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Apresentacao

O Sistema de Avaliacdo de Unidades da Embrapa (SAU) foi criado

e implantado em 1996, no contexto do Sistema de Avaliacéo e
Premiacao por Resultados (Sapre). Os valores dos prémios distribuidos
entre equipes e empregados eram baseados no indice de Desempenho
Institucional (IDI), gerado ao final do processo de avaliagao das
Unidades centrais e descentralizadas.

Este documento traz uma anélise completa das origens e objetivos

do SAU, critérios e indicadores usados, resultados que foram obtidos
durante sua utilizacdo, bem como uma importante sintese das principais
licoes aprendidas durante os 14 anos de sua aplicacao, periodo que foi
compreendido entre 1996 e 2009.

O SAU foi criado com base em critérios objetivos (quantitativos),
operado de tal forma que os IDIs eram gerados pela Secretaria de
Administracado Estratégica, hoje Secretaria de Gestao Estratégica, e os
resultados eram informados a Diretoria-Executiva para a organizacao
das melhorias de gestao cabiveis, caso a caso, e ao Departamento

de Gestao de Pessoas, para uso na distribuicao dos prémios entre
Unidades. Nesse contexto, a presente andlise traz elementos que
comprovam cientificamente que, para o periodo de sua aplicacao,
houve, na Embrapa, incrementos na eficiéncia, produtividade,



producao, diversidade das parcerias, melhorias na gestao de processos
e avaliacao de impactos.

Isto posto, parabenizo os autores que idealizaram esta obra, bem como
todos os que, direta ou indiretamente, contribuiram para a construcao
e operacionalizacao do SAU, e, principalmente, os gestores que o
implantaram, viabilizando, assim, um importante legado para a melhoria
dos processos de gestdao e uma bem sucedida experiéncia.

Paulo E. Cruvinel
Chefe da Secretaria de Gestdo Estratégica
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Avaliacao de Desempenho
de Unidades de Pesquisa
Agropecuaria: Métricas e
Resultados da Experiéncia
da Embrapa

Antonio Flavio Dias Avila
Eliane Goncalves Gomes
Geraldo da Silva e Souza
Roberto de Camargo Penteado Filho
Mirian Oliveira de Souza

Introducao

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), desde 1996,
vem acompanhando e avaliando o desempenho de suas Unidades de
pesquisa, como parte do Sistema de Avaliacao e Premiacdo por Resultados
da Embrapa (Sapre). Tal sistema foi concebido durante o ano de 1995 e
teve sua implantacao na Empresa em 1996 (PORTUGAL et al., 1998),
conforme a politica institucional de valorizacao dos empregados mais
produtivos no cumprimento de seus deveres. A partir de entdo, a Empresa
estabeleceu um conjunto de critérios e indicadores de desempenho
orientado a resultados, e que culminava com a premiacédo de Unidades,
equipes e empregados que mais se destacassem, seja em dinheiro, seja
via troféus e diplomas. Tal premiacao por resultados diferenciava-se da
tradicional promocao salarial, pelo fato de ser temporaria e anual, sem
direito a incorporacao aos saldrios.

Este trabalho analisa a evolucdao do componente de avaliacao
institucional de tal sistema desde a sua criacao até 2009,
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concentrando-se apenas nas Unidades de pesquisa (Unidades
descentralizadas). Isso significa que nao se analisa aqui o desempenho
das Unidades centrais (administracao superior) e das Unidades de
servicos, também submetidas a esse mesmo processo de avaliacao

e premiacao por resultados. Em 2010, o sistema foi reestruturado
(EMBRAPA, 2010), alterando-se objetivos, critérios e indicadores, o que
invalida a inclusdo dos anos de 2010 e 2011 nesta analise.

A decisdo de centrar este estudo apenas na avaliacdo de desempenho
das Unidades de pesquisa deve-se a duas razoes basicas: a) as
Unidades de pesquisa sao a atividade fim da Embrapa; b) seus critérios
de avaliacao revelaram-se mais objetivos e consistentes, ao longo

do periodo, do que os das demais Unidades (Sede e servicos), mais
orientadas a atividades de assessoramento e a prestacdo de servicos.
Também nao serd objeto de anélise neste trabalho o processo de
premiacao, ou seja, suas caracteristicas, evolucao e resultados, que

se desenrola nas etapas subsequentes a avaliacdo de desempenho das
Unidades centrais e descentralizadas da Embrapa.

Cabe ressaltar que o acompanhamento quantitativo da producao das
Unidades de pesquisa é de crucial importancia, sobretudo em uma
organizacao de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&I), como a
Embrapa, onde ha necessidade de se contar com indicadores objetivos
para subsidiar o processo de gestdao de suas Unidades constituintes. Um
exemplo disso é o Sistema de Medicdao de Desempenho (Performance
Measurement System) do Consultative Group on International
Agricultural Research (Cgiar), usado no periodo de 2004 a 2009 para
gerenciar os seus 15 centros internacionais de pesquisa agricola,
localizados em diversas regidoes do mundo. Em recente relatério

dessa organizacdo (CONSULTATIVE GROUP FOR INTERNATIONAL
AGRICULTURAL RESEARCH, 2010), afirma-se que o conjunto de
indicadores eleitos para acompanhar a evolucao de seus centros tem
diferentes objetivos, entre os quais: a) servir como uma ferramenta

de aprendizagem para a geréncia de cada centro e como instrumento

de benchmarking com os demais centros; b) servir para prestacao de
contas e efetiva transparéncia para seus stakeholders; c) permitir melhor
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entendimento sobre o desempenho do sistema Cgiar como um todo; d)
ser um sistema anual de alerta para problemas ou fraquezas dos centros
e, assim, gerar uma rapida acao de correcdo de rumos.

Esta andlise da experiéncia da Embrapa difere das demais realizadas e
publicadas (AVILA et al., 2008b; PENTEADO FILHO; AVILA, 2009a,
2009b; SOUZA et al., 2010) por exemplo, visto que, pela primeira vez,
analisa-se todo o conjunto de critérios usados e cobre-se integralmente
o periodo de sua duracao nos moldes propostos quando de sua criacao.
Além disso, o trabalho acrescenta maior detalhamento da metodologia
usada para medir cada um dos critérios e, sobretudo, destaca as
principais licoes de tal experiéncia.

Marco conceitual de avaliacao
das Unidades de pesquisa

Conforme afirmam Portugal et al. (1998), o Sapre inovou ao fazer

uma clara distingdo entre a premiacao via promocdes e a premiacao

por resultados, concedidas a cada ano, em funcao do cumprimento de
metas e de outros indicadores de eficiéncia, previamente negociados. Do
ponto de vista institucional, esse modelo constituiu-se em uma resposta
gerencial a demanda da sociedade no sentido de elevar a eficiéncia e a
eficacia de um 6rgao governamental. Foi, portanto, nesse ambiente de
transformacdes e de modernizacao gerencial que se inseriu o sistema de
avaliacao e premiacdo, com uma forte e inovadora integracao dos niveis
institucional (Unidades de pesquisa), de equipes de trabalho (projetos de
pesquisa e acoes suporte) e individual (empregados).

A implantacao do Sapre, baseado em um sistema de avaliagao de
desempenho, teve por objetivo principal aumentar a produtividade e a
eficiéncia das Unidades da Empresa, no cumprimento de sua missao
institucional. A meta, quando foi criado o Sapre, era alcangar um
patamar de desenvolvimento organizacional mais elevado, motivando
Unidades, equipes e empregados a produzir mais resultados e de melhor
qualidade. Como corolario, recompensar as Unidades, as equipes

de trabalho e seus empregados integrantes que se destacassem no
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cumprimento de metas e no desenvolvimento da Empresa, bem como
motiva-los a enfrentar novos desafios.

Na implantacdo do Sapre, a Empresa adotou a estratégia de promover
melhoramentos periédicos, sendo agregadas experiéncias adquiridas na
prépria pratica, bem como sucessos obtidos em outras organizagcdes
publicas e privadas, nacionais e internacionais. Tal sistema tem

na avaliacao de desempenho institucional, ou seja, na avaliacao

de desempenho das Unidades centrais e descentralizadas, um de

seus principais componentes, pois é com base nos resultados de tal
avaliacdo que é feita, na sequéncia, a distribuicdo dos recursos da
premiacao por resultados dentro de cada Unidade da Embrapa.

Na avaliacao institucional, também chamada de Sistema de Avaliacao
de Unidades (SAU), é feita a avaliacao de desempenho das Unidades
da Embrapa. Tal avaliacdo, no caso das Unidades de pesquisa, baseia-
se em um conjunto de critérios objetivos selecionados pela Diretoria-
Executiva (DE), entre aqueles tradicionalmente propostos pela literatura
sobre o assunto (BRASIL, 2009; CONSULTATIVE GROUP FOR
INTERNATIONAL AGRICULTURAL RESEARCH, 2010; HALACHMI;
BOUCKAERT, 1996), quais sejam, eficacia, captacao de recursos,
qualidade, eficiéncia, satisfacdo do cliente e impacto, e outros de
interesse mais corporativo (como é o caso de melhoria de processos,
cumprimento de prazos, racionalizacdao de custos, observancia de
recomendacoes de auditoria e desenvolvimento de acdes de parceria).
O processo de avaliacao é anual e baseia-se em um processo de
negociacdo das metas a serem atingidas entre as chefias e a DE.
Baseia-se, ainda, em um conjunto de regras (metodologia) previamente
estabelecidas (EMBRAPA, 1996, 2009a, 2009b) para conduzir a
avaliacao final (inicio do ano seguinte).

Desde o primeiro ano de implantacdao do SAU, em 1996, quando do inicio
do funcionamento do Sapre, foram vérios os critérios usados para avaliar
as Unidades de pesquisa. Pode-se dizer, no entanto, que as avaliacOes de
eficacia (cumprimento de metas de producao, captacao de recursos e de
gestao) e de eficiéncia relativa (producao x custos) constituem a base do
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referido sistema. Os demais critérios (qualidade, impacto socioeconémico
e imagem) sdao complementares, e os seus resultados foram incorporados
progressivamente ao sistema. Os resultados ponderados de tais
avaliacdes constituem o chamado indice de Desempenho Institucional (IDI)
(EMBRAPA, 1996, 2009a, 2009b) de cada Unidade de pesquisa, o qual é
usado posteriormente para fins de premiacao.

O modelo teve sua implementacao inicial com poucos critérios: apenas
cumprimento de metas institucionais (eficacia), captacao de recursos
e eficiéncia técnica de producao. Mais tarde passaram a fazer parte

do modelo: avaliacdo da qualidade dos projetos de pesquisa, avaliacao
de satisfacdo da clientela, impacto socioecondmico das tecnologias
geradas pelas Unidades de pesquisa. Foi decidido, ainda, introduzir um
critério, chamado avaliacao de produtividade, para valorizar o esforgo
das Unidades de pesquisa em melhorar a relacdo producado/custo num
dado ano relativamente aos anos anteriores, ja que os critérios usados
no SAU antes de 1999, em especial eficiéncia, s6 avaliavam a situacao
no ano objeto da avaliacao.

