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Resumo

Uma das decisdes mais importantes nas institui¢des que desenvolvem atividades de pesquisa ¢
a priorizacao e gestdo de projetos. Diante dos varios desafios e problemas que se apresentam,
e diante de diversas alternativas de acdo existentes, as instituicdes precisam ter competéncia
para escolher adequadamente os projetos nos quais serdo investidos os recursos, geralmente
escassos, de forma a obter os melhores resultados.

Em se tratando de instituigdes publicas de pesquisa, torna-se ainda mais importante contar
com um processo eficaz de gerenciamento dos projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacgao (P, D&I) em fungdo da intensa competi¢ao por recursos entre institui¢cdes € paises, o
aumento da demanda de pesquisa em fung¢do de novas fronteiras do ¢ onhecimento, e
principalmente, pela necessidade de justificar sua existéncia e continuidade junto a sociedade.

A Embrapa, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, institui¢do publica de pesquisa, ¢ a
principal institui¢do de pesquisa no Brasil. Atua por meio de 45 U nidades de Pesquisa,
espalhadas em quase todo territério brasileiro, além de coordenar o Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuéria. Considerando sua atuacdo em diferentes areas, assim como a grande
responsabilidade que lhe ¢ imposta, ¢ vital para a empresa contar com um processo eficaz de
gestdo de projetos de P, D&I.

Atualmente, a gestdo dos projetos ocorre por um processo composto por Macroprogramas
(MPs), que objetivam compor e gerir a carteira de projetos, priorizar recursos e g arantir
qualidade técnica, eficiéncia, eficicia e a avaliacdo dos projetos. Cada MP possui projetos,
fontes de financiamento e formas de indugdo de projetos especificos, dura¢do indeterminada e
um gestor proprio. Este processo € utilizado por todas as unidades de pesquisa da Embrapa.

Assim, este trabalho objetiva analisar o processo de gestao de projetos utilizado pela Embrapa.
Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa descritiva, utilizando-se a t écnica de analise de
conteudo. Os bancos de informagdes utilizados foram documentos disponiveis de forma
impressa e ¢ letronica, além de documentos internos da Embrapa. Também foi realizadas
entrevistas junto a empregados da Unidade Descentralizada da Embrapa, denominada
Embrapa Suinos e Aves, localizada em Concoérdia - SC.

Partiu-se da hipotese de que por ser tratar de uma empresa de abrangéncia e reconhecimento
nacional e internacional no desenvolvimento de pesquisa agropecudria, a mesma contasse com



KIU CONGRESO LATIND-IBEROAMERICAND DE GESTION TECNOLOGICA - ALTEC 2011 19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Per(

um processo de gestdo de projetos eficaz, que pudesse ser tomado como exemplo por
instituigdes publicas de pesquisa.

Os resultados demonstraram que a Embrapa possui um sistema de Planejamento e gestdo de
pesquisa bastante abrangente. O processo de priorizagdo dos projetos considera, em sua
avaliacdo, tanto o mérito técnico como o estratégico e utiliza-se de técnicas mistas para a
sele¢dao e aprovacao das propostas de projetos, sendo que somente sao aprovadas as propostas
que satisfacam estes dois requisitos. A Empresa utiliza-se de um aplicativo (software) que
permite a elaboragdao, acompanhamento e avaliacdo dos projetos, dispensando documentos e
relatérios impressos ou on line, o que foi considerado como a principal vantagem apontada
pelos usuarios do sistema. Em relagdo ao processo de gestdo (SEG) como um todo, grande
parte dos entrevistados alegou ndo ter um conhecimento profundo de todas as etapas que o
compoe, enquanto que outros acreditam que, apesar dos avangos do sistema, o mesmo ainda ¢
bastante burocratico em algumas fases, principalmente na avaliagdo final das propostas e
acompanhamento dos projetos.

Palavras-chaves: Gestao de projetos, planejamento, inovagao, Embrapa,

Introducéao

O desenvolvimento de projetos de pesquisa geralmente tem como objetivo colocar a empresa
em um novo patamar de desempenho e reconhecimento. Porém, o fato de ter bons projetos nao
garante que os objetivos estratégicos sejam atendidos, uma vez que o ambiente em que as
organizagdes estdo inseridas estd em constantes mudangas (COITINHO, 2007).

Neste contexto surge a questdo: Por que ¢ importante ter um bom processo de gestdo de
projetos? Segundo Coitinho (2007), a resposta pode ser evidenciada pelas dificuldades
vividas pelas organiza¢des que ndo possuem um processo efetivo de gestdo: a dificuldade de
eliminar projetos que ndo irdo gerar valor, e a inexisténcia de critérios claros e efetivos para
selecdo e priorizagao.

Uma gestio de projetos bem sucedida exige planejamento e coordenacdo extensivos, onde o
fluxo de trabalho e a coordenagdo devem ser administrados de forma interativa e permanente
entre a gerencia e as equipes. Além disso, ¢ importante salientar o papel dos processos. No
passado, o foco da gestdo estava em alocar pessoal competente para assegurar 0 Sucesso.
Atualmente, os procedimentos, processos, politicas e f erramentas mais formalizadas sdo
consideradas vitais para o planejamento e gerenciamento (PROMON, 2008).

As solugdes para problemas impostos por demandas que mudam rapidamente e por
tecnologias complexas levaram as instituigdes, principalmente as instituicdes publicas de
pesquisa no Brasil, a buscarem novas formas de gerenciamento de projetos. Assim, a Embrapa
adotou, a partir de 2002 o Sistema Embrapa de Planejamento (SEG), com objetivo de
organizar as atividades da empresa, integrando os diferentes niveis de gestao estratégica, tatica
e operacional da instituigao.
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Assim, o objetivo deste trabalho ¢ d escrever e an alisar o sistema de gestdo de projetos
utilizado pela Embrapa. Para realizagdo do estudo, foram utilizadas técnicas de pesquisa
bibliografica, andlise documental e entrevista semi-estrtuturada junto a usudrios do sistema
que estdo lotadas na Unidade de Pesquisa da Embrapa denominada Embrapa Suinos Aves em
Concordia - SC.

