 
adotadas a serem 
avaliadas 

3 Agentes de 	m Caractersticas 
desenvolvimento, 	da sitnac斉n dP 
‘、J o8moauulca, 	rererencia OU 
Agentes do 	 indicadores a serem 
agroneg6cio. 	estabelecidos 

4 Avaliadores, 	I' Questionrios e 
Agentes de 	 planilhas 
desenvolvimento, 
Pesquis adores, 
Agentes do 
agronegcio. 

聖器霊oe。  I'ento 	農農resa I'd Avaliadoresncia 
dos indicadores de 	levantados e 
referncia, antes do 	estabelecidos 
uso da tecnologia 

1M Aplica o 	TM (2uestionijos I'd Avaliadores 
metodologia de 	e planilhas 
avalia'o 	 preenchidos 

I Agentes de 	I' 	,6ーースーー  
ーー一‘ ー‘ 一一一」～・ 	ucaLaL、aO tias 
Pesquisadores, 
Agentes do 
agroneg6cio. 

2 Avaliadores, 	TIA 	os de se1 
Agentes de 
desenvolmnento, 
Pesquisadores. 

Atividades Saidas 	I'd PIiblico-alvo 

5 ~valiadores, 	m Questionrios 	TM An,licp d05 
Agentes de 	 e planilkas 	 resultados 
desenvolvimento, 	preenchidos 
Pesquisadores, 
Agentes do 
a8Tone86cia 

6 Avaliadnres 

causas, a proposi9百o e a prioriza9ao de solu96es e m豆o de obra no s百o problemas e sim causas. Alm 
o estabelecimento de um plano de呼o, realizadas disso, considerou-se que problemas e causas esto 
em sess6es de brainstorming ou "tempestade de em constante mudan9a por serem dinamicos. 
ideias" (OSBORN, 1987; BERKUN, 2004) com 	Dessa forma, o grupo de trabalho detectou somente 
os membros da equipe de an'lise do processo. Dessa um problema para o processo, ou s可a, as 'lecnologias 
forma, a equipe seguiu os princpios da suspens豆o do n吾o avaliadas" J' os outros itens identificados 

julgamento e do estmulo a criatividade (quantidade foram considerados as causas do problema, sendo 
e qualidade), 	 eles: 1) Tecnologias nao adotadas; 2) Tecnologias 

As sess6es de brainstorming conduziramh n自o disponiveis; 3) Tecnologias n石o identificadas; 
gera 豆o de listas com problemas e suas causas; esses 4) Inexistencia de tecnologias para avaliar; 
problemas e suas causas foram refinados e reduzidos 5) Dificuldade de avalia 吾o; 6) Falta de rastreabilidade 
nas sess6es dejulgamento. A equipe partiu da premissa das tecnologias; 7) Pesquisadores nao sensibilizados 
(MAESTRO et aL, 2004) de que problema' a diferen9a com o processo de avalia9豆o: 8) Metodologia de 
entre a situa9'o desejada ou planejada (meta, objetivo, avalia戸o inadequada a alguns casos; 9) Falta de 
viso) e a situa9五o do momento e esth ligado a um interesse geral pela implanta9ao do processo na 
indicador de desempenho da unidade/organiza戸o. unidade/organizaco; IのDificuldade de integra餌o e 
Pode ser considerado sin6nimo de n且o conformidade 	articula弾o entre rea t'cnica, extens'o rural e agentes 
do resultado esperado: uma causa de nvel superior, 	do agroneg6cio: 11; A unidade/organizaao n豆o prioriza 
E tambm que a falta de recursos financeiros ou de o processo de avalia戸o: 12) Dificuldade em identificar 
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舞tIro 5. Requisitos e necessidades dosm.icos, sociais e ambientais de teen轟tes e indicadores de resultados do processo,s geradas ou adaptadas pela Embrapa Pecu隷'aliaudesi濡impactos

sferidas e 

Cliente 	Requisitos e necessidades do cliente 	Indicador de resultados 	F6rmulas de clculo 