No caso da captacao de recursos, as Unidades negociam metas de
geracao de receita prépria para o ano-objeto de avaliagdo com a DE,
e, ao final do periodo, sao avaliadas quanto ao desempenho em tal
processo de captacdo. Sdo consideradas tanto as receitas captadas
diretamente (via Sistema Integrado de Administragcdo Financeira do
Governo Federal — Siafi), quanto as receitas indiretas, em que terceiros
assumem despesas de projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
e atividades desenvolvidas pela Unidade. A avaliacao de desempenho
da Unidade nesse critério é feita relacionando-se o valor total captado
com o volume de recursos do Tesouro Nacional recebido pela
Unidade. A hip6tese aqui é de que esse indicador, ao longo do tempo,
mostre uma reducao da dependéncia da Unidade em relacao aos
recursos do Tesouro Nacional. Em 2007, esse indicador foi ampliado
com a introducao da avaliacdo da evolucao do montante captado
relativamente a média dos trés dltimos anos.

15
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No conjunto de critérios do SAU, fazem ainda parte outros quatro
critérios importantes, quais sejam: intensidade de parcerias; melhoria
de processos e de gestao; racionalizacao de custos; atendimento a nao
conformidades detectadas pela auditoria interna da Empresa.

Ao longo do tempo alguns critérios foram eliminados do sistema,
como foi o caso do critério eficacia, vinculado as metas quantitativas
(relacao percentual entre o programado e o realizado). Essa retirada,
entretanto, ndo implicou na eliminacao do processo de negociacao de
metas quantitativas, j& que as metas de producao realizadas formam
a producao da Unidade, que é usada no célculo das medidas de
eficiéncia e de produtividade. Se a Unidade estiver com baixo valor
de eficiéncia, ou mesmo de produtividade, a negociacao com o diretor
supervisor é importante, pois vai for¢ca-la a aumentar a producao, ou
reduzir custos, no ano seguinte. Da mesma forma, depois de quatro
anos de experiéncia, foi eliminado o critério racionalizacao de custos,
que era centrado na analise da evolucao das despesas fixas. Chegou-
se a conclusao de que o critério ja tinha cumprido seus objetivos,
pois as despesas fixas mantinham-se em niveis compativeis com as
necessidades das Unidades de pesquisa.

Cada uma dessas varias dimensdes ou critérios de desempenho
institucional €, ao final do processo de avaliacao, agregada segundo
um conjunto de pesos previamente estabelecido pela DE da Embrapa e
formam o IDI (EMBRAPA, 1996, 2009a, 2009b).

Dada a vinculacao da avaliacdo de desempenho com a premiacao
por resultados, esse indice é, posteriormente, usado na definicdo do
montante de premiacdo de cada Unidade e que é distribuido entre as
equipes e empregados.

Desempenho geral das
Unidades de pesquisa

O IDI das Unidades da Embrapa pode envolver construtos quantitativos
e gualitativos e norteia o processo gerencial por meio do controle do
sistema de pesos.
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No periodo de 1996 a 2002, a componente principal do IDI era a
eficiéncia técnica (importancia relativa de 45% no calculo do IDI).

A partir dai, o valor do IDI evolui para valores acima de 0,70 (em

uma escala que vai até 1,0), conforme mostrado na Figura 1. Essa
tendéncia de crescimento do valor do IDI explica-se, em grande parte,
pela mudanca de orientacao da DE da Empresa. Foi buscado um
melhor balanceamento entre os pesos atribuidos aos diversos critérios
componentes do IDI, pois foi atribuido ao critério eficiéncia técnica um
peso considerado muito alto relativamente aos demais (em 2005, por
exemplo, o peso do indicador de eficiéncia no calculo do IDI caiu para
20%). A énfase na quantificagcdo dos componentes de producao foi
sendo substituida por outros componentes de maior interesse gerencial.

A Figura 1 mostra a evolucao dos IDIs medianos e dos respectivos
coeficientes de variacdo. Verifica-se que houve uma evolucao
ascendente no IDI e uma tendéncia de queda no coeficiente de

0,8-
07
0,6
05-
0,4
0,3
0,21

0,14

indice de Desempenho Institucional (D)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Ano
M Mediana — Coef. variagéo

Figura 1. Evolucdo do indice de Desempenho Institucional (IDI), no periodo de 1996 a
2009.
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variacao, o que é positivo. O coeficiente de variacdo é usado neste
estudo como proxy para avaliar a qualidade da gestao da diretoria da
Embrapa em cada critério ou indicador, acompanhado da evolucao das
medidas correspondentes de localizacao (quanto maior, melhor). Esse
coeficiente serve ao propdsito de medida de controle de performance.
Tipicamente, o aumento em performance deve estar associado

ao aumento no indicador, mesmo em termos relativos e pouca
variabilidade. No caso, a evolugcdo descendente mostra que as Unidades
chegaram a 2009, 14 anos apds a implantacao do sistema, mais
homogéneas quanto ao desempenho.

Desempenho das Unidades
por critério de avaliacao

Durante o periodo de 1996 a 2009, mudancas administrativas
importantes aconteceram na Empresa em duas dimensodes criticas:
alteracdo dos componentes do IDI e mudancas de geréncia da Embrapa
em razao de mudanca de governo. Ha interesse em se avaliar, nesse
contexto, as tendéncias do modelo de avaliacdo e do controle gerencial.
A discussao inicia-se com a medida de eficiéncia e segue com os
demais critérios de avaliacao.

Cabe ressaltar que, no periodo do SAU, alguns critérios foram sendo
acrescentados e outros retirados da avaliacdo. Assim, cada critério
discutido nos itens a seguir tém periodos de avaliacao diferenciados,
compreendidos entre 1996 e 2009.

Eficiéncia técnica

Métodos de medicao (métrica)

No desenvolvimento do modelo de eficiéncia técnica da Embrapa,

a primeira etapa foi a definicao dos produtos e insumos usados no
processo de producdo da Empresa. Para tanto, tomou-se como base
inicial o conjunto de indicadores usado pela Empresa para atender as

demandas de acompanhamento de suas acodes pelo governo federal,
em especial pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
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(Mapa), ao qual é vinculada. Esses indicadores eram aqueles usados em
relatérios de gestdo para acompanhar a producao institucional e eram
monitorados pelo Sistema de Informacédo Gerencial dos Planos Anuais
de Trabalho (Sispat), usado pela Sede para gerenciar os Planos Anuais
de Trabalho das Unidades de pesquisa.

Com base nesse conjunto inicial de indicadores e em consultas internas,
especialmente as Unidades de pesquisa, definiu-se um conjunto de
cerca de 30 indicadores de producao. Esses foram agrupados em
quatro categorias: producao técnico-cientifica; producao de publicacdes
técnicas; desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos;
transferéncia de tecnologia e promocao de imagem. Reconhecem-se
com essas categorias as varias dimensdes do trabalho na Embrapa: a
dimensao académica, pela producéao técnico-cientifica; a dimensao de
apoio a assisténcia técnica e extensao rural e do marketing, por meio
das categorias de transferéncia de tecnologia e promocao de imagem

e da producédo de publicagbes técnicas; a dimensao de P&D, com a
categoria de desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos.

No Anexo 1, é apresentada a relacdo dos indicadores de desempenho
usados e a respectiva producao no periodo de 2004 a 2009 (soma da
producao das 37 Unidades de pesquisa).

Do ponto de vista dos insumos, escolheram-se aqueles diretamente
relacionados ao processo de producdo. Tais insumos foram assim
definidos: a) pessoal — gastos com salérios e encargos sociais com

os empregados efetivos da Unidade; b) outros custeios — gastos com
material de consumo, servicos de terceiros, passagens, diarias, hotéis,
consultorias, etc.; c) depreciacdo de capital — valor da depreciacao
anual dos bens patrimoniais da Unidade mais o custo de oportunidade
da terra. No Anexo 2, sdo mostrados os custos totais das 37 Unidades
de pesquisa, a precos de 2009, para o periodo de 2004 a 2009.

A lista das 37 Unidades encontra-se no Anexo 3, categorizadas

por tipo (produto, tematico e ecorregional) e regido de localizacao.
Nao participaram do sistema de avaliacdo de desempenho tratado
neste documento as Unidades de pesquisa novas, como a Embrapa
Agroenergia e as quatro criadas recentemente pelo Programa de
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Fortalecimento e Crescimento da Embrapa (PAC Embrapa), sao elas:
Embrapa Estudos e Capacitacao, Embrapa Agrossilvipastoril, Embrapa
Cocais, Embrapa Pesca e Aquicultura.

Como indicadores da atividade de producdo (insumos e produtos),
considerou-se um sistema de indices relativos adimensionais. A
construcao desses indicadores permite a definicao de medidas de
producao global e agregadas por categoria. O processo de agregacao

é obtido por meio de ponderacdes, definidas por um sistema de pesos
adequado, em principio variavel por Unidade da Embrapa. Um exemplo de
distribuicdo de pesos para os itens de producao encontra-se no Anexo 4.

Os indices relativos marginais de producao sao calculados para cada
atributo e para cada Unidade de pesquisa, em cada ano. Divide-se o
quantitativo observado na atividade de producdo para a Unidade em
questao pela média da Empresa no atributo. As médias consideradas
pela Embrapa sdao tomadas dentro de anos, mas comparacoes absolutas
no periodo também sao levadas a efeito considerando-se um ano-base,
particularmente na avaliacdo da produtividade.

Embora as Unidades produzam alguma quantidade de todas as variaveis
de producao, e se utilizem dos mesmos tipos de insumo, essas tém
percepcdes distintas sobre a importancia relativa de cada categoria de
producao. A Embrapa procurou resolver o problema das percepcoes
distintas agregando o produto com o uso de um sistema de pesos,
variavel por Unidade de pesquisa. A procura de pesos de agregacao
adequados para as categorias levou ao conceito de coeficiente de
especializacao. Maiores detalhes podem ser vistos em Souza et al.
(1997).

A administracao da Embrapa logo percebeu que o sistema de pesos
poderia servir também como mecanismo orientador de diretrizes de
pesquisa, e os coeficientes de especializacdao como indicadores do
cumprimento dessas metas em curto e longo prazos. Com o objetivo
de obter um sistema de pesos mais consoante com os objetivos
administrativos da Empresa, o processo evoluiu para a captacao
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de percepgbes de importancia por meio de modelos de escalagem
psicossocial. Nesse contexto, foram consideradas variantes das
técnicas AHP (SAATY, 1994) e do modelo de comportamento mental
sugerido por Thurstone (1927) e discutido em Torgenson (1958),
Souza (1988) e Souza (2002).