Este artigo esta estruturado em trés partes: a primeira traz uma discussao sobre a importancia
do processo de selecdo e gestdo de projetos em instituicdes publicas de pesquisa. A segunda
parte esta dividida em dois momentos: A caracterizacdo da Embrapa, sua area e abrangéncia,
recursos humanos e financeiros e o Planejamento estratégico da instituicdo. Na terceira parte
esta detalhado o processo de planejamento e p rogramagdo de pesquisa da Embrapa,
encerrando-se com as consideragdes finais.

1. A importéncia do processo de selecédo e gestdo de projetos em instituicdes
publicas de pesquisa

A existéncia de um processo de priorizagdo de pesquisas, visando subsidiar a al ocagdo de
recursos em qualquer governo, organiza¢do ou programa ¢ uma necessidade. Contini (1998)
enfatiza que, em se tratando de pesquisas, diversos conflitos surgem no ambito dos tomadores
de decisdo, em funcdo do custo elevado desta atividade, do 1ongo periodo de duracdo dos
projetos e da maturagdo de seus resultados, do grau de incerteza que permeia o processo de
pesquisa, da limitagdo de recursos e da pressao em valorizar os resultados e obter relevancia
socio-econdmica.

Magalhaes (2008) reitera que um dos tipos mais freqiientes de tomada de decisao em qualquer
organizagdo, principalmente aquelas ligadas a atividades de pesquisa, ¢ a selecdo e priorizacao
de projetos. Diante de varios objetivos, metas, desafios e problemas que se apresentam, novos
e desconhecidos, e de diversas possiveis alternativas de acdo, da escassez de recursos e da
limitag¢ao dos recursos fisicos e humanos, as organizagdes precisam, cada vez mais contar com
um processo eficiente de priorizacdo de seus projetos de pesquisa. (CONTINI et al, 1998;
MAGALHAES, 2008).

Em se tratando de Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia, Contini et al (1998) ressaltam esta
necessidade se mostra mais emergente, uma vez que a alocagdo de recursos publicos
destinados a Ciéncia e Tecnologia, concorre com outras areas consideradas prioritarias pelo
governo, como saude, educacdo e seguranga, entre outras, o que torna a priorizacao de projetos
de pesquisa ¢ imprescindivel pela necessidade de alcangar, com recursos limitados, os
objetivos e as metas das instituigdes e do pais (CONTINI et al, 1998).

Contini et al (1998) e Galvao (2000) ressaltam ainda que estas institui¢cdes estdo inseridas em
um ambiente de intensa competi¢dao entre organizagdes € paises e de surgimento constante de
novas fronteiras do ¢ onhecimento, além de receberem grande nimero de demandas de
pesquisa, para as quais, nem sempre tém condi¢des de produzir ou viabilizar as solucdes, o
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que torna o processo o processo de selecdo projetos crucial para o sucesso de um programa de
pesquisa.

Muitas vezes,quando se trata de selecdo de carteira com diferentes projetos, diferentes
impactos devem ser comparados. Também pode haver sobreposi¢des, sinergias, € o utras
interacdes dos projetos que devem ser considerado. Projetos de PD&I sdo muitas vezes
iniciados e defendido de “baixo para cima”, onde os cientistas defendem projetos que t€m
grande valor técnico, porém, o custo ou beneficios estratégicos podem ndo ter sido
considerados (MEADE e PRESLEY, 2002).

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo, por definicao, ¢ uma atividade de risco, ndo havendo
nesta area, projetos de risco zero. Teoricamente, os projetos de maior risco, apresentam maior
potencial de retorno, porém concentram muitos recursos € as chances de sucesso sdo mais
reduzidas. Neste contexto, Chapieski (2007) acredita que seria imprudente concentrar grandes
recursos em projetos de alto risco, mas, por outro lado, montar uma carteira de projetos
concentrada em projetos de baixo risco e baixo potencial de retorno, também nao seria o ideal,
pois, mesmo obtendo sucesso, o retorno seria baixo, o que evidencia a necessidade da busca de
um equilibrio entre projetos de baixo, médio e alto risco. Para Chapieski (2007) e fetuar a
selecdo dos projetos de PD&I a serem implementados ¢ uma questao estratégica fundamental,
que deve ser tomada nao somente com a participa¢ao do pesquisador, mas com envolvimento
da alta administracdo da empresa, visto que se trata de uma questdo de sobrevivéncia da
companhia.

2. Embrapa: caracteristicas e abrangéncia de atuacao

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa foi criada em 26 de abril de 1973,
com as fungdes bdasicas de execucdo de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, € a
transferéncia destas para o meio produtivo. Euma empresa ptblica de direito privado,
vinculada ao Ministério da Agricultura e d o Abastecimento, constituindo-se na maior e
principal instituicdo de pesquisa agropecuaria brasileira, destacando-se na esfera internacional,
como o principal centro de tecnologia agropecuaria tropical do mundo. Sua missdo, conforme
definido em seu Plano Diretor (V PDE 2008-2023) ¢é: “Viabilizar solugdes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade
brasileira”.

A Embrapa atua por meio de 15 Unidades administrativas e 45 Unidades de Pesquisa ou
Servi¢co denominadas Unidades Descentralizadas (UDs), estando presente em quase todos os
Estados da Federacgdo, nos mais diferentes biomas brasileiros, conforme pode ser observado no
Quadro 1, abaixo:

Quadro 1 — Unidades Descentralizadas de Pesquisa e Servico da Embrapa.