Pesquisadores e Gerar tecnologias efetivas 	 Esforo do processo de 	N' de demandas 

ACN 	 prospec9百o de demandas 

Pesauisadores, 	Organizar e acompanhar pesquisa 	Esforo do processo de gesto N' de tecnologias 

ACN e Chefia 	 da pesquisa 	 identificadas 

Chefia e ACN 	Atender miss'o da Unidade! 	Eficcia do processo e 	N' de tecnologias 

Organiza 豆o 	 estrutura organizaclonal de 	aeotaoas 

P&D e de comunica 百o e 

negcios da Unidade 

Chefia PD&I e 	Manter cadastro atualizado de 	Eficiencia da PD&I na 	Existncia de Banco 

ACN 	 demandas, tecnologias potenciais, 	utili7aao de recursos 	de dados atualizado 

prontas e adotadas e suas referncias 	 de demandas e de 
Tecnologias 

Chefia da UD 	Verificar tecnologias de alto impacto Esforo dos responsveis pela N' de tecnologias 
avalia o de impactos. 	avaliadas 

Chefia da lID 	Verificar eticiencia do processo e 	tilciencia d a rvou na 	ri- uc Lc%4LulugLab 
estrutura organizacional de P&D e de utiliza'o de recursos 	adotadas/projeto 

coniunica 豆o e neg6cios 

Chefia PD&I e 	Verificar eficcia da血tegra o 	Efic'cia do PD&I da 	Nmero de tecnologias 

da UI) 	 Pesquisa e ACN 	 Unidade/Organiza 言o 	geradas/Nmero de 
肥cnologias adotadas 

Chefia 	 Verificar efic'cia do corpo de 	Efic'cia do PD&I da 	N' de tecnologias 

Pesq9醐4ores一一 	 Unidadeノ〔)rganiza9'o 	avaliadas/n de 
pesquisauores 

Chefia 	 Verificar eficcia da Unidade! 	Eficcia da Unidade! 	N' de tecnologias 

Organiza'o 	 Organiza'o em atender 	avaliatlasln' 

demandas 	 tecnologias adotadas 

Chefia da UP 	Verificar efici己ncia do processo e 	Efetividade do processo de 	N de adotantes/ 

二二二＝ 	esll旺t血ao増aiiizacional t P&D e de avli軍‘『ー二 	:ectiolgisthotaxIas 

comunica'o e neg6cios. 

tecnologias nas publica6es dos pesquisadores da 
unidade/organiza 百o; 13) Dificuldade em isolar uma 
tecnologia para avaliaao, pois os produtores rurais 
geralmente adotam conjuntos tecnol6gicos 

A partir da foi elaborado o diagrama de Ishikawa 
ou espinha de peixe, para as causas do problema 
priorizado ("Tecnologias nao avaliadas"). De acordo 
com Kume (1993) e Ishikawa (1985), este diagrama 
mostra a rela 五o existente entre um efeito (resultado ou 
problema) e os fatores (causas) do processo, agrupados 
por grandes grupos gerenciais (recursos humanos, 
m'quinas, m6todo, materiais, gesto e ambiente). Os 
grandes grupos, que ocupam as espinhas maiores, 
indicam as causas primrias e, nas espinhas secund』rias 
e terci'rias, so relacionadas as causas secundrias e 
terci百rias, como pode ser visto na Figura 2 