No caso da Embrapa, os pesos foram definidos exogenamente como
resultado de um estudo que envolveu cerca de 500 pesquisadores e
todos os administradores da Empresa. A cada participante da pesquisa
amostral associada ao estudo pediu que se manifestasse, na escala
de 1 (menos importante) a 5 (mais importante), sua percepcao sobre
a importancia de cada categoria de producédo e de cada variavel de
producdo em sua categoria respectiva. O modelo finalmente escolhido
para a analise desses dados pertence a classe de Modelos Lineares
Generalizados (MCGULLACH; NELDER, 1989) e é conhecido como

Lei dos Julgamentos Categéricos. A andlise relaciona-se com o artigo
seminal de Thurstone (1927). Pormenores sobre esse processo podem
ser encontrados em Souza e Avila (2000) e Souza (2002). Uma nova
pesquisa foi feita de 2006 a 2008 com uma amostra menor, usando
uma variante do método AHP e a Lei dos Julgamentos Categéricos de
Thurstone (GOMES; SOUZA, 2008).

As medidas relativas de insumo representam proxies para os
quantitativos de pessoal, custeio e capital. Como ja sugerido
anteriormente, sdao medidas em valores relativos a média da Empresa
em dado ano. Detalhes sobre o modelo de producédo da Embrapa podem
ser vistos em Souza et al. (1997, 1999, 2007, 2009, 2010, 2011) e
Souza e Avila (2000).

Eficiéncia técnica no periodo de 1998 a 2009

Na Embrapa, ao longo do periodo de 1998 a 2009, as medidas de
eficiéncia foram sempre do tipo eficiéncia técnica, calculada segundo
modelos de Analise de Envoltéria de Dados (Data Envelopment Analysis
— DEA), com orientacédo a insumos (COOPER et al., 2011). A primeira
proposta de modelo, usada até 2008, foi a de um modelo DEA com
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orientacao a insumos, sob a hipdtese de retornos constantes a escala

— DEA CCR ou DEA CRS (CHARNES et al., 1978). Para amenizar o
problema da escala de operacdo das Unidades, as medidas de eficiéncia
foram calculadas na Embrapa também por grupos de tamanho,

em um total de trés. Esses grupos foram definidos por Andlise de
Conglomerados, considerando o vetor de insumos. Todas as varidveis
de output (producao) sao medidas de quantidade e normalizadas pela
média da Empresa. Como descrito anteriormente, é possivel combinar
essas variaveis considerando uma média ponderada das categorias

de producgado. Os pesos, definidos pelas Unidades de pesquisa e
validados pela DE, refletem a percepcao da administracao a respeito

da importancia relativa de cada varidvel para cada Unidade de pesquisa
ou DMU (Decision Making Unit, no jargao de DEA). Os pesos sao
atribuidos tanto aos indicadores individuais quanto as categorias. Dessa
forma, é possivel usar tanto as quatro classes de producdao quanto um
Unico construto agregado como variavel resposta do modelo DEA.

A Figura 2 mostra a evolucao da eficiéncia técnica mediana anual de
producao da Embrapa. Essas medidas de eficiéncia foram calculadas
segundo modelo DEA CRS!' orientado a inputs, com trés inputs (custos
de pessoal, custeio e depreciacao) e um output (indicador agregado de
producao).

Em geral, o resultado é positivo, pois houve uma tendéncia de
crescimento do indicador de eficiéncia técnica e uma tendéncia de
queda no coeficiente da variagcdo, aqui usado como proxy para avaliar
a qualidade da gestao da diretoria da Empresa neste indicador. As
flutuacoes observadas no periodo sao resultado fundamentalmente de
ajustes realizados no calculo da eficiéncia (ajustes nos pesos do critério
e/ou dos pesos dos indicadores que medem a producio das Unidades).

" O modelo DEA CCR admite retornos constantes a escala e assume proporcionalidade
entre insumos e produtos. Nesse modelo, a eficiéncia relativa de uma unidade produtiva
é definida como a razdo da soma ponderada das componentes do vetor de producdo
pela soma ponderada das componentes do vetor de insumo. Os pesos usados nas
ponderacdes das componentes de insumos e produtos séo distintos e obtidos da solucao
de Problemas de Programacao Linear, que atribuem a cada unidade produtiva os pesos
que maximizam a sua eficiéncia.
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Figura 2. Evolugao da eficiéncia técnica segundo modelo DEA CCR, no periodo de 1998
a 2009.

A queda nos anos de 2002, 2003 e 2005 pode estar associada as
mudancas ocorridas na administracao superior da Empresa, ja que a
operacdo de um sistema como o SAU é dependente diretamente da
administracao superior da organizacdo que o adota. Na época, houve
troca da DE da Embrapa.

Os dados mostram que nos anos seguintes houve a recuperacio para
o patamar de 0,8, nivel de eficiéncia considerado excelente quando
se usa o0 modelo DEA. Em suma, os valores do escore de eficiéncia
mostram que a instituicao respondeu positivamente ao controle da
gestao. A negociacao de metas e o acompanhamento de producao
durante o ano é fundamental para reduzir diferencas e fomentar a
exceléncia técnica de producao.

Apés 10 anos de experiéncia no uso de modelos DEA na Embrapa para
fins da avaliagao institucional, percebeu-se a necessidade de melhorias

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
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no modelo usado. Diversos modelos DEA foram testados e foi proposto
o uso de modelos com retornos variaveis a escala (DEA BCC ou VRS) e
orientacao a insumos, conforme descritos em Cooper et al. (2011).

Os modelos DEA assumem que as unidades avaliadas sdao comparaveis.
Este ndo é estritamente o caso na Embrapa. De modo a tornar o
conjunto em avaliacdo comparavel, é necessario um esforco para definir
uma medida de producao (output) ajustada as diferentes escalas de
operacao e percepcoes. No nivel das categorias parciais de producao,
isso é obtido com o uso de um conjunto de pesos distinto para cada
unidade e medindo a produgcao combinada em base per capita.

Um escore de pessoal foi criado dividindo-se o nimero de empregados
de cada Unidade pela média da Empresa. Outputs e inputs sao
normalizados por esse escore. Isso permite uma base comum de
comparacao das Unidades de pesquisa (em relacdo a escala) e evita

a incidéncia de medidas de eficiéncia espurias e precos-sombra zero
para os outputs, fato comum em modelos com mudltiplos outputs e que
dificulta interpretacdes gerenciais para os resultados.

No caso da Embrapa, considera-se que o uso desses quocientes é
inevitavel. Sao usados diferentes denominadores que sdo independentes
do tamanho das Unidades. Essa caracteristica facilita a comparacao entre
Unidades e permite assumir uma funcao de producao Unica/comum. No
contexto da analise DEA classica, essas questdes podem ser resolvidas
impondo-se a hipdtese de retornos variaveis a escala (EMROUZNEJAD;
AMIN, 2009; HOLLINGSWORTH; SMITH, 2003).

Modelos DEA sao sensiveis a presenca de observacoes atipicas
(outliers). No caso da avaliacao das Unidades da Embrapa, o controle
de outliers é particularmente importante para as categorias de producao
(outputs). Nesse contexto, para ajustar essas observacdes, os valores
de output acima de Q3 + 1,5 (Q3 - Q1) foram reduzidos a este valor,
em que Q1 e Q3 sdo os primeiro e terceiro quartis, respectivamente.



Avaliacdo de Desempenho de Unidades de Pesquisa Agropecudria... 25

A imposicao da hipdtese de retornos varidveis a escala é justificada,
conforme anteriormente descrito, pela nova construcao proposta

para as variadveis. Diferentes andlises de eficiéncia sao estudadas na
Embrapa, onde sao calculadas medidas de eficiéncia técnica e eficiéncia
custo, assumindo outputs combinados (um) ou desagregados (quatro).
A proposta é que esse modelo também seja orientado a /inputs e que
tenha trés componentes de insumos (custos de pessoal, custeio e
depreciacao) e um componente de output (indicador agregado de
producao).

E importante salientar novamente que esse critério foi considerado o
mais importante do sistema, em especial durante a primeira metade
de seu funcionamento. Dado o fato de que esse é um critério que
considera nao apenas a quantidade da producdo, mas seus custos, os
resultados gerados sdao muito importantes para o aconselhamento em
futuras negociacdes. Se alguma Unidade apresenta um valor baixo de
eficiéncia, ou produtividade, essa é uma informacéao valorosa para a
negociacao com a DE, que vai incentivar a Unidade para aumentar a
producao, ou reduzir custos, no ano seguinte.

Produtividade

Métodos de medicao (métrica)

O indice de Produtividade (IPAd) de cada Unidade é obtido
relacionando-se o crescimento da produtividade da Unidade (UD) d no
ano objeto de avaliacdo / com a produtividade do ano anterior j. No
caso da producao, é usada a quantidade produzida de cada indicador,
ponderada de acordo com o0s seus respectivos pesos, por categoria
de producédo. Do lado dos custos, sdo usados os seguintes insumos:
despesas de pessoal, outros custeios e depreciacao, corrigidos pelo
IGPDI, a precos do ano objeto da avaliagao.

Os indicadores de producdo com seus respectivos pesos, bem como os
indicadores de insumos sdo os mesmos usados na andlise de eficiéncia
e ja descritos no item Eficiéncia técnica deste documento.
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A férmula usada para calcular a produtividade de cada Unidade de
pesquisa é

Y,/ (D1, + D2,+ D3,)
Y,/ (D1, + D2, + D3,)

IPAD =

em que

IPAd = indice de Produtividade da UD d, no ano /;

Y, = indice de producédo anual da UD d, no ano /;

D1, = Despesa de pessoal da UD d, no ano /;

D2, = Despesas com outros custeios da UD d, no ano /;

D3, = Depreciacdo anual do capital da UD d, no ano /;

Ydj = Indice de producdo da UD d, no periodo J;

D1dj = Despesa de pessoal da UD d, no periodo j, corrigido pelo IGPDI;

D2dj = Despesas com outros custeios da UD d, no periodo j/, corrigido
pelo IGPDI;

D3dj = Depreciacao anual do capital da UD d, no periodo j, corrigido
pelo IGPDI;

i = Ano de avaliacao;
i = Ano anterior;

d = Unidade de pesquisa, 1 a 37.

Cabe destacar que a produtividade é um critério considerado como uma
espécie de bonificacdo as Unidades que melhoraram substancialmente
as suas respectivas relacdes producao/custo de um ano para outro.

E por essa razdo que tal critério no SAU tem um peso baixo (5%) no
sistema. Um peso alto (mais de 10%) para esse indicador poderia
representar um prejuizo para aquelas Unidades que tém uma boa
relacdo produto/insumo, e que nao apresentam grandes variacdes de
um ano para outro.

Comparando-se esse critério de produtividade com o critério eficiéncia
técnica (item Eficiéncia técnica), os indicadores de producéao e de
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gastos sao exatamente os mesmos; o que os diferencia é a maneira

de célculo dos indices (relacao produto/insumo x DEA) e a forma de

comparacao entre as Unidades. No caso especifico da produtividade,
a Unidade é comparada com ela mesma, enquanto que na eficiéncia

técnica as Unidades sdo comparadas com os seus pares.

A evolucao da produtividade no periodo de 1999 a 2009

Os resultados dos indices de produtividade estimados para o periodo de
1999 a 2009 sao apresentados na Figura 3. Os resultados sao positivos e
mostram mais homogeneidade das Unidades de pesquisa, ou seja, verifica-
se que os valores da relacao produto/insumo sao cada vez menores, € 0s
coeficientes de variacdo apresentam tendéncia decrescente.