Nome | Localizacéo Regido
Unidades de Servico (03)
Embrapa Café Brasilia-DF Centro-oeste
Embrapa Informagao Tecnologica Brasilia-DF Centro-oeste
Embrapa Transferéncia de Tecnologia Brasilia-DF Centro-oeste
Unidades de Pesquisa de Produtos (16)
Embrapa Arroz e Feijao | Santo Antonio de Goids/GO Centro-oeste



http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpaf/
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Embrapa Gado de Corte Campo Grande/MS Centro-oeste
Embrapa Hortalicas Brasilia/DF Centro-oeste
Embrapa Algodao Campina Grande/PB Nordeste
Embrapa Caprinos e Ovinos Sobral/CE Nordeste
Embrapa Mandioca e Fruticultura Cruz das Almas/BA Nordeste
Embrapa Pesca e Aqiiicultura Palmas/TO Norte
Embrapa Gado de Leite Juiz de Fora/MG Sudeste
Embrapa Milho e Sorgo Sete Lagoas/MG Sudeste
Embrapa Pecudria Sudeste Sao Carlos/SP Sudeste
Embrapa Florestas Colombo/PR Sul
Embrapa Pecuaria Sul Bagé/RS Sul
Embrapa Soja Londrina/PR Sul
Embrapa Suinos e Aves Concordia/SC Sul
Embrapa Trigo Passo Fundo/RS Sul
Embrapa Uva e Vinho Bento Gongalves/RS Sul

Unidades de Pesquisa de temas basicos (11)

Embrapa Agroenergia Brasilia/DF Centro-oeste
Embrapa Estudos e Capacitagao Brasilia/DF Centro-oeste
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia Brasilia/DF Centro-oeste
Embrapa Agroindustria Tropical Fortaleza/CE Nordeste
Embrapa Agrobiologia Itaguai/RJ Sudeste
Embrapa Agroindustria de Alimentos Guaratiba/RJ Sudeste
Embrapa Informatica Agropecudria Campinas/SP Sudeste
Embrapa Instrumentagéo Séo Carlos/SP Sudeste
Embrapa Meio Ambiente Jaguaritna/SP Sudeste
Embrapa Monitoramento por Satélite Campinas/SP Sudeste
Embrapa Solos Rio de Janeiro/RJ Sudeste

Unidades de pesquisa Ecorregionais (15)

Embrapa Agropecuaria Oeste Dourados/MS Centro-oeste
Embrapa Agrossilvipastoril Sinop/MT Centro-oeste
Embrapa Cerrados Brasilia/DF Centro-oeste
Embrapa Pantanal Corumba/MS Centro-oeste
Embrapa Cocais Sdo LuissMA Nordeste
Embrapa Meio-Norte Teresina/P1 Nordeste
Embrapa Semidrido Petrolina/PE Nordeste
Embrapa Acre Rio Branco/AC Norte
Embrapa Amapa Macapd/AP Norte
Embrapa Amazonia Ocidental Manaus/AM Norte
Embrapa Amazodnia Oriental Belém/PA Norte
Embrapa Rondonia Porto Velho/RO Norte
Embrapa Roraima Boa Vista/RR Norte
Embrapa Tabuleiros Costeiros Aracaju/SE Sudeste
Embrapa Clima Temperado Pelotas/RS Sul

Fonte: Dados brutos (Embrapa, 2011)

Além das Unidades Administrativas e de Pesquisa no Brasil, a Em brapa atua também na
América do Norte, na Europa, na Asia, na Africa e na América Latina, por m eio de
Laboratorios Virtuais e projetos (Quadro 2).


http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpgc/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnph/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpa/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpc/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpmf/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/embrapa-pesca-aquicultura-e-sistemas-agricolas/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpgl/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpms/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cppse/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpf/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cppsul/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpso/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpsa/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpt/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-pesquisa-de-produtos/cnpuv/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnpae/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/embrapa-cecat/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cenargen/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnpat/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnpab/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/ctaa/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnptia/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnpdia/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnpma/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnpm/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-de-temas-basicos/cnps/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpao/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/embrapa-mato-grosso/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpac/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpap/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/embrapa-cocais-e-planicies-inundaveis/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpamn/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpatsa/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpafac/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpafap/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpaa/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpatu/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpafro/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpafrr/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpatc/
http://www.embrapa.br/a_embrapa/unidades-de-pesquisa-e-de-servicos/unidades-ecorregionais/cpact/
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Quadro 2 — Atuacao da Embrapa no Exterior.

Modo de Localizacdo Objetivo
atuacéo
Laboratorios Estados  Unidos; | Promover oportunidades de cooperagdo internacional em
Virtuais Franga, Inglaterra, | pesquisa agropecuaria acompanhando os avangos, tendéncias
Coréia do Sul. e atividades cientificas de interesse do agronegdcio dos
paises parceiros.
Projetos  na | Africa/Gana, Auxiliar, promover e fomentar o desenvolvimento social e o
Africa Mogcambique, Mali, | crescimento econdmico através da transferéncia de tecnologia
Senegal e do compartilhamento de conhecimentos e de experiéncias
no campo da pesquisa agropecudria.
Projetos nas | Venezuela Promover a transferéncia de tecnologia e o intercambio de
Américas (Caracas) e Panama | conhecimentos, ¢ impulsionar as transformagdes sociais e
tecnoldgicas pertinentes, a fim de fortalecer a producao
agricola.

Fonte: Dados brutos (Embrapa, 2011).

O quadro de pessoal da Embrapa ¢ composto por 8.994 empregados (em 2010). Deste total,
2024 sao pesquisadores, sendo que a maior parte deles estd lotada nas Unidades
Descentralizadas. Todos os pesquisadores possuem curso de pos-graduacdo stricto sensu,
dentre os quais 79% s@o doutores (Quadro 3). Esta formacdo deve-se em parte, em funcao da
Institui¢do ter implantado um treinamento de pés graduagao para pesquisadores e analistas.