Com base na lista de causas levantadas e utilizando a 
vota'o mltipla (MAESTRO et ai., 2004), os membros 
da equipe estabeleceram a prioriza9ho das causas do 
problema "Tecnologias nao avaliadas". A t6cnica da 
votaao m'ltipla6 utilizada para selecionar e priorizar 
problemas e causas que merecem aten9五o imediata,  

por afetarem mais intensamente o processo. Essa 
tcnica permite selecionar os itens mais importantes 
de uma lista segundo a opinio dos particii3antes 
do processo e' aplicada ap6s a identifica 三o dos 
problemas ou das causas por meio do brainstorming 
(MAESTRO et al., 2004; BERKUN et at, 2005). Dessa 
forma, o grupo priorizou as trs principais causas 
do problema das "Tecnologias nをo avaliadas" como 
sendo: 1) Tecnologias n巨o adotadas; 2) Tecnologias 
nao identificadas; e 3) Dificuldade de integra 百o e 
articula 吾o entre血ea tcnica, extens加  rural e agentes 
do agroneg6cio 

A etapa seguinte foi elaborar uma lista de possveis 
solu96es para cada uma das trs causas priorizadas, 
usando as tcnicas do brainstorming e vota'o mdltipla. 
Para cada solu 豆o proposta e priorizada, foi elaborado 
um plano de implementa 且o, para contornar as causas 
priorizadas, utilizando-se a metodologia 5W2H descrita 
por Werkema (1995) e Maestro et ai. (2004). Este 
plano de melhorias inicia-se pelo estabelecimento da 
meta (what o que), identifica quem E o responsvel 
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pela a 豆o (who - quem), fixa prazos em que tais a6es 
devem chegar ao resultado (when - quando) e local onde 
ocorrero (where一 onde), d' o motivo, a explicaao 
das raz6es para que tais a96es devam ser realizadas 
(whyーpoT qu り， mostra comoばa medidas podem ser 
reaJi7adas (how~ como) e identifica quanto deve ser 
gasto com esta execu o（ん)W mudlー〔luanto custa). 
Desse modo, os planos de melhoria propostos para a 
solu'o do problema de "Tecndogias n五o avaliadas" 
so apresentados na Quadro 6. 

4 Etapa de execu弾o (do) 

Nesta etapa, foi promovido o aperfei9oamento 
do processo, por meio da implementa戸o do 
piano de melhoria, visando-se corrigir eventuais 
distor6es, automatizar e executar o processo e, ento, 
normaliz-lo ap6s as a6es de melhoria. Com  base 
no plano de melhorias (Quadro 6), s百o apresentadas 
as fonnas de implementa 百o das solu9es propostas 
epdorizadas. 

Gest. Prod., S白o Carlos, v. 17, it. 2, p. 297-316, 2010 

4.1 Fonnas de implementa戸o 

Integra 豆o e articula'o entreんea de Comunicacan 
e Negcios - ACN, rea de P&D, extens言o rurl e 
agentes do agroneg6cio: realiza9o de seminrio 二  
com o objetivo de sensibilizas, discutir e propor 
ajustes para capta o de demandas e melhorar o 
fluxo de informa6es entre os diferentes setores. 
Durante o seminrio, foi proposta a elabora o de 
而flu気 議鯛1 

seminrio, tambm foram colhidas sugestes para o 
aperfeioamento do esquema pronosto. 	- 

rllunzaao cio processo de avaliac五o de imnartn“「  
I典Chefia da unidade/organiza o: medida que j' 
vinha sendo iinplementada desde 2004, quando um 
grupo de pesquisadores participou de curso sobre 
avalia o de impactos. Mais recentemente, houve 
a nomea9百o cia equipe de avalia 百o de impactos 
econ6micos soc iais e ambientais. Houve tamb'm 
um curso terico prtico de cinco dias sobre anlise 