Nesse caso, a tendéncia esperada é de reducao dos indices de
produtividade no periodo e ndao de aumento, pois com as Unidades mais
assistidas pela administracdo da Empresa, as quedas ou os aumentos

1,8 1
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1,4 1
1,2 1
1,0 1
0,8 1

0,6 1

Indicador de produtividade

0,4 1

0,2 1

0,0
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Figura 3. Evolucao do indicador de produtividade, no periodo de 1999 a 2009.
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de produtividade de um ano para outro serdo menos bruscos que nos
anos iniciais da série.

Captacao de recursos

Métodos de medicao (métrica)

No célculo do indice de captacao de recursos, a Embrapa usa dois
indicadores: a) a relacao entre receita prépria realizada (direta +
indireta) pela Unidade e o volume de recursos de outros custeios e
capital recebido da fonte Tesouro Nacional, efetivados na Unidade no
ano-base de avaliacao; b) a evolucao da captacao de recursos no ano-
base, relativamente aos trés anos anteriores.

Receita prépria direta refere-se, na avaliacdo, as descentralizacdes de
crédito (convénios e transferéncias correntes, nao incluidas diretamente
no orcamento da Embrapa), excluido o valor correspondente a alienacao
de bens (venda de bens moveis, imdveis e semoventes) e a producao
comercial (venda de graos, animais de descarte, leite, vinho, etc.).

Na alienacao de bens, ndo é descontada a venda de matrizes e
reprodutores, assim como na receita agropecudria nao é descontada
a venda de sementes e mudas. Essas vendas sdao consideradas como
venda de tecnologia. Seu valor é obtido da receita direta registrada
no Siafi, sistema do governo federal gerenciado na Embrapa pelo
Departamento de Administracao Financeira (DAF).

A receita propria indireta refere-se a receita captada de terceiros

que cooperam com as Unidades de pesquisa, pagando diretamente
despesas de interesse comum. Essa receita nao é incluida no
orcamento da Embrapa (por isso chamada de receita indireta), mas seus
valores sao gerenciados diretamente pelo DAF, por meio de aplicativo
do Sistema de Informacado de Apoio a Decisdo Estratégica (Side).

Para evitar distorcoes, cabe ao DAF zelar pela qualidade e veracidade
dos dados da receita indireta inseridos no Side, os quais sdo usados na
Embrapa para outros fins gerenciais, além do SAU. Por esse motivo, tal
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receita é também objeto de constante fiscalizacado pela auditoria interna
da Embrapa, ou seja, cada Unidade deve apresentar comprovantes de
que realmente os parceiros pagaram as despesas listadas como receita
indireta, bem como especificar o projeto ou evento para o qual foi
destinado o recurso e indicar o nome de quem o captou.

a) Relacao receita prdpria x Tesouro Nacional

Nesse subcritério, as Unidades de pesquisa sdo avaliadas quanto as
suas capacidades de captar recursos visando diminuir a dependéncia
do Tesouro Nacional. Para tanto, calcula-se o valor da receita que sera
relacionado ao montante recebido do Tesouro Nacional, observando-se
as seguintes regras:

e Sao consideradas as descentralizacdes de crédito (convénios
e transferéncias correntes, nao incluidas diretamente no
orcamento da Embrapa) e excluido o valor correspondente
a alienacao de bens (venda de bens mdveis, imdveis e
semoventes) e a producao comercial (vendas de graos, animais
de descarte, leite, vinho, etc.).

¢ Na alienacado de bens nao é descontada a venda de matrizes
e reprodutores, assim como na receita agropecudria nao é
descontada a venda sementes e mudas.

¢ No caso receita direta, é tomado para a avaliacdo do ano-base
o valor de receita direta constante no Siafi, sob a supervisdo do
DAF.

¢ No caso receita indireta, considera-se o valor informado no Side
(por projeto e instituicao patrocinadora), sob a supervisao do
DAF e aqueles valores de receitas nao vinculadas a projetos de
P&D, informados diretamente a Secretaria de Gestao Estratégica
(SGE) e ao DAF.

Os valores da relacdo entre o volume de recursos de receita prépria
(direta + indireta) captado no ano-base e o montante recebido do
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Tesouro Nacional sdo normalizados, ou seja, o maior valor é tomado
como igual a 1,0, relativizando os demais. Na segunda etapa, todas

as Unidades situadas no grupo superior (as 10 melhores classificadas)
recebem o indice igual a 1,0, e as demais sdao comparadas com

a Unidade classificada em décimo lugar na relacao entre recursos
captados e recebidos do Tesouro Nacional, ou seja, aplica-se a regra de
trés a partir desta Unidade.

b) Evolucao da captacao de recursos

O desempenho de cada Unidade em captacao de recursos € avaliado
comparando-se o volume captado no ano-base com a média dos
ultimos trés anos. Espera-se que as Unidades tenham valores maiores
do que 1,0 nessa relacdo, ou seja, os valores captados no ano-base
sejam maiores que os valores médios captados no periodo anterior.

Dada a inflacdo, todos os valores dos recursos captados nos anos
anteriores sdo corrigidos pelo indice Geral de Precos — Disponibilidade
Interna (IGP-DI) a precos do ano-base.

Os valores da relacao entre o volume de recursos captado no ano-base
e o montante captado nos anos anteriores sdo normalizados, ou seja,
o maior valor é tomado como igual a 1,0, relativizando os demais. Na
segunda etapa, todas as Unidades situadas no grupo superior (as dez
melhores classificadas) recebem o indice igual a 1,0 , e as demais sao
comparadas com aquela classificada em décimo lugar na evolugcao da
receita, ou seja, aplica-se a regra de trés a partir desta.

A receita propria no periodo de 1996 a 2009

Evolucao da receita prépria

A evolucao da receita prépria (direta e indireta) captada pelas Unidades
de pesquisa da Embrapa, no periodo de 1996 a 2009, corrigida a
precos de 2009, é apresentada na Figura 4. Nos dados apresentados,
verifica-se uma tendéncia de aumento da receita indireta e decréscimo
da receita direta ao longo do tempo.
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O crescimento da receita indireta estad diretamente associado ao
aumento das parcerias das Unidades com outras instituicoes publicas

e com o setor privado, tanto em PD&I quanto em transferéncia de
tecnologia. A maior flexibilidade que tem a Unidade de pesquisa em
aplicar tais recursos relativamente a receita direta, registrada no Siafi

e sob controle direto do Tesouro Nacional, também tem sido um fator
motivador do aumento da receita indireta. Isso evidencia, mais uma
vez, a necessidade de se buscar junto ao governo federal uma maior
flexibilidade na gestao da receita direta, captada pela Embrapa por meio
de venda de produtos e mediante contratos e convénios.

Cabe ressaltar, entretanto, que os dados apresentados na

Figura 4 nao s6 evidenciam uma receita baixa e em queda no periodo
de 1996 a 2009, como uma substancial queda da captacéo de
recursos diretamente pelas Unidades de pesquisa relativamente ao seu
orcamento total. Enquanto no inicio de operacao do sistema (de 1996
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Figura 4. Evolucéo das receitas direta e indireta (precos de 2009), no periodo de 1996 a
2009.



32

Avaliacdo de Desempenho de Unidades de Pesquisa Agropecudria...

a 1998) a receita prépria participava com 5% no orcamento total, nos
trés ultimos anos a média caiu para 2%, segundo dados fornecidos pelo
DAF da Embrapa.

Enfim, esse componente do critério captacao de recursos nao teve o
comportamento positivo esperado no periodo, o que reforca a proposta
de que, no futuro, sejam adotadas medidas para que as Unidades sejam
estimuladas a captarem mais recursos diretamente e, assim, atenderem
a, pelo menos, 5% de suas necessidades orcamentarias, como em
meados dos anos de 1990.

Receita prépria x Tesouro Nacional

No célculo do indice de cumprimento de receita prépria é usada a
relacao entre receita prépria realizada (direta + indireta) e os recursos
de outros custeios e capital recebidos da fonte Tesouro Nacional,
efetivados na Unidade de pesquisa.

A Figura b5 apresenta a evolucdao da mediana do escore de captacao
de recursos, que representa a participacao da receita prépria no total
da receita recebida pela Unidade. Até 2002 observam-se periodos
alternados de alta e de baixa participacdo dos recursos externos ao
Tesouro Nacional. A partir dai, acentua-se a tendéncia declinante.

Cabe aqui fazer uma ressalva quanto a receita indireta no ano

de 2008. Estima-se que o volume captado tenha se mantido, ou
mesmo aumentado, j4 que a partir de 2008 houve uma mudanca de
critério e s6 foram aceitas e registradas as receitas vinculadas ao
financiamento de projetos de pesquisa registrados no Sistema de
Informacéo do Sistema Embrapa de Gestdo (InfoSEG). Antes eram
aceitas todas as demais receitas, como o custeio de eventos de
transferéncia de tecnologia (TT) ndo previstos em projetos. J4 em
2009, a receita indireta incluiu aquela captada com eventos de TT,
jad que no sistema foi vinculada aos eventos registrados no Sistema
de Eventos da Embrapa (Sieve). O observado na Figura 5 indica ainda
que, no caso da receita prépria (direta + indireta), a evolucdo nao
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confirma as expectativas de que, ao longo do periodo de 1996 a 2009,
a dependéncia das Unidades de pesquisa de recursos do Tesouro

Nacional diminuiria.

Essa maior dependéncia do Tesouro Nacional, entretanto, pode ser
vista sob outro angulo. Nos dltimos anos a Embrapa recebeu um apoio
financeiro substancial e crescente do governo federal, que culminou
em 2008 com a aprovacao do PAC Embrapa. Na medida em que isso
ocorreu numa proporcao maior do que a captacao de recursos de
outras fontes, a relacao tende a cair. De qualquer maneira, o esforco
de captagao externa deve ser objeto de atencao pela Empresa, no
sentido de se conseguir um aumento sustentavel de recursos externos,

sobretudo por intermédio de parcerias com o setor privado.
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Figura 5. Evolugao da receita propria, no periodo de 1996 a 2009.
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Acoes de parceria

Métodos de medicao (métrica)

Na avaliacao deste item, usa-se a quantidade de parcerias de cada Unidade
de pesquisa relativamente ao nimero de pesquisadores. As acdes de
parceira sdo contadas na execucao das atividades de pesquisa (programacao
e resultados), de transferéncia de tecnologia e em publicacoes.

Para fins do SAU, nao se consideram as parcerias decorrentes de
participacao financeira. A participacao financeira de parceiros é avaliada
no SAU no critério captacao de recursos usando-se os volumes
efetivamente captados pelas Unidades de pesquisa.

As acdes de parceria no SAU sao todas aquelas acdes de pesquisa ou
de transferéncia de tecnologia desenvolvidas por terceiros (Unidades
da Embrapa ou nao) na execucao da programacao da Empresa, de
responsabilidade da Unidade ou nao, e executadas durante o ano-base

da avaliacao.