Quadro 3. Nivel académico dos pesquisadores da Embrapa (%)

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Mestrado 41% | 37% |37% |32% |28% |25% |23% |21%
Doutorado 50% | 53% |63% |68% |72% |75% |77% | 79%

Fonte: Dados brutos (Embrapa, 2011).

Para o desenvolvimento de recursos humanos do pessoal de apoio a pesquisa, a Instituicao
mantém programas formais e ndo formais de curta duracdo (cursos de especializagdo, de
reciclagem, atualizacao e treinamentos técnicos e gerenciais).

Por se tratar de uma empresa publica de pesquisa, a maior parte do seu orcamento ¢ provido
pelo Governo Federal. Em oito anos, o or¢amento da Embrapa, em valores reais, apresentou
uma variagdo em torno de 136%, passando de 790 milhdes em 2003 para 1,87 bilhdo em 2010,
conforme detalhado no Quadro 4.

Quadro 4 - Orgamento Anual da Embrapa

Ano Valor Nominal Valor Real (milhdes R$) | CRESC REAL
(milhdes R$) IPCA (Base 2010) (% ao ano)

2003 790 100 1.132,46 -

2004 933 107,6006441 1.242.97 9,8%

2005 956 113,7228339 1.205,05 -3,1%

2006 1060 117,2957494 1.295,44 7,5%

2007 1160 122,5240085 1.357,16 4,8%
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2008 1370 129,7557595 1.513,52 11,5%
2009 1850 135,3508646 1.959,32 29,5%
2010 1870 143,3488397 1.870,00 -4,6%

Fonte dos dados brutos: Embrapa
Nota: Valores deflacionados pelo IPCA

2.1. Planejamento Estratégico da Embrapa

A Embrapa (2008) considera seu Plano Estratégico uma estrutura ndo estatica, sendo, devendo
ser submetido constantemente ao monitoramento e a avaliacdo de resultados. O
monitoramento ¢ utilizado como instrumento de flexibilizagdo do Plano, que possibilita a
correcdo das metas frente an ovos fatos ¢ d ados e aex ecu¢do de medidas corretivas,
preventivas ou proa tivas face aos novos contextos. Ja a avaliacdo de resultados objetiva
identificar e medir os resultados alcancados pela organizacao em beneficio de seus publicos-
alvo.

Em 2007 a Institui¢ao iniciou o ciclo de planejamento estratégico, visando a elaboragao do seu
V Plano Diretor - V PDE, para o periodo de 2008 a 2023, com uma maior especifica¢do para
os primeiros quatro anos do Plano. Para sua elaboracdo a Embrapa utiliza-se da metodologia
baseada em cenarios. A principal caracteristica deste processo ¢ que ele permite visualizar as
complexidades e d escontinuidades, incertezas e v olatilidades que permeiam o ambiente
externo das instituigdes de PD&I voltadas para a agropecuaria brasileira. A partir de possiveis
cenarios futuros, baseados em eventos potenciais, e de determinantes e condicionantes
externos, foram determinadas a Missdo, a Visdo de Futuro, os Objetivos e Diretrizes
Estratégicas, da Embrapa, em consonéancia com as prioridades e orientacdes governamentais
(EMBRAPA, V PDE, 2008). O ciclo de planejamento estratégico da Embrapa ¢ composto
pelo Plano Diretor da Embrapa (PDE) e pelos Planos Diretores das Unidades (PDUs).

No Plano Diretor da Embrapa (PDE), consta seu posicionamento estratégico, baseado na
identificacdo clara de seu publico alvo e na defini¢do dos beneficios que a instituicdo deve
gerar para esse publico. Para gerar estes beneficios serdo concentrados esfor¢os e recursos
para o cumprimento de cinco Objetivos Estratégicos, representados por oito desafios
organizacionais e institucionais, que constituem suas Diretrizes Estratégicas. Os Objetivos
estratégicos constituem-se nos resultados prioritarios, referentes as atividades-fim da
Embrapa, e que devem ser alcancados ou mantidos no horizonte do Plano Diretor. Tém por
finalidade dar maior precisio a Visdo de Futuro e ao Posicionamento, aproveitar as
Oportunidades e minimizar o impacto das Ameagas. As Diretrizes estratégicas referem-se as
atividades-meio da Embrapa, que objetivam contribuir para o alcance da Visao de Futuro e do
Posicionamento Estratégico.

Em seu planejamento estratégico a Embrapa definiu estratégias de longo prazo (15 anos). A
defini¢do de como chegara 14, e por onde comegar esta descrito nas estratégias de médio prazo
(horizonte 2011). Para formulacgio destas Estratégias, foi feito um alinhamento com os Planos
Governamentais definidos para o pe riodo 2008-2011, relacionados com a agricultura,
notadamente o Plano Plurianual do Governo Federal 2008-2011, o Plano Estratégico 2015 e o
Plano Nacional de Agroenergia 2006-2011, elaborados pelo Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento; e o Plano de Ag¢dao 2007-2010, elaborado pelo Ministério da
Ciéncia e Tecnologia.
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O Plano Diretor da Embrapa, composto de sua Missdo, Visao de Futuro, Valores, Objetivos
Estratégicos e Diretrizes, bem como suas estratégias compoe o principal documento balizador
para a elaborag¢do dos Planos Diretores das Unidades Descentralizadas - PDU.

Os Planos Diretores das Unidades (PDUs) sao elaborados a partir do PDE, considerando ainda
as demandas oriundas da cadeia produtiva no qual a Unidade Atua. As estratégias de médio
prazo elaboradas no PDE sdo referencias para a elaboragdo dos PDUs que sdao constituidos
pela Missdo, Visao de Futuro e Valores. Nele também constam as Tendéncias para o ambiente
de atuacdo, as Principais oportunidades e ameacas, a Formulacao Estratégica, os Desafios
Cientificos e Te cnoldgicos, os Objetivos Estratégicos, os Desafios Institucionais e
Organizacionais.