諮器票器器o procesPecurja器ava鵠姦黒器econmiIas. PC =器sociais eto-chave:農entais= fato慧器器geradas ou550. 
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麟議  

sociais e ambientais. 	 I 

4.2 Software da base de dados 

Foi elaborada a base de dados, utilizatido-se 
software livre, corn as seguintes caracterticas 
banco de dados em FireBird, ambiente Zope/Plone 
e servidor WEB Apache. O objetivo da elabora 吾o 
da base foi tornar acessveis as血forma6es de 60 
tecnologias disponiveis na Embrapa Pecuria Sudeste 
As informa6es da base poder豆o ser acessadas 
pelos clientes do processo por meio da rede interna 
(in iran eり  da Embrapa Pecu丘ria Sudes肥.Com  o 
objetivo de divulg'-las ao p'blico interno e ao 
p6blico externo, as tecnologias prontas e avaliadas 
da Embrapa Pecuria Sudeste foram organizadas 
e disponibilizadas na home page (hrtpwwww 
cppse.embrapa.br/O5OpesqtiisaJO9l  tecnologias). 
A base de dados apresenta ao pbblico as seguintes 
informa 6es:雄nbo, o可edvo, descri9吾o da lecnolOgia, 
即o de tecnologia ou conhecimento (cultivar, insumo, 
mquina, equipamento oi.i instala9吾o, metodologia, 
monitoramento ou zoneaim'ntO, prtica ou processo 
agropecurio, processo agroindustrial, raga ou tipo, 
software, base de dados). ano de lan9amento, ano de 
incio da ado9石o. entidades parceiras, abrang己ncia 

ーーAllm『T皿 FRmR es廿at'das deve血ose丁caPltaneadas VINHOLIS et ai., 2000a, b, c)) 

Crisc五o de base de dados de tecnologias geradas 
ou adaptadas,廿ansferid-as e adotadas: durante O 
processo, foram levantadas ($J tecnologias geranas 
nil adantadas pela Embrapa recuaria さ  uuesLe, 
incluindo as transferidas e adotadas, as quais toram 
organizadas e山sponib血zadac na加tranet da unidade! 

or2attizacao 
Identifica 豆o e documenta9aO tias tecnologias 

potenciais e geradas, respectivamente, na eiaooraau 
e no relatrio final doF切eto: tambtm devera rarer 

parte do relatrk正nal do prqieto, no item "Resultados 
alcancados" 

Fomento de politica de ado9豆o de tecnologias 

geradas・  durante todo o andamento dos trabalhos, 
houve relato das atividades para a Chefia da unidade/ 
onanizac瓦O e fornecimento de relat6rios. Foi 
tamb'm sugerido que, corn base nas intormaoes 
levantadas, fossem traadas estratgias de divulga o 
das tcnlogias prontas para廿ansferncia e adog五o 
e das j' transferidas e adotadas, em feiras e outros 
eventos, e que houvesse elaboraao tie tolcieres para 
ーーAllm『T皿 rRm, es廿a t'das devero ser rnnitaneadas ,i；シこごに二こごご凹け豊旦 Uレせ“巴ーレてリーー半  
pela chefia geral e pelas cneuas門u讐o Liaで‘二ぐ  
Pecu百ria Sudeste. A msPo皿m」“aい、ゲ些豊二二ニニ  
de tecnologias na nome page 、41」」Uし“」ユ““レ～"“… 
para divulgaao. 

Sensibiliza9豆o dos pesqulsauulc 
foram realizados dois semin自rios, nos quais loram 
apresentados os resultados do relatrio J%vai.iaao 

e Melhoria do Processo. しom ease ei,' 
elaborada, foi possvel detectar o estagio eli' que”し  
encontra cada urna das tecnologias. rorarn・  assim, 
selecionadas cinco tecnologias ja em rase oeaauau 
ou adotadas, uma vez que essas tern polenelai pala 

terem seus impactos econ micos, sociais eamolenLn, 
avaliados. Os autores e responsaveiS peias teei,uiu ,a 
foram convidados a apresenta-las no auuliuriliva 
un jdade/organiza 豆o・  Solicitou-se aos responsuvcl' 
pelas tecnologias selecionadas pela equipe que 
abordassem as seguintes questes: I) clescrl9aOsUdllIa 
da tecnologia; 2) vantagens tie uso tia tecnologia 
(com base em problernaS・  oDjetivos e nietasue 
piojeto gerador da tecnologia): matiz custos, auuiieIiLa 
produtividade, agrega valor, alternativa tie msumU" 

reduz residuos, e outros, destacando a vantageni 
econ6mica, ambiental ou social, em rela9ao au 
nho uso; 3) n丘mero de adotantes: estimativa, existe 
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Gesto 