Parcerias na programacao de pesquisa

Para fins do SAU, sdo consideradas acdes de parcerias na programacao
de pesquisa todas aquelas acdes desenvolvidas por terceiros (Unidades

da Embrapa ou nio), por meio de projetos de pesquisa registrados no
InfoSEG. Sao consideradas as parcerias em projetos (lider), planos de acao
(responséveis) e atividades em planos de acao (responsaveis), integrantes
da programacao de pesquisa da Empresa, em que ha envolvimento da
Unidade (lideranca ou nao) e executados durante o ano-base da avaliacao.

A contagem €é baseada no numero de projetos em que cada parceiro é
envolvido. Embora, portanto, possa haver diferenciacdo em termos de
qualificacdo da parceria (na lideranca de projeto, na responsabilidade
de plano de acao e/ou na responsabilidade de atividade), no indice de
parceria leva-se em conta apenas o nimero de projetos. Isso significa
que um parceiro que executa uma atividade tem o mesmo peso de um
parceiro que é lider de projeto ou responsavel por plano de acdo. Em
resumo, o que importa é o projeto.
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A quantidade de acdes de parceria na programacao de pesquisa é medida
automaticamente pelo Side por leitura da base de dados do InfoSEG.
Para tanto, em cada ano sao consideradas as parcerias em projetos com
data de término superior a 31 de dezembro do ano anterior.

Parcerias em transferéncia de tecnologia

Sao consideradas parcerias aquelas acdes desenvolvidas por terceiros
durante o processo de transferéncia de tecnologia e promocao da
imagem (categorias do SAU). Nesse caso, sdo considerados apenas os
parceiros envolvidos com os seguintes indicadores: cursos oferecidos,
dias de campo, unidades de observacao mais unidades demonstrativas
(somente pessoa juridica), organizacao de eventos (congressos,
semindrios, reunides, etc.), participacao em exposicoes e feiras,
videos/DVDs e folders/folhetos/cartilha. As acdes de parceria nesses
indicadores serao somadas sem distincdo de peso.

As parcerias da Unidade nas atividades de transferéncia de tecnologia
sao contadas segundo a participacado dos parceiros na execucao de
cada uma dessas atividades. Isso significa dizer que, se uma mesma
instituicao participa em cinco Dias de Campo, sdo contadas cinco acoes
de parceria, e ndo apenas uma.

A quantidade de acdes de parceria em atividades de transferéncia de
tecnologia é gerada automaticamente pelo Side, por consulta a base de
dados do Sieve. Em cada ano sdo contadas somente as parcerias em
atividades realizadas em tal ano.

Parcerias em publicacdes

Sao consideradas parcerias de terceiros (Unidades da Embrapa ou nio)
na producao técnico-cientifica e na producao de publicacdes técnicas
pela Unidade.

No caso da producéao técnico-cientifica, sdo consideradas as parcerias,
como autor ou coautor, em artigos publicados em periddicos indexados,
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em capitulos em livros técnico-cientificos, em notas técnicas, em
artigos ou resumos publicados em anais de congressos e na orientacao
de teses de pés-graduacao. No caso de publicacdes técnicas, sao
considerados apenas os parceiros envolvidos com os seguintes
indicadores: circular técnica, comunicado técnico/recomendacao
técnica, boletim de pesquisa, organizacao/edicao de livros, documentos
(periédicos) e sistemas de producao. As acdes de parceria em
publicacées sdo somadas sem distincdo de peso entre elas.

As parcerias nas publicagdes sdo automaticamente quantificadas pelo
Side por consulta a base de dados do Sistema de Informacao de Registro
de Publicacdes (Ainfo), contando-se apenas as parcerias em publicacoes
produzidas no ano-base da avaliacdo. No ano-base de 2008, nao foram
contadas as parcerias em publicacGes, porque a versdao 5 do Ainfo nao
permitia tal contagem. A contagem de parcerias em publicacdes foi
contada a partir de 2009, com a implantacado do Ainfo versao 6.

Parcerias na geracao de resultados finalisticos

Sao consideradas parcerias aquelas acoes desenvolvidas por terceiros
em projetos de pesquisa que contribuiram para a geracao de resultados
finalisticos, ou seja, ao desenvolvimento de tecnologias, produtos e
processos (produtos acabados), de acordo com os indicadores do SAU:
cultivar gerada/lancada e evento elite; cultivar testada/recomendada;
pratica/processo agropecudrio; raga/tipo; insumo agropecuario;
processo agroindustrial; metodologia cientifica; maquina, equipamento
ou instalacao; estirpes; monitoramento/zoneamento e software.

As parcerias na geracao de resultados finalisticos sdao automaticamente
quantificadas pelo Side por consulta a base de dados de resultados do
proprio Side e a base de dados de projetos de pesquisa que geraram
tais resultados. Sdo contadas as parcerias em resultados gerados no
ano-base da avaliagdo, o que inclui Unidades de pesquisa da prépria
Embrapa, organizacdes estaduais de pesquisa agropecuéria (Oepas),
universidades, centros internacionais de pesquisa agricola vinculados ao
Cgiar e organizacdes de pesquisa do Pais e do exterior.
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Composicao do indice de parcerias

Para fins do SAU usa-se um indice relativo em que a quantidade de
acoes de parceria é dividida pelo nimero de pesquisadores em atividade
na Unidade, no ano-base da avaliacdo (posicao em 31 de dezembro).

Na composicao do indice de parcerias, até 2008, foi usada a seguinte
ponderacao:

Parcerias na programacao de pesquiSa........ccvvvvevnvieiennnns 50,0%
Parcerias em resultados finalisticos .........ccccevvviiiiiiiiiinnnnn. 15,0%

Parcerias na transferéncia de tecnologia
€ Promocao da iMagemM .....ciuieiiieie e aeee e 35,0%

Na construcdo do indice de parcerias, usa-se o peso de 50% para
aquelas acdes desenvolvidas entre Unidades de pesquisa da Embrapa
e os outros 50% para as ac6es com os demais parceiros (organizacoes
estaduais de pesquisa agropecuaria, Unidades centrais e servicos,
instituicdes internacionais, etc.).

indice de Parcerias 2008 =[{(PP1 x 50) + (RF1 x 15) + (TT1 x
35)} x 50 +{(PP2 x 50) + (RF2 x 15) + (TT2 x 35)} x 501/100

indice Final de Parcerias = (Ind. Parcerias Unidades x 50) +
(Ind. Outras Parcerias x 50)

PP1 — Parcerias na programacédo de pesquisa desenvolvidas entre Unidades de pesquisa
da Embrapa; RF1 - Parcerias em resultados finalisticos desenvolvidas entre Unidades de
pesquisa da Embrapa; TT1 — Parcerias na transferéncia de tecnologia e promocéao da imagem
desenvolvidas entre Unidades de pesquisa da Embrapa; PP2 — Parcerias na programacao de
pesquisa desenvolvidas com os demais parceiros; RF2 — Parcerias em resultados finalisticos
desenvolvidas com os demais parceiros; TT2 — Parcerias na transferéncia de tecnologia e
promocédo da imagem desenvolvidas com os demais parceiros.

A partir de 2009, dada a integracao com o novo Ainfo, foram incluidas
as parcerias em publicacdes técnico-cientificas e em producao de
publicacbes técnicas, o que alterou a composicao do indice de parcerias
antes usado para o seguinte:
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Parcerias na programacao de pesquisa ..........ccvvuennnne. 35,0%
Parcerias em publicacbes técnico-cientificas................ 15,0%
Parcerias na producao de publicacdes técnicas............ 15,0%
Parcerias na geracao de resultados finalisticos............. 15,0%

Parcerias na transferéncia de
tecnologia e promocao da imagem...........cccceevvnnnenen. 20,0%

indice de Parcerias 2009 =[{(M1 x 35) + (N1 x 15) + (01 x 15)
+ (P1x15) + (Q1 x 20)} x 50 + {(M2 x 35) + (N2 x 15) + (02
x 156) + (P x 156) + (Q2 x 20)} x 501/100

indice Final de Parcerias = (Ind. Parcerias Unidades x 50) + (Ind.
Outras Parcerias x 50)

M1 - Parcerias na programacao de pesquisa desenvolvidas entre Unidades de pesquisa da
Embrapa; N1 — Parcerias em publicacdes técnico-cientificas desenvolvidas entre Unidades
de pesquisa da Embrapa; O1 - Parcerias na producéao de publicagdes técnicas desenvolvidas
entre Unidades de pesquisa da Embrapa; P1 — Parcerias na geracao de resultados finalisticos
desenvolvidas entre Unidades de pesquisa da Embrapa; Q1 - Parcerias na transferéncia de
tecnologia e promocdo da imagem desenvolvidas entre Unidades de pesquisa da Embrapa;
M2 - Parcerias na programacdo de pesquisa desenvolvidas com os demais parceiros;
N2 - Parcerias em publicacdes técnico-cientificas desenvolvidas com os demais parceiros;
02 - Parcerias na producéo de publicacdes técnicas desenvolvidas com os demais parceiros;
P2 - Parcerias na geracéo de resultados finalisticos desenvolvidas com os demais parceiros;
Q2 - Parcerias na transferéncia de tecnologia e promocao da imagem desenvolvidas com
os demais parceiros.

A Unidade de pesquisa que obtém a maior relacdo no indice parceria
no ano-base da avaliacao recebe o indice 1,0. Todas as Unidades
localizadas no grupo superior (as dez melhores classificadas em
parceria) recebem o indice igual a 1,0, e as demais sdo comparadas
com a Unidade classificada em décimo lugar, ou seja, aplica-se a regra
de trés a partir desta.

A distribuicdo do peso do critério entre as Unidades de pesquisa é
feita de maneira proporcional ao valor do indice relativo calculado. Isso
significa que aquelas localizadas no grupo superior recebem pontuacao
maxima nesse critério.
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A evolucao das parcerias no periodo de 1999 a 2009

Na Figura 6 é apresentada a evolucao dos indices de parceria no
periodo de 1999 a 2009. Os dados mostram alguma manutencao
do valor do indice ao longo do tempo, com crescimento ao final do
periodo, quando houve a inclusdo das parcerias em publicacdes, por
meio de dados extraidos do Ainfo.
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Figura 6. Evolucao de intensidade de parcerias, no periodo de 1999 a 2009.

Avaliacao dos impactos

Métodos de medicao (métrica)

A avaliacao é feita com base nos impactos produzidos pelas principais
tecnologias geradas e ja adotadas. Cada Unidade seleciona um minimo
de trés tecnologias, que sao avaliadas em termos dos impactos
econdmicos, sociais e ambientais, conforme metodologia de referéncia
previamente estabelecida em articulacdao com as Unidades de pesquisa
(AVILA et al., 2008a). Com base em tal metodologia, foi definido um
modelo padrao que é usado por todas as Unidades.
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Cabe destacar que as Unidades ndo sdo comparadas entre elas com
base no montante de beneficios gerados, mas sim na qualidade

do relatério de impacto elaborado. Optou-se por avaliar somente

a qualidade dos relatérios porque as 37 Unidades de pesquisa sao
bastante diferenciadas umas das outras, seja em termos de missao,
seja em termos de abrangéncia dos produtos gerados.