Os Planos Diretores das Unidades s@o considerados um importante instrumento no processo de
priorizacao dos projetos de pesquisa a serem desenvolvidos, uma vez que neste documento
estd descrita quais serdo as areas de atuagdo da Unidade, identificadas como Estratégias
selecionadas. Para ser aprovado, o projeto deve obrigatoriamente, ter suas acdes voltadas para
a busca dos resultados definidos pelas estratégias.

3. O planejamento e programacdao da pesquisa na Embrapa

A Embrapa possui um sistema de planejamento de pesquisa denominado: Sistema
Embrapa de Gestdo (SEG), que tem como objetivo abarcar todo o processo de gestdo de
projetos de PD&I. Ou seja, definir os processos de planejamento, indugdo, priorizacao,
execucdo, acompanhamento, avaliagdo e realimentacdo das atividades de PD&I, comunicacao
empresarial, transferéncia de tecnologia e desenvolvimento institucional (GARCIA, 2009). O
Sistema busca também organizar as atividades da empresa, integrando os diferentes niveis de
gestdo estratégica, tatica e operacional; estabelecer figuras programaticas, instancias, niveis e
formas de gestdo e; definir os processos de planejamento, indugdo, execucdo,
acompanhamento, avaliagdo e realimentacdo das atividades de P&D, Comunicacao
Empresarial, Transferéncia de Tecnologia e Desenvolvimento Institucional.

O SEG ¢ composto pelos subsistemas: Gestao estratégica, Gestao tatica e Gestao operacional.
Cada um deles possui suas atribui¢des principais, porém agem de maneira integrada. A
estrutura do SEG esté representada na Figura 1, abaixo.
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Figura 1 - Estrutura Geral do Sistema Embrapa de Gestdo — SEG
Fonte: Embrapa, Manual do SEG, 2004.

Os principais objetivos do subsistema de gestdo estratégica estdo concentrados na busca de
demandas de pesquisa e consistem em organizar e implementar processos prospectivos para a
construgdo e revisdo sistematica da visdo estratégica da empresa, definir os rumos e as
intencoes estratégicas, consolidando as propostas do Plano Diretor Embrapa (PDE), e definir e
revisar o foco do negocio da empresa, priorizando os temas de pesquisa para as atividades da
empresa.

O subsistema de Gestdo tatica incorpora objetivos relacionados as elegdo,
acompanhamento e avaliagdo dos projetos. Seus objetivos sdo: compor e gerir a carteira de
projetos e processos da Embrapa, visando atender as metas institucionais fixadas pela DE e
garantindo a qualidade técnica, cientifica e o mérito estratégico da programacao; implementar
e gerir instrumentos de inducdo para compor a carteira de projetos e processos, balanceando as
atividades essenciais, e alinhando-as as diretrizes dos Planos Diretores da Empresa e d as
Unidades; implementar mecanismos para gestdo continua de carteiras de projetos e processos,
induzindo o compartilhamento de recursos, capacidade intelectual e infra-estrutura interna e de
parceiros e; gerir a execucdo e a melhoria continua dos processos de P&D, Transferéncia de
Tecnologia, Comunicagao Empresarial e Desenvolvimento Institucional da Embrapa.

O subsistema de Gestdo operacional objetiva, principalmente elaborar, gerir e
executar projetos e processos de pesquisa de acordo com as diretrizes elaboradas no PDE e
identificar, planejar e implementar a melhoria continua nos processos da Empresa.

As fungdes estabelecidas para os subsistemas de gestdo estratégica, gestdo tatica e
gestdo operacional sdo executadas por Colegiados do SEG, que atuam nos diferentes
componentes do Sistema. A Figura 2 representa a estrutura destes sistemas.
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Figura 2 - Estrutura dos colegiados do SEG
Fonte: Embrapa, Manual do SEG, 2004.

O processo de gestdo da Empresa, segundo natureza de seus procedimentos e atividades, e de
acordo com as atribui¢des de suas instancias, ¢ constituido por diversas fases (EMBRAPA,
2004).

1. Elaboracao do Plano Diretor da Embrapa (PDE) e o das Unidades Descentralizadas (PDU);

2. Elaboracdo de uma proposta para a composi¢do da agenda institucional, a partir do PDE,
PDUs e estudos prospectivos;

Elaboracdo das metas institucionais baseadas no PDE e na agenda institucional aprovadas;

4. A partir das metas institucionais, o Comité Gestor da Programacdo define os recursos
financeiros necessarios para a execucao da programag¢do, as metas técnicas e a carteira de
projetos a serem acompanhados, os procedimentos de inducdo e a alocagdo de recursos para
cada um dos Macroprogramas;

5. Inicio do processo de indugdo de projetos para a formagdo da carteira. As equipes de
pesquisadores e analistas elaboram as propostas de projeto ou processo, que sdo analisadas
e aprovadas tecnicamente pelos Comités Técnicos Interno (CTIs), que as encaminham para
o gestor do macroprograma.

6. As propostas recebidas sdo encaminhadas para avaliagdo e ap rovagdo técnica das
Comissoes Técnicas de Macroprogramas (CTMP). Os projetos tecnicamente aprovados
pelos CTMPs sao analisados em conjunto pelo CGP, com o objetivo de garantir o balango
estratégico e a consolidacdo do esfor¢o global da Empresa;

7. Apods homologada a programagdo, os projetos passam a compor a carteira de projetos da
Embrapa e i nicia-se sua execugdo pelos lideres e eq uipes, que sao periodicamente
avaliados, pelos CTIs das Unidades e pelo Gestor do MP para identificar os resultados,
propor corregdes em sua execucdo ou até mesmo cancelar o projeto ou processo em
execucdo. Ao final da execucdo do projeto, o gestor e a CTMP realizam a avaliagao final.
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8. Periodicamente, a p rogramacdo de cada Macroprograma ¢r eavaliada em relagdo ao
cumprimento das metas técnicas estabelecidas;

O sistema de gestdo da Embrapa adota figuras programaticas de nivel tatico, orientadas para a
gestdo de carteiras de projetos e processos, denominadas Macroprogramas (MP). Os MPs
possuem caracteristicas especificas quanto a estrutura de suas equipes e de seus arranjos
institucionais, sendo instrumentos gerenciais para a o peracionalizacdo da programacgao da
Empresa, orientando-a para a o btencdo de resultados que atendam as metas técnicas
estabelecidas nos Planos Diretores (PDE e PDUs) (EMBRAPA, 2004).