10- Dificuldade de 
integra"o e 
日市Cu la戸  o 

3 - Tecnologias 
n白o identificadas 

7 - Pesquisadores 
n白o sensibilizados 2 - Tecnologias 

n白o adotadas 

  

1-Tecnologias 
no disponIveis 

9 - Falta de interesse 
geral pela implanta"o 

do processo 

12- Dificuldade de 
identifica"o 

5 - Dificuldade de 
avalia戸o 

4 - Inexistnda 
de肥cnoic川ias 

para avaliar 11 - UD n白o 
pnonza processo 

奪1'‘コ”噛辱議
賢’nao日valladas :‘書  

8 - Metodologia 
inadequada 13 - Dificuldade de 

isolar I tecnologia 

編姉olegia尋  

Causas Efeito 

Figura 2. Diagrama de Ishikawa do processo de avalia 石o dos impactos econ6micos, sociais e anibientais de tecnologias 
geradas ou adaptadas pela Embrapa Pecuria Sudeste, transferidas e adotadas. 

(estados e regi6es em que a tecnologia est' sendo 
adotada), ecossistema de abrangncia da tecnologia, 
benefici百rios, impactos esperados da tecnologia, 
coment'rios, publica96es disponiveis sobre a 
tecnologia, endere9o do autor para contato 

5 Etapa de controle (control) 

5.1 Acompanhamento e 
controle do processo 

Esta fase teve o objetivo de gerenciar o processo 
e verificar a correta execu9o do plano de methoria, 
verificar a efetividade do processo (por meio do 
monitoramento dos indicadores de desempenho) 
e prevenir o reaparecimento de novos problemas 
(MAESTRO et ai., 2004). A ferramenta utilizada pela 
equipe foi a aplica車o de um novo question'rio aos 
clientes internos do processo (todos pesquisadores, 
tcnicos da transferncia de tecnologias e respons'veis 
por setores de apoio). A an白lise das respostas forneceu 
valiosas informa96es sobre as a96es implementadas, 
o que ser' discutido a seguir 

5.2 Consulta aos clientes 

Ap6s a implanta9五o das melhorias no processo, 
foi realizada outra consulta aos clientes internos, 
como mais uma ferramenta de controle. Para tanto, 
foi elaborado um question百rio, com 19 perguntas 
objetivas e/ou subjetivas, para identificar necessidades, 
expectativas e requisitos dos clientes e medir o 
grau de satisfa9豆o desses com o desempenho das 
melhorias do processo. Os resultados indicaram que 
o melhor conhecimento do sistema de avalia o 
tamb'm induziu a melhoria da satisfa9ao com 
suas informa96es, pois houve aumento, quando 
considerado o grau alto de satisfa9ao (de 14% 
para 21%), e redu9豆o na ausencia de satisfa9o 
(de 43% para 21%), do primeiro para o segundo 
question'rio. Os resultados tamb'm indicam que o 
trabalho deve ter continuidade, pois o nivel mdio de 
satisfa9'o aumentou (de 11% para 30%). Com base 
no conhecimento do processo, a percep車o sobre os 
pontos fortes e os pontos fracos tamb'm melhora. Isso 
pode ser verificado nas respostas h questo 8, sobre 
os problemas do sistema de avalia夢o de impactos 
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Resultados obtidos 	Situa 百o anterior (sem melhorias) 	Situa戸o atual (com melhorias) 

Intemaliza 豆o do PDU 	Pouco conhecimento das metas do PDU Realizado com semin'rio 