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

A evolucao da qualidade dos relatorios

de impacto no periodo de 2002 a 2009

A Figura 7 referente ao periodo de 2002 a 2009, época em que tal
critério foi usado, indica que houve uma melhoria de qualidade dos
relatérios de impacto, ao mesmo tempo em que se verifica que as
Unidades estdao mais homogéneas no tocante a esse critério. Esses
resultados também sao muito positivos, indicando que a gestao de tal
processo esta funcionando a contento.

Cabe aqui destacar que, desde a introducao do critério avaliagao

de impacto no SAU, em 2001, as Unidades receberam cépias

dos pareceres técnicos das avaliacdes realizadas, que incluem
recomendacdes de melhoria. Certamente esse fato deve ter contribuido
para a melhoria observada ao longo do tempo.

Outro fator que tem contribuido para estimativas de impactos cada vez
melhores é que os resultados das avaliacdes sdao usados no balanco
social da Empresa, com a discriminacao dos valores e a identificacao
das Unidades que realizaram cada avaliacdo (EMBRAPA, 2009b). Cabe
ressaltar que essa publicacdo dos dados no balanco social, ao mesmo
tempo em que serve como propaganda para as Unidades de pesquisa,
exige-lhes maior cuidado e controle de qualidade na elaboragcao dos
relatérios e das estimativas de impactos pertinentes.
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Figura 7. Evolugédo do indice de qualidade dos relatérios de impacto, no periodo de 2002
a 2009.

Racionalizacao de custos

Métodos de medicao (métrica)

Nesse indicador, avalia-se a reducao dos custos no total das despesas
fixas e/ou de manutencado da Unidade, comparados ao ano anterior.
Esse critério foi introduzido na época visando incentivar as Unidades
de pesquisa a reduzirem os seus custos fixos (dgua, energia elétrica,
vigilancia, hora-extra, etc.), relativamente ao ano anterior. Para tanto,
as despesas eram deflacionadas e colocadas a precos do ano-objeto de
comparacao.

A pontuacao concedida nesse item obedecia a seguinte sistematica:
70% do peso eram dados com base na relacdo entre a despesa da
Unidade e despesa média da Embrapa, em cada item; 30% do peso
eram dados com base na relacao entre a despesa da Unidade no ano
atual e a despesa da Unidade no ano anterior.
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As Unidades que em cada item de despesa situavam-se no terco
superior (melhor desempenho em termos de reducao de custos)
tinham pontuacéao integral nesse item. Por outro lado, se a Unidade
tivesse uma despesa que a colocasse entre o terco superior e a média
da Embrapa, recebia 50% dos pontos. As Unidades com despesas
superiores as do ano anterior ou a média da Embrapa nao recebiam
pontuagcao no item respectivo. Quando determinadas Unidades nao
apresentavam despesas nos nove itens considerados na avaliacao, a
distribuicao dos pontos levava em conta essa diferenciacao.

A racionalizacao de custos no periodo de 1999 a 2003

A Figura 8 apresenta a evolucdo da mediana do indice de racionalizacdo de
custos no periodo de 1999 a 2003, vigéncia do critério no SAU. Os dados
mostram uma evolucao positiva no periodo em que foi utilizado no SAU.
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Figura 8. Evolugao do indicador de racionalizagao de custos, no periodo de 1999 a 2003.
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Esse critério, implantado em 1999, foi muito importante em razdo dos
impactos positivos gerados. Foi eliminado, no entanto, do sistema a partir
de 2004, uma vez que foi considerado nao mais necessario no contexto
do SAU, dado que ja tinha cumprido com sua finalidade no contexto do
sistema. Mesmo sem estar no sistema, tal critério continua a ser objeto
de controle até hoje por parte dos gestores da Empresa, ja que o governo
federal e a prépria Empresa tém dado atencao especial ao tema visando
minimizar os custos fixos, sobretudo nas Unidades de pesquisa grandes.

Melhoria de processos

Métodos de medicao (métrica)

O peso desse critério na composicao do IDI da Unidade é decorrente da
pontuacao total obtida pela Unidade, observada a metodologia adotada
para andlise e melhorias dos processos. Essa andlise ocorre a partir

da avaliacdo de desempenho do processo, tendo em vista o efetivo
grau de satisfacao do cliente. A partir das mensuracoes e da coleta de
dados, torna-se possivel avaliar o estado ou o resultado do processo

e quantificar as variacdes. Sao usados indicadores que mostram os
ganhos obtidos entre a situacao anterior e a posterior a andlise.

Os indicadores estabelecidos atendem as medicdes basicas para avaliar
a eficacia e a eficiéncia do processo. Consideram-se os seguintes
agrupamentos: a) eficacia, que visa identificar o grau em que as
expectativas do cliente sao atendidas, nas dimensdes qualidade
intrinseca, atendimento (entrega) e seguranca; b) eficiéncia, que verifica
o grau de aproveitamento dos recursos para produzir um resultado,
identificado por meio do indice de eficiéncia do processo, que
representa a competéncia no uso dos recursos necessarios a producao
de um bem ou servico, incluindo os custos intermediarios e finais do
produto ou servico.

A melhoria de processos consiste na geracado e na avaliacdo de
propostas de solucdes de problemas. E apresentado um plano
elaborado para a implantacao das solucdes viaveis, de acordo com as
necessidades e expectativas dos clientes, com monitoramento continuo
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das melhorias incorporadas. Visa, assim, a eficacia e a eficiéncia, a
otimizacdo e a adaptabilidade do processo (EMBRAPA, 2009c).

A evolucao da melhoria de

processos no periodo de 1999 a 2009

Ao fazer uso de modernas ferramentas de gestdo, a Embrapa tem
como meta aprimorar o seu modelo organizacional, aperfeicoando-o
continuamente, no anseio de tornar mais eficientes suas estruturas
e atividades, bem como o uso dos recursos disponiveis. No inicio da
década de 1990, propds as suas Unidades a alternativa da estrutura
organizacional baseada nas premissas da gestao por processo.

Desde a implantacéao da ferramenta de Anélise e Melhoria de Processos
(AMP), a Empresa demonstra resultados satisfatérios na reorganizacao do
trabalho e na melhoria de seus processos, elevando sua eficiéncia e eficacia,
a medida que as Unidades estudam seus processos de forma sistematizada.

E possivel contabilizar, no que se refere ao cumprimento da meta de
AMP do SAU, usada no periodo de 2004 a 2009, a ocorréncia de
iniciativas de anélise e melhoria, seja incremental ou radical, de 699
processos nas Unidades descentralizadas e 54 nas centrais. Essas
iniciativas alimentam o Programa de Compartilhamento de Boas Praticas
de Gestado, que possibilita o acesso as experiéncias de melhoria de
processo que apresentam resultados efetivos e estaveis, gerando a
ampliacao da utilizacdo delas.

Assim, os dados acima apontados, em conjunto aos observados na

Figura 9 (que apresenta evolucao dos indices de melhoria de processos

no periodo de 1999 a 2009), parecem apontar que a utilizagao dessa
ferramenta de gestado ocorre de forma sistematizada e estavel no que se
refere aos resultados do IDI, o que caracteriza postura gerencial adequada.

Cumprimento de metas estratégicas
O cumprimento de metas estratégicas foi um critério estabelecido
para medir o desempenho de cada Unidade de pesquisa da Embrapa
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Figura 9. Evolucédo do indicador de melhoria de processos, no periodo de 1999 a 2009.

na execucao de seus respectivos planos estratégicos (Plano Diretor

da Unidade — PDU). A introducao desse critério era uma antiga
demanda corporativa para o sistema de medicdao de desempenho como
uma maneira de ter uma melhor ligacdo entre a gestdo dos planos
estratégicos (PDU) e do desempenho das Unidades da Embrapa (SAU).

A adocao desse critério, em 2007, foi possivel a partir do
desenvolvimento e da implementacao de um sistema automatizado para
monitorar e avaliar o cumprimento das metas negociadas para cada
uma das Unidades de pesquisa com a diretoria da Embrapa durante

um determinado periodo de tempo. No primeiro ano, foi utilizado como
critério o cumprimento das metas estabelecidas para o periodo de
2004 a 2007 como um todo; de 2008 a 2009, foi utilizado apenas o
cumprimento de metas estratégicas para cada ano.

Para implementar o processo de acompanhamento e avaliagdo do
desempenho de cada plano estratégico, o conselho decidiu usar apenas
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os produtos acabados, chamados de resultados finalisticos, ndo
resultados intermedidrios ou parciais. Para tanto, foram selecionados
os seguintes 11 indicadores de tais resultados: variedades geradas

e liberadas, variedades testadas e indicadas, estirpes, racas/

tipos, metodologias, insumos agricolas, maquinas e equipamentos,
praticas/processos agricolas, processos agroindustriais, software,
monitoramento/zoneamento.

O indice foi estruturado de acordo com o sistema adotado para outros
critérios do SAU, ou seja, usando uma escala de O a 1,0, em que o
valor unitério é o limite superior desse indicador (maior valor que pode
ser alcancado em termos de cumprimento das metas negociadas).

A porcentagem de realizacao superior a 100% foi considerada igual a
100% para fins do sistema. As dez melhores Unidades classificadas em
termos do cumprimento das metas do plano estratégico recebem indice
igual a 1,0 , e as outras sdo comparadas com a Unidade classificada
em décimo lugar, ou seja, aplica-se regra de trés a partir desta Unidade.

A Tabela 1 mostra a taxa de cumprimento do Plano Diretor da Embrapa
do periodo de 2004 a 2007. Esse mesmo tipo de medicao foi feito
para cada Unidade de pesquisa como o critério de desempenho para

o ano de 2007, tomando como referéncia todo o periodo dos seus
respectivos planos diretores, ou seja, o periodo de 2004 a 2007. Usou-
se o percentual total, ou seja, a média de cumprimento de todas as
metas planejadas nos PDUs.

Outros critérios de desempenho

Producao técnico-cientifica

Artigos em periodicos indexados por pesquisador

Um critério de avaliacdo de desempenho de organizacdes ou centros

de pesquisa usado na literatura é a relacdo entre o nUmero de artigos
técnico-cientificos publicados em periédicos indexados e o nimero de
pesquisadores. Essa relacdao é monitorada na Embrapa, apesar de nao
incluida no SAU como um critério explicito de avaliacdo de desempenho
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Tabela 1. Percentual de cumprimento das metas do Plano Diretor da Embrapa (PDE), no
periodo de 2004 a 2007.

.. . . Planejado Realizado %

Objetivo estratégico (PDE) (A) Programado (B) (A)/(B)
Avanco do conhecimento 637 611 475 74,57
Competitividade e
sustentabilidade 2.146 2.214 1.819 84,76
Inclusdo da 608 631 393 64,64
agricultura familiar
Seguranga alimentar, 776 743 403 51,93
nutricao e salde
Sustentabilidade dos biomas 685 1.114 592 86,42
Total = PDE 4.852 5.313 3.682 75,89

das Unidades de pesquisa. Na Figura 10, é mostrada a evolucao dessa
relacdo no periodo de 1999 a 2009, considerando-se a mediana das 37
Unidades de pesquisa.