Cada um dos macroprogramas do SEG possuem projetos, fontes de financiamento e formas de
indugdo de projetos especificos, que atuam como instrumentos para cumprimento das metas
técnicas. Sua duracdo ¢ indeterminada e sdo gerenciados por um Gestor com a assessoria de
uma Comissao Técnica de Macroprograma (CTMP). Atualmente, a Embrapa possui seis
Macroprogramas (MPs), envolvendo diversos temas:

e MP1: Grandes Desafios Nacionais: Composto por projetos de pesquisa, desenvolvimento
e inovacao (PD&I) de base cientifica elevada, de cardter transdisciplinar e multi-
institucional. S do pesquisas de carater estratégico, que exijam arranjos institucionais
complexos ou grandes redes e a aplicagdo intensiva de recursos para a sua execug¢ao.
Buscam avangos tecnologicos radicais, novos paradigmas para o c onhecimento e para o
padrao tecnologico ou consolidar vantagens competitivas e sustentabilidade no agronegdcio
brasileiro do agronegdcio brasileiro e superar desequilibrios sociais.

e MP2: Competitividade e Sustentabilidade Setorial: Projetos de médio prazo, base
cientifica elevada voltados para o desenvolvimento de pesquisas aplicadas e estratégicas, de
natureza tematica ou interdisciplinar, executados em clusters, equipes interativas e redes.
Busca avangos significativos e inovadores no conhecimento € no padrdo tecnoldgico e
subsidiar politicas publicas voltadas para a competitividade, a sustentabilidade do
agronegocio e o desenvolvimento econdmico e social do pais.

e MP3: Desenvolvimento Tecnologico Incremental do Agronegdcio: Abriga projetos de
curto e médio prazo de apoio ao aperfeigoamento tecnoldgico do agronegocio e atividades
correlatas. Executados por meio de arranjos simples e com baixa aplicagdo de recursos. Sao
projetos assentados no conhecimento tecnoldgico ja existente; transferéncia de tecnologia,
enfatizando atividades de desenvolvimento, validagdo e acabamento de tecnologias,
protétipos e unidades demonstrativas e outras atividades afins ndo rotineiras. Abriga ainda,
projetos inovadores de organizacdo de informagdes tecnoldgicas, que demandem
participacao de pesquisadores.

e MP4: Transferéncia de Tecnologia e Comunicacdo Empresarial: Objetiva a
Transferéncia de Tecnologia e a Comunicagdo Empresarial, para a integracdo entre a
atividade de P&D e o mercado e para aprimorar o relacionamento da Embrapa com seus
publicos de interesse e com a sociedade. Os projetos tém carater aplicado, de natureza
tematica ou interdisciplinar intra e interinstitucional, com execu¢do ¢ organiza¢do em
nucleos especializados, equipes interativas oure des, de acordo com seu grau de
complexidade e abrangéncia.

e MP5: Desenvolvimento Institucional: Foca processos corporativos ¢ projetos em parceria
institucional, voltado para o desenvolvimento institucional, busca avangos institucionais ¢
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implementagdo de mudancas que resultem na auto-renovacdo, melhoria da gestdo eno
aumento da capacidade da institui¢ao de lidar com desafios e problemas.

e MP6: Apoio ao Desenvolvimento da Agricultura Familiar e a Sustentabilidade do
Meio Rural: Busca o desenvolvimento sustentavel da agricultura familiar ed e
comunidades tradicionais, na perspectiva de agregacdo de valor e, prioritariamente, com
abordagem territorial. Os projetos devem fornecer métodos, instrumentos € meios para
apoiar politicas publicas e p rogramas mais especificos de desenvolvimento, fomento,
capacitagdo e socializagdo de conhecimentos et ecnologias para a inclusao social dos
trabalhadores de base familiar, os assentamentos de reforma agraria e comunidades
tradicionais.

As linhas de pesquisa estabelecidas e os recursos destinados a cada Macroprograma sao
definidas pelo Comité Gestor da Programacao, a partir do Plano Diretor da Embrapa (PDE).
Esta definicao ¢ feita tendo como base os objetivos estratégicos. Cada Macroprograma possui
caracteristicas, orgamentos financeiros, duracdo, suas metas e objetivos especificos, a serem
atingidos. As especificidades de cada um sao detalhadas nos Editais ou Chamadas do SEG,
elaboradas pelo Departamento de Pesquisa e D esenvolvimento, responsavel pela gestdo do
processo de compatibilizacdo da Agenda Institucional de P&D, pela gestdao da programacao
global de P&D do Sistema Embrapa de Gestdo e pelos processos de articulacdo técnica e
gestao da informagao de P&D. Entre o periodo de 2003 a 2010, foram destinados R$ 626, 497
milhdes para execucdo de projetos, nos Macroprogramas da Embrapa (Quadro 5).