Motiva9'o e 
envolvimento da equipe 

O堪日niza o e dispolュibiliza9c・  
da informa9豆o reたrente' s 
tecnologias 

Poucas pessoas participavam da equipe, 
sendo apenas os designados para a 
avaliaao por Ordem de Servi9o - OS 

mficuldade de atender solicit叫6es 
para relacionar e divulgar tecnologias 
geradas ou adaptadas, transferidas e 
adotadas pela unidade/ot師fianad 

Incio de seas山iliza 百o e 
colaboraao, com reuni6es e 
contatos pessoass 

Incio de articula'o da Area de 
P&D e ACN, com reuni6es 

Inicio de forma o desse processo, 
com preparo de lista de demandas, e 
proposta de melhoria de processo 

Envolvimento dos autores da 
tecnologia na avalia o de impactos, 
aumento do n'mero de membros 
da equipe e maior interesse dos 
pesquisadores pelos resultados 

Atendimento imediato de 
solicitag6es sobre tecnologias 
geradas e adotadas pela Unidade/ 
Organiza恒o, assim como 
divulga車o em eventos, publica96es 
tcnico-cientficas 

Participa'odos pesquisadores 	Baixa sensibiliza9o e ausncia de 
e tcnicos na identifica o de 	processo estabelecido de identifica o 
conhecimentos, de tecnologias 	e armazenamento ordenado das 
geradas e de tecnologias adotadas informa6es e tecnologias 

Participa'o de pesquisadores 	Falhas na integra o P&Dー  
e ACN na avalia 石o e na 	pesquisadores e ACN para 
visualiza'o de uso das 	transferncia dos conhecimentos e 
tecndogias geradas 	 tecnologias geradas 

Levantamento e repasse 	Inexistencia de processo sistematizado 
sistematizado das demandas 

	de levantamento e repasse de demandas 

Anlise e melhoria do processo de avalia9'o dos impactos econmicos.. 	 311 

No questionrio inicial, 47% das respostas indicavam 
desconhecimento de problemas, e esse item reduziu 
para 38% no segundo questionrio. J' a escala de 

percep9昏o desses problemas tamb'm foi alterada, 
pois inicialmente apontava 21% de respostas para 
"muitos problemas", que foi reduzida para 14%, 
e o crit6rio m6dio variou de 2% para 38%. Foi 
tamb6m solicitado aos clientes que indicassem o 
grau de importancia para os principais problemas e 
as solu96es levantados. As respostas aos problemas e 

solu96es propostos pelos clientes est豆o em harmonia 

com as a6es propostas pela equipe de trabalho. 

6 Etapa de a戸o (act) 

Embora 日lguinas das medidas de melhoria ainda 
estejam em fase de implanta'o, j' existem resultados 
do processo. Este processo ser五  contnuo, e os 
resultados quantitativos dos indicadores (Quadro 7) e 
qualitativos (Quadro 8) apresentados a seguir refletem 
seu estgio atual 

Quadro 7. Resultados quantitativos dos indicadores obtidos ap6s as a6es de melhoria do processo de avalia9'o dos impactos 
econ6micos, sociais e ambientais de tecnologias geradas ou adaptadas pela Embrapa Pecuthia Sudeste, transferidas e adotadas. 

Avan'os quantitativos Forma dc mensura o Situa戸o anterior Situa戸o posterior Meta 
obtidos (indicador*) ' melhoria ' melhoria programada 

Articular rea de 
fleD e ACN 

No de demandas 
identffirnilnc e r,vl.strndm 

o 27 5ルtemo 

加titular 血eade 
P&D e ACN 

No de tecnologias 
identifirndn、  e rndnctradnc 

4 60 3/trinio 

Articular pesquisa e ACN No de tecnologias adotadas 4 lo 3/trinio 

Criar base de dados de 
tenolog鱗S 	-- 

Base de dados existente o I 1 atnnhi7nrla 

Priorizar MESA, 
chefia Unidade 

No de tecnologias avaliadas 4 8 3/trienio 

Descentralizada - UD 

Siglas utilimdns: ACN = Area de Comunica'o e neg6cios; CPD = Chefia de pesquisa e Desenvolvimento; 
Chefia三中efia da unidade ou organiza9'Q.一  