A tendéncia da relacado é crescente no periodo analisado, o que é um
resultado favoravel. O indice alcancado, todavia, situou-se abaixo

da meta preconizada pela Empresa no inicio de operacdao do SAU:
deveria ser publicado anualmente, pelo menos, um artigo cientifico por
pesquisador.

Cabe ressaltar que, a partir de 2002, o sistema passou a valorizar a
qualidade dos periédicos em que eram publicados os artigos produzidos
pelas Unidades da Empresa. Para tanto, usou-se a classificacao Qualis
adotada pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoa de Nivel
Superior (Capes), em que os periédicos, tanto os nacionais quanto os
internacionais, sao classificados em trés tipos segundo a qualidade (A,
B e C). Ao adotar tal classificacdo no SAU, com maior peso para os
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Figura 10. Evolucao do numero de artigos por pesquisador, no periodo de 1999 a 2009.

artigos publicados em periddicos tipo A, a Empresa buscou estimular
a melhoria da qualidade dos artigos publicados, ou seja, as Unidades
passariam a publicar mais artigos do tipo A do que C, ao longo do

tempo.

Os dados do periodo de 2002 a 2008 mostram que, no agregado, nao
houve a melhoria esperada, ou seja, os artigos tipo A decresceram,

e os artigos em periddicos tipos B e C cresceram. Quando os dados
sdo desagregados, entretanto, observam-se resultados importantes
para subsidiar futuras acdes de gestao na Empresa, ja que houve uma
significativa melhoria de qualidade dos artigos nas Unidades tematicas
e de produtos, enquanto nas Unidades ecorregionais houve uma
sensivel queda na qualidade (Figura 11). As regides Norte e Nordeste
com mais Unidades ecorregionais, por conseguinte, mantiveram tal
tendéncia declinante na producao de artigos de tipo A, ndao observada

nas demais.
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Figura 11. Evolucao da mediana de artigos A por tipo de Unidade da Embrapa, no
periodo de 2002 a 2008.

Outro resultado positivo observado é a tendéncia de melhoria da
qualidade dos artigos a partir do ano 2005, confirmada nos anos
subsequentes em que o Side, usado para coleta de dados para o SAU,
deixou de registrar as quantidades de artigos e passou a contabiliza-los
diretamente da base de dados do Ainfo, que é o sistema que registra

e classifica os artigos no momento em que eles sao entregues nas

bibliotecas das Unidades da Embrapa.

Na anédlise feita acima, deixou-se de incluir o ano de 2009 porque em
tal ano houve uma radical mudanca na classificacao dos periédicos pela
Capes. Os artigos, antes classificados em Local A, B, C, Nacional A,

B, C e Internacional A, B, C, passaram a ser classificados em A1, A2,
B1, B2, B3, B4, B5 e C, o que inviabilizou comparacdes com os anos

anteriores.
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Artigos publicados na base Web of Science

A Figura 12 mostra a evolucdo da quantidade de artigos publicados
por pesquisador nos periédicos indexados na base de dados Web of
Science (WoS) de 1996 a 2009. A busca foi feita nas bases de dados
Science Citations Index Expanded (SCl-Expanded), Social Science
Citation Index (SSCI) e Arts & Humanities Citation Index (A&HCI), da
Thomson-Institute for Scientific Information (ISl). Nota-se crescimento
no ndmero de artigos publicados na base Wos ao longo do tempo, com
reducdo do coeficiente de variagdo, o que é uma tendéncia positiva.

Quando da busca na base WoS, foram considerados todos os registros,
em todas as linguas, classificados como artigos, com mencado do nome
Embrapa e suas variacGes no endereco dos autores.

A WoS é utilizada para estatisticas sobre a producao cientifica do
Brasil e de diversos paises (ARCHAMBAULT et al., 2009; BRASIL,
2008; FARIA et al., 2007; GARFIELD, 1955; GOIS, 2008; GREGOLIN
et al., 2005; KING, 2004; LETA; CRUZ, 2003; PACKER; MENEGHINI,
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Figura 12. Publicagdes por pesquisadores nos periédicos indexados na base de dados
Web of Science, no periodo de 1996 a 2009.
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2006a, 2006b; VIOTTI; MACEDO, 2003). No caso da Embrapa, estao
presentes na WoS cerca da metade dos artigos cientificos publicados
pela Empresa (PENTEADO FILHO; AVILA, 2009a). Mesmo assim, de
1996 a 2009, houve um aumento de fator 6 da mediana dos artigos
publicados, ao mesmo tempo em que o coeficiente de variacdo entre
as Unidades caiu pela metade. Esse crescimento contrasta com os
resultados verificados nas duas décadas anteriores e foi suficiente para
alcar a Embrapa a uma das dez principais instituicdes brasileiras, lideres
na producao de artigos indexados em bases de dados internacionais
como é o caso da WoS.

A Figura 13 captura o fendmeno da evolucao da producao de artigos
cientificos da Embrapa no periodo de 1996 a 2009. Com os 1.062
artigos publicados em 2009, a empresa torna-se uma das dez principais
instituicOes nacionais em volume de producdo na WoS (FARIA et al.,
2007; GOIS, 2008). Tal evolucao aconteceu apesar de a Embrapa
nao ter seu foco principal na producao de ciéncia basica e de artigos
cientificos. Isso contrasta com as duas décadas anteriores (de 1976
a 1995) e, em parte, pode ser atribuida a implantacao do SAU, dada
a explicita valorizacao da producao cientifica em tal sistema. Mais
recentemente, outros fatores tém afetado tal evolucdo, como é o
caso da inclusdao de mais periédicos nacionais nas bases de dados
internacionais e da valorizacdo das publicacdes pelo CNPq para a
concessao e manutencao de bolsas aos pesquisadores brasileiros,
incluindo os da Embrapa. Mais detalhes podem ser verificados em
Penteado Filho e Avila (2009a).

A Figura 14 inclui a evolucao das citacOes aos artigos publicados

na WoS por profissionais da Embrapa, de 1974 a 2009. Verifica-se
também, a partir de 1996, uma mudanca de patamar no nimero de
citacoes acompanhando o crescimento do nimero de artigos cientificos
publicados. Conforme abordagem de Penteado Filho e Avila (2009b),
descontando-se os dois Ultimos anos (2007 e 2008) e os trés primeiros
anos (1974, 1975 e 1976), num periodo de 30 anos (de 1977 a 20086),
a Embrapa recebeu 6,03 citacOes para cada um dos 5.586 artigos
publicados, um total de 33.680 citacOes. Esse escore é comparavel
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Figura 13. Artigos da Embrapa publicados em periddicos indexados na base de dados
Web of Science, no periodo de 1996 a 2009.

aquele obtido por instituicdes lideres em Ciéncias Agrondmicas,

como o United States Department of Agriculture (Usda), o Institut
Nationale de Recherche Agricole (Inra) e a Universidade de Wageningen
(WAGENINGEN UNIVERSITY, 2009).

Participacao em congressos cientificos

Na Figura 15, é mostrada a evolugcao da participagao de artigos
(completos e resumos) de pesquisadores da Embrapa em congressos
técnico-cientificos. Destaca-se na figura o incremento desse tipo de
producao (per capita) no contexto das 37 Unidades da Empresa.

Na Tabela 2, apresenta-se a evolugcao da participagcdo em congressos
técnico-cientificos por pesquisador segundo a regido de localizagao e o
tipo de Unidade de pesquisa.
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Figura 14. Evolucao do numero de artigos e citagoes nos periédicos indexados na base
de dados Web of Science, no periodo de 1974 a 2009.

Nota-se tendéncia crescente e sustentavel em todas as categorias,
no periodo de 1998 a 2009, o que era esperado. Na medida em que
as Unidades sao estimuladas a produzirem mais, é natural esperar um
aumento na participacdo de seus pesquisadores em eventos técnico-
cientificos.

Tanto na analise regional quanto por Unidade, existe essa tendéncia
positiva, mas o que chama mais atencao é o fato de nao se notar
diferencas significativas entre regioes e tipos de Unidades. Dadas as
diferencas regionais e entre Unidades, os resultados poderiam mostrar
alguma diferenciacao (crescimento maior ou menor em dado tipo de
regido ou Unidade). Isso pode ser tomado como evidéncia de que o
sistema nao favoreceu determinada regidao ou tipo de Unidade, como,
ao inicio, chegou-se a imaginar.
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Figura 15. Evolucao da participagdo em congressos técnico-cientificos por pesquisador,
no periodo de 1998 a 2009.

Producao de publicacoes técnicas

A Figura 16 mostra a evolucao da producao de publicacdes técnicas

na Embrapa no periodo de 1998 a 2009. Est4 incluida a producao de
publicacdes por meio da linha editorial da Embrapa, ou seja, circulares
técnicas, boletins de pesquisa, comunicados técnicos, documentos,
sistemas de producao e organizacao/edicao de livros. Essas publicacdes
sao os principais instrumentos da Embrapa para divulgar as tecnologias,
geradas pelas suas Unidades de pesquisa aos extensionistas rurais e
assessores técnicos publicos e privados, bem como aos produtores rurais.

Os dados indicam uma evolucao positiva da producao per capita nesse
indicador a partir de 2006. Em contrapartida, nota-se a redugado no
coeficiente de variagcado, o que significa uma maior homogeneidade das
Unidades de pesquisa em relacdo a este indicador.

Na Tabela 3, mostra-se a evolucao da producao de publicagdes
técnicas por pesquisador, segundo a regido de localizagao e o tipo de
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de Unidade, no periodo de 1998 a 2009.

Ano

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Regiao de localizagao da Unidade de

pesquisa

Tipo de Unidade de pesquisa

Centro-
Oeste

1,71

2,75

2,34

2,58

2,97

2,67

2,32

2,83

2,94

4,05

3,75

5,01

Nordeste Norte Sudeste

1,80

1,80

2,29

2,38

2,65

2,38

3,50

4,37

4,03

4,75

5,56

5,23

1,68

1,55

2,37

2,59

1,96

1,67

2,58

2,59

2,35

2,55

3,36

2,13

1,63

2,44

2,40

2,48

3,22

3,56

3,47

3,99

3,74

4,84

5,09

Sul

1,85

2,32

2,66

2,88

2,54

4,03

3,31

4,20

4,63

4,09

4,39

4,60

Ecorregional

1,58
1,94
2,37
2,38
2,59
2,24
2,47
2,73
2,64
3,17
3,75

3,44

Produto Tematico

2,00

2,44

2,39

2,69

2,99

3,79

3,31

4,05

4,34

4,09

4,42

5,21

1,88

1,31

2,49

2,08

2,37

3,21

3,97

4,30

3,64

3,1

3,83

5,23

Unidade de pesquisa. Houve aumento na relacao entre a producao de

publicacGes e o nimero pesquisadores em todas as regides, exceto

na regido Norte, onde houve uma queda acentuada, que precisa ter

suas causas analisadas. Os dados da evolucao da producéao por tipo

de Unidade mostram que houve um crescimento generalizado, sem

distincdo alguma.
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Figura 16. Evolucao da produgao de publicagdes técnicas na Embrapa, de 1998 a 2009.