Quadro 5 - Valores disponibilizados para execugdo de projetos por meio dos Editais do SEG

ANo Valor Nominal Valor real (milhdes R$) | CRESC Real % Proj/
(milhdes RS) IPCA (Base 2010) (% ao ano) | Orgcamento
2003 36,40 100,00 52,18 - 4,6%
2004 36,10 107,60 48,09 -7,8% 3,9%
2005 25,10 113,72 31,64 -34,2% 2,6%
2006 75,10 117,30 91,78 190,1% 7,1%
2007 98,08 122,52 114,74 25,0% 8,5%
2008 109,62 129,76 121,11 5,5% 8,0%
2009 122,50 135,35 129,74 7,1% 6,6%
2010 123,60 143,35 123,60 -4,7% 6,6%

Fonte dos dados brutos: Embrapa
Nota: Valores deflacionados pelo IPCA

3.1. O Processo de selecé@o de projetos no Sistema Embrapa de Planejamento (SEG)

Os editais ou Chamadas divulgam as linhas de pesquisa de interesse da Embrapa, bem como
as orientagdes para o processo seletivo das propostas de projeto. Estas chamadas possuem
periodicidade semestral, podendo, contundo ocorrer chamadas extras para atendimento de
demandas nao programadas ou demandas de pesquisa financiada por parceiros externos. Com
a publicacdo das chamadas, inicia-se o processo de inducao de projetos, com a elaboracdo das
propostas pela equipe de pesquisadores das Unidades. Alguns macroprogramas permitem a
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elaboracdo de pré-propostas ou carta-consulta. A maior parte, porém, exige a apresentacdo de
propostas de pesquisa. Os formularios sdo preenchidos pela equipe por meio de um programa
corporativo denominado IDEARE, disponibilizado na Intranet da Institui¢do. Para acesso, o
lider ou o membro da equipe deve ser cadastrado e possuir uma senha.

O formulério de propostas contém os seguintes dados que devem ser preenchidos pelo
proponente: Chamada, Tipo de submissdo, Linha tematica, Lider, Instituicao do Lider (na base
corporativa), Titulo, Sigla, Titulo em Inglés, Data de Inicio, Duragdo, Web Site, Palavras-
chave, Resumo, Objetivo geral, Objetivos especificos, Natureza da pesquisa, Ecossistema,
Piblico alvo, Grandes temas, Area de conhecimento, Cadeia produtiva, Regido de
abrangéncia, Projeto Componente (no caso de MP1), Planos de Acdo, Atividades, Metas,
Resultados, Or¢amento, Caracterizacdo do Problema Focalizado pelo Projeto, Hipoteses ou
questdes técnico-cientificas, Estado da arte, Estratégia de gestdo em projeto em rede,
Estratégia de acdo, Metodologia Impactos potenciais, Questdes relacionadas a p ropriedade
intelectual, Envolvimento do setor privado, Medidas de seguranca ambiental, biologica e
pessoal, Acesso ao patrimonio genético e co nhecimento tradicional associado, Riscos e
dificuldades, Outros projetos e f inanciamentos, Equipe, Referéncias bibliograficas,
Informacdes adicionais e Anexos.

Ap6s o preenchimento do formulério, o lider do projeto o envia para submissdo. Quando o
lider submete a proposta ao Comité Técnico Interno (CTI), ela se torna bloqueada para
alteragdes, mas o Lider poderd cancelar a submissao enquanto o Presidente do CTI ndo houver
indicado um consultor ad-hoc ou iniciado a emissao do seu parecer. O Presidente do CTI pode
contar com consultores ad-hocs para subsidiar seu parecer. Os consultores serdo notificadas
pelo sistema sobre a solicitagdo de parecer. Caso a proposta for aprovada com “ajustes™, o
lider seré notificado dessa decisdao e a submissao sera desbloqueada para alteragdes pelo lider,
que terd que submeté-la novamente ao CTI para reavaliagdo. Se aprovada sem ajustes, serd
automaticamente apresentada ao gestor do respectivo MP.

Cada gestor avalia as propostas especificas do seu macroprograma de acordo com a Chamada,
nos seguintes aspectos: areas e linhas tematicas, elegibilidade institucional do proponente e
dos participantes, aderéncia aos conceitos do MP eas caracteristicas dos projetos,
preenchimento correto dos campos dos formularios e curriculos atualizados dos pesquisadores
na Plataforma Lattes. A's propostas que atendem aos requisitos citados anteriormente, sdo
encaminhadas para a avaliagdo de mérito técnico.

A avaliag@o Técnica ¢ feita pela Comissdo Técnica de Macroprograma (CTMP), formada por
especialistas internos e externos a Embrapa. Cada CTMP ¢ liderada por um gestor de MP, o
qual desempenha a fungdao de Coordenador Técnico. A CTMP avalia as propostas, utilizando-
se do programa IDEARE. Nesta avaliacdo, sdo estabelecidos escores de relevancia para os
seguintes aspectos relativos ao mérito técnico-cientifico (clareza, concisdo ¢ o bjetividade):
objetivos, metas e es tratégias; metodologia, resultados e i mpactos esperados; acdes de
transferéncia de tecnologia; qualificagdo e experiéncia das institui¢des integrantes, da equipe e
dos parceiros; adequagdo dos arranjos sobre a propriedade intelectual; medidas de seguranca
bioldgica, pessoal e ambiental; e adequacdo da proposta orcamentaria e duragao do projeto.
Apoés aan alise o parecer da CTMP éem itido como RECOMENDADA/NAO
RECOMENDADA para aprovacao.
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A avaliacdo final ¢ feita semestralmente pelo Comité Gestor da Programagao (CGP), formado
por pesquisadores doutores de reconhecida producao cientifica na area (internos e/ou externos
a Embrapa), pelos Diretores da Institui¢do, pelo Secretario Executivo do Setor de Gestao
Estratégica (SGP), representantes do DPD, da Assessoria de Inovagao Tecnoldgica (AIT), do
Departamento de Transferéncia de Tecnologia (DTT) ed a Secretaria de Comunicagdo
(SECOM). Nas reunides de avaliacdo, sdo apresentadas todas as propostas recebidas
(recomendadas e ndo recomendadas pelos CTMP).