Quadro 8. Resultados qualitativos obtidos ap6s as a6es de melhoria do processo de avalia 百o dos impactos econ6micos, 
sociais e ambientais de tecnologias geradas ou adaptadas pela Embrapa Pecudria Sudeste, transferidas e adotadas. 
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acompanhamento da evolu9豆o da pesquisa corn 
seus resultados e os meios para difundir e transferir 
a tecnologia gerada, os meios para acompanhar os 
impactos da adog豆o da tecnologia. 

A AMP pode ser assimilada e posta em prtica por 
institui6es de pesquisa pblica, e deve ser estimulada 
constantemente para ser assimilada e praticada. 

6.1 RelatriO de trs gera'6es 

De acordo corn a recomenda95o de Maestro et ai. 
(,)04L o relatrio de tr己s gera6es procura aar 

uma visio geral das a6es para atingir as metas 
c.ct,hp1eridas no plano de a 敢〕 (planejado). as 
ac6es efetivamente implementadas (executao), 
面onstrar o indicador de desempenho quantitativo 
- Ca n metn foi atingida (resultado), as causas ue 
n o atendimento da meta (pontos problematicoS)e 
as ac6es necess百rias para cada causa nao resoivlua 

(proposi 豆o), conforme descntos no yuaoro 

6.2 Propostas de melhoria 
A .,.,*.. Aj-. raciiltadn das consultas aos clientes 

internos e das reuni6es de trabaillo ca equlPe, 
nas quais foram feitos um balano uas auvivauca 
alcancadas at o momento, foi elaborado um piano 
de. nr000stas de melhoria para o ano seguinte ao 
trabalho. Para colher as propostas dos membros, 
utilizou-se novamente a tecnica ao vrainstorrnttg 
Dessa forma, o resultado destas reum6es e avaliaoes 
'h一〒‘"”十．An nn fliiadro lo na torma ae propostas 
de melhoria para serem implementadas ao longo 
do ano. Estabelecido o conjunto de propostasrol 
elaborado um plano de ixnplementaaO yuauro IV), 
utili7ando-Se a metodologia コ  vv' n IYY""”一”“、’ 

二 i995;MMSTR0tt a1.,2OO4 二  丁  -二  丁  -一  

7 Conclus6es 
Com a implantaao das a6es de melhoria 

do arocesso, detectaram-se as vantagens do uso 
da metodologia, que s豆o: a dtspomblilZa9aO ue 
informa6es aos executores do processo, para racunar 
, realizar'o do廿abaiho com qualidade, uma vez que 
foram claramente definidos nesta analise o objetivo, os 
clientes, os indicadores de desempenho, os produtos 
e os resultados esperados. 

Verificou-se a importncia da orgamza9aO e 
Aiennnihi1i7.aC百O de banco de dados corn informa6es 
sobre as demanuas, rest'しauUS UしFし叫“"“・ししJ一b~ 
de desenvolvimento de tecnologias 

Os clientes internos foram sensibilizados para a 
necessidade do processo. No entanto, deve ser um 
p rocesso estimulado contlnualflelJI.c,PUI SC LlaLaI 
de uma atividade administrativa e relacionadah 
rerncia de P&D. 

Demonstrou-se que o processo tamb'm' ferramenta 
,lt41 nnrI a gerncia de P&D. para acompanhar 
nasso a passo as quatro fases de: 1) levantamento 
de demandas; 2) elabora9ao e execu9ao ce projetos; 
3) difuso, transferncia e inova 瓦o; e 4) avalia車o 
de impactos 

Verificaram-se v'rias descontinuidades no processo 
gerncia de P&D, desde o levantamento de demandas, 
a prioriza9ao de temas e recursos de pesquisa, o 
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