O CGP avalia as propostas em relagdo ao mérito estratégico tendo como referéncia os
objetivos e diretrizes estratégicas do Plano Diretor Embrapa (PDE) e os parecer emitidos pela
CTMP. Nao ha um formulério especifico para esta avaliacao, as propostas sao apresentadas e
seus méritos sdo discutidos pelos participantes. B usca-se determinar a contribuicdo e
impactos de cada proposta em relacdo ao cumprimento das metas institucionais da empresa e
seu custo/beneficio em relagdo ao alcance dos objetivos estratégicos institucionais. O
processo de elaboragdo, apresentacdo e avaliacdo de pré-propostas e propostas de projetos no
SEG, est4 resumido na Figura 2.

Elaboragio, apresentagido e avaliagcdo de pré e propostas no SEG
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Figura 2. Processo de elaboragdo, apresentagdo ¢ avaliagdo de pré-propostas e propostas de projetos
no SEG.
Fonte: Embrapa, 2010.

A gestdo de projetos na Embrapa ¢ feita com base na formagao de uma carteira de projetos,
que busca garantir o balango estratégico dos objetivos tragados pelo Plano Diretor Embrapa
(PDE). Para uma boa gestao de uma carteira de projetos, Rabechini, Maximiano e M artins
(2005) propde um modelo dividido em seis etapas, resumidas em: identificagdo de critérios de
selecao de projetos, formacao da lista de projetos, avaliagdao da lista de projetos, formagao da
carteira de projetos a serem executados, administragdo do portfolio de projetos e revisdo e
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controle dos projetos. Na Embrapa, ao processo de gestdo de projetos contempla todas essas
fases. Cada Macroprograma possui sua propria carteira de projetos e semestralmente sao feitas
novas selegdes de projetos para integrar a carteira de projetos visando alcangar os objetivos
institucionais tragados pelo PDE.

O método de selecao de projetos de P&D utilizado pela Embrapa ¢ um misto de varias
técnicas de selecdo, buscando maior credibilidade, além de possibilitar a d ocumenta¢do do
processo de selegdo. Na etapa inicial, ¢ utilizada a técnica de pontuagdo, que consiste em
atribuir pontuagao aos critérios pré-estabelecidos (mérito estratégico e técnico) pelos Comités
Técnicos da unidades, que aprovam ou ndo as propostas para a proxima fase, no c aso a
avaliacdo de especialistas da area (internos e ex ternos) que julgam as propostas pelos seu
mérito técnico, caracterizando uma pesquisa de opinido com especialistas. Ja a técnica de
ordenamento, que consiste em classificar os projetos mediante comparagdo, ocorre na etapa
final de mérito estratégico, onde sdo estabelecidos escores indicativos de relevancia para os
critérios pré-estabelecidos,nos projetos aprovados pelos comités.

Para este trabalho, buscou-se ouvir a opinido dos usuarios do sistema sobre o mesmo. Para
isso foram enviados 30 questionarios estruturados a empregados da Embrapa Suinos e Aves
que ocupam o cargo de pesquisador e analista. As questdes versavam sobre o conhecimento e
entendimento de todas as fases do processo do Sistema Embrapa de Gestao (SEG), bem como
seus avangos e r etrocessos nos ultimos anos. Grande parte dos entrevistados alegou nao
conhecer em profundidade todas as etapas do sistema, apesar utilizd-lo. Segundo a opinido dos
entrevistados a grande vantagem deste sistema ¢ que o mesmo ¢ totalmente on-line, o que o
torna agil e de simples operacionalizagdo. Porém, em relagdo ao processo de gestdo, foram
ressaltadas algumas possiveis melhorias neste sistema como a desburocratizagdo em relagdo a
alguns Macroprogramas, a u niformizacdo de procedimentos para todas as unidades da
Embrapa, e maior transparéncia na fase de avaliacao final das propostas (por parte do Comité
Técnico do Macroprograma).

Consideracoes finais

O Sistema Embrapa de Gestao (SEG), no que se refere ao processo de selecao e avaliagdo de
projetos pode ser considerado um sistema bem estruturado, ele busca uma visao sist€émica da
gestdo da organizagdo, o que ¢ i mportante para que se possa executar o ciclo completo de
gestdo das atividades de pesquisa e d esenvolvimento, sem deixar de cumprir os objetivos
estratégicos da empresa. A Embrapa possui uma carteira de projetos bastante variada, cujos
projetos de pesquisa abrangem a desde a geragdo até a transferéncia, para a efetiva utilizagdo
da tecnologia, visando cumprir o ciclo completo de inovagao.

O método de selegdo de projetos de P&D utilizado pela Institui¢do considera aspectos
qualitativos e quantitativos, o que pode ser vantajoso por c onsiderar opinides subjetivas e
objetivas e a documentacdo do processo de selecdo. Porém uma desvantagem deste método ¢
sua morosidade, devido ao fato de passar por v arias etapas e por d epender de resultados
avaliados por diferentes pessoas, sendo essas internas e externas a empresa.
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O modelo de gestdo de carteira de projetos proposto por Rabechini, Maximiano e Martins
(2005) ressalta a importancia d a avaliagdo das propostas por um comité de pessoas
credenciadas e que levem em consideracdo aspectos taticos e estratégicos das projetos. Parte
destes aspectos sdao considerados na Embrapa, ja que a avaliacdo ¢ feita por comités e por
consultores ad-hoc credenciados, que avaliam critérios relativos ao mérito técnico, visando
uma sele¢ao mais rigorosa das propostas de projetos. Considerando a importancia do mérito
estratégico dos projetos para a i nstituicdo, poderiamos propor que este aspecto também
deveria ser avaliado nesta etapa de sele¢do das propostas.

Outro aspecto que deve ser considerado ¢ uma maior e melhor divulgagdo de todas as etapas
que compde o Sistema Embrapa de Gestdo, pois, apesar de seu uso estar consolidado na
empresa desde 2002, o resultado das entrevistas apontou para o fato de diversos empregados
desconhecer o mesmo em sua totalidade.
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