Evolucao do recebimento de royalties

A Tabela 4 mostra a evolucao da receita de royalties na Empresa de
1996 a 2009, relativamente ao total da receita direta captada pela
Empresa, segundo dados do Departamento de Administracao Financeira
(DAF).

Verifica-se que, nos ultimos anos, o percentual de royalties cresceu
muito e ja corresponde a cerca de um terco do total da receita prépria
direta da Empresa, o que é um resultado muito positivo.

Um balanco do sistema

Nessa experiéncia de 14 anos de funcionamento do sistema de
avaliacdo de desempenho das Unidades de pesquisa da Embrapa,
cabe, ao final, fazer um balanco, sobretudo das suas mais importantes
caracteristicas: a negociacdo de metas, a automacao da coleta de
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Tabela 3. Evolugao da producéo de publicagdes técnicas por regiao e tipo de Unidade,
no periodo de 1998 a 2009.

Regiao de localizagdo da Unidade de Tipo de Unidade de pesquisa

pesquisa
Ano
Cg:;::- Nordeste Norte Sudeste Sul Ecorregional Produto Tematico

1998 0,31 0,44 0,97 0,28 0,36 0,49 0,36 0,38
1999 0,30 0,42 0,73 0,34 0,44 0,67 0,44 0,37
2000 0,63 0,70 1,41 0,53 0,88 0,83 0,79 0,59
2001 0,77 0,69 1,77 0,39 0,99 0,93 0,69 0,64
2002 0,85 0,69 1,03 0,47 0,74 0,88 0,56 0,51
2003 0,54 0,57 0,98 0,81 0,50 0,47 0,50 0,56
2004 0,61 0,63 0,68 0,59 0,58 0,63 0,55 0,56
2005 0,71 0,45 1,16 0,67 0,87 0,85 0,67 0,62
2006 0,71 0,75 0,59 0,61 0,94 0,78 0,71 0,65
2007 0,73 0,82 0,36 0,67 0,66 0,71 0,67 0,68
2008 0,75 0,82 0,44 0,68 0,90 0,75 0,76 0,65
2009 0,85 0,64 0,46 0,66 0,82 0,79 0,82 0,56

dados, a vinculacao do institucional com o individual, a normatizacao
do sistema e o comprometimento da administracdo superior.

Negociacao prévia de metas

A negociacao prévia de metas pela DE é um dos componentes
essenciais do sistema adotado pela Embrapa. Se a unidade estiver
com baixo valor de eficiéncia ou de produtividade, ou entdo com
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Tabela 4. Evolugao da receita de royalties na Empresa, no periodo de 1996 a 2009.

Ano Ro%zl;l;i)es“’ Rece:::;)otal‘“) %

1996 18.027 32.536.307 0,06
1997 1.274.570 31.352.422 4,07
1998 1.556.625 33.640.725 4,63
1999 1.041.609 35.650.188 2,92
2000 2.530.436 32.537.471 7,78
2001 2.961.684 31.900.285 9,28
2002 5.942.798 41.228.213 14,41
2003 7.885.506 40.099.209 19,66
2004 11.370.092 34.775.414 32,70
2005 13.086.345 44.045.781 29,71
2006 11.205.178 38.730.927 28,93
2007 10.211.320 51.274.474 19,92
2008 14.735.884 51.797.871 28,45
2009 17.406.864 45.933.418 37,89

' Servicos de transferéncia de tecnologia (Balancete 4.1.6.0.0.23.03 - Contabil 4).
12 Siafi Extra (Balancete C).
Fonte: Embrapa (2009d).

baixo cumprimento de metas do seu plano estratégico e/ou na
captacao de recursos, a negociagcao com a DE torna-se muito
importante, tendo em vista a constante busca de correcdes de
deficiéncias e, consequentemente, de melhoria no desempenho nos
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anos subsequentes. Da mesma forma, isso se deve repetir dentro de
cada Unidade de pesquisa, com as negociacdes com as equipes e 0s
empregados das metas individuais e de equipes.

Tal ato de gestdao, que é uma das fortalezas do sistema, é hoje um dos
seus pontos criticos. Na segunda metade do periodo de funcionamento
do sistema, sobretudo em razdo de mudancas na governanca da
Empresa e da renovacao do quadro de pessoal, o processo de
negociacao de metas, tanto no agregado (chefias e DE), quanto nas
Unidades, foi enfraquecido, com reflexos negativos nos vaérios critérios
de avaliacdo de desempenho e, em especial, na negociagcdo de metas.

Em 2007, houve a ultima revisdao do SAU, com o ajuste de seus
critérios e pesos as prioridades da DE e da Empresa, tendo como
principio bédsico a sua simplificacdo. Um dos ajustes mais relevantes
nessa época foi o vinculo do sistema ao processo de planejamento
estratégico (Plano Diretor da Embrapa — PDE — e Planos Diretores

das Unidades Descentralizadas — PDUs), o que era considerado como
uma de suas debilidades. A partir dessa revisao, a gestdao do sistema
foi reforcada, sobretudo quanto a gestao das metas estratégicas. O
sistema, no entanto, ainda se mantinha, basicamente, com as mesmas
caracteristicas de quando havia sido criado e sem um uso mais efetivo
de seus resultados na gestao.

A reestruturacao e o alinhamento do sistema as novas demandas

da Empresa para um melhor uso de seus resultados s6 ocorreu
efetivamente em 2009 e 2010, quando todos os sistemas de avaliacao
e de gestdo de Unidades, projetos e pessoas foram reformulados,

a partir da mudanca na presidéncia da Embrapa. Com tal mudanca,
implantada a partir do ano 2011, a negociacao de metas voltou a ser
valorizada (EMBRAPA, 2010).

Automacao da coleta de dados

O advento do Side, o instrumento desenvolvido pela Embrapa para a
gestao dos planos estratégicos e do desempenho das Unidades centrais
e descentralizadas no contexto do SAU, foi um dos ganhos mais
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importantes nos ultimos anos. Gracas a tal sistema, todo o processo
de coleta e de gestao dos dados mais relevantes para acompanhar e
avaliar o desempenho das Unidades da Empresa foi integrado.

Em tal processo cabe ressaltar a integracdo do Side a outras bases

de dados afins, como foi o caso com o sistema de informacao que
gerencia os projetos de pesquisa (InfoSEG, agora ldeare), com o
sistema que registra todas as publicacdes que ingressam nas bibliotecas
das Unidades da Embrapa, o Ainfo, e o sistema em que sao registrados
todos os eventos de transferéncia de tecnologia e de capacitacao da
Embrapa, o Sieve. Com tal integracao foi possivel automatizar a coleta
de dados, resolvendo uma das suas principais debilidades, uma vez
que a entrada manual de dados diretamente no sistema obrigava a sua
Unidade gestora, no caso a SGE, na Sede, a manter, em articulacao
com a Assessoria de Auditoria Interna (AUD), um processo de auditoria
dos resultados para evitar erros, duplicacao de esforcos, informacao
falsa, entre outros.

Desde a avaliacao de desempenho de 2008, a auditoria de resultados
finalisticos e dos indicadores relacionados com publicacdes e eventos
de transferéncia de tecnologia nao tem sido mais realizada. Com

a integracao dos sistemas de informacao, a responsabilidade pela
gestao dos resultados, em especial, a comprovacao da sua veracidade,
saiu das maos dos auditores e passou aos gestores dos sistemas
corporativos integrados ao sistema, no caso, o ldeare, o Ainfo e o
Sieve. Além disso, a integracao de sistemas de informacao permitiu
também uma atualizacao mais eficiente dos dados usados no processo
de avaliacao.

Esse avanco tecnolégico na coleta dos dados por integracao

de sistemas, obtido gracas ao trabalho conjunto da SGE com o
Departamento de Tecnologia da Informacao (DTI), resolveu um

dos maiores problemas de gestao de sistemas de avaliacao, como

o implantado na Embrapa. Na medida em que tal processo foi
automatizado, a Empresa teve uma melhoria substancial na gestao do
processo de producao, monitoramento e avaliacdo de desempenho das
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Unidades de pesquisa, e, consequentemente, foram minimizadas as
criticas a veracidade e a qualidade dos dados usados pelo sistema.

Vinculacao do institucional com o individual

Outra fortaleza do SAU é a sua vinculagdo com o acompanhamento

e a avaliacdao dos empregados, ou seja, do institucional com o
individual. Desde que o sistema foi criado, em 1996, todos que tomam
conhecimento dessa experiéncia da Embrapa, sobretudo as pessoas
vinculadas a gestado de recursos humanos, elogiam essa integracao
entre os processos de avaliacao de Unidades e de empregados, que se
completa com uso dos resultados nas premiacdes previstas no Sistema
de Avaliacdo e Premiacao por Resultados da Embrapa (Sapre).

A literatura de avaliacdo de desempenho de pessoas recomenda

que, nas negociacoes que fazem parte do planejamento individual,

haja uma clara vinculacao das atividades do empregado com as

metas da instituicdo, ou seja, o empregado deve saber qual é a sua
contribuicdo para o cumprimento da missao, dos objetivos e das metas
do planejamento institucional. E isso, que era uma meta na concepcao
do sistema, materializou-se em 2007, quando houve a introducao do
critério cumprimento de metas dos PDUs no SAU.

Hoje, com a automacao ocorrida no dambito do sistema, essa vinculacao
tende a ser ainda mais forte, j& que os projetos de pesquisa e seus
resultados, as publicacdes e os eventos usados no SAU, estéo
vinculados a pessoas. Com a automacgao, portanto, os produtos usados
no SAU podem ser usados na avaliacado individual (pesquisadores, em
especial), eliminando a subjetividade e a possibilidade de manipulacao
de resultados no Sistema de Planejamento e Avaliacao Individual
(Saad). O Departamento de Gestao de Pessoas (DGP) encontra-se
analisando a questao, na busca da melhor alternativa para efetivar a
reestruturacdo de um novo sistema de monitoramento e avaliacdo de
desempenho de resultados individuais (DIR).

Essa vinculacdo do sistema as prioridades atuais da Empresa
(planejamento estratégico), aliada as questdes de integracao de
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sistemas de informacéao corporativos e de maior automacao, melhorou
a gestao da avaliacao de desempenho das Unidades de pesquisa e
deverda continuar a ser muito Util ao monitoramento e a avaliacao de
resultados no futuro. Esta é, no entanto, também uma area que devera
merecer atencao, em especial nas Unidades de pesquisa, no sentido de
conseguir um melhor planejamento e monitoramento dos resultados de
pesquisa e das atividades de transferéncia de tecnologia e, portanto,
uma maior integracao das metas institucionais com as individuais,
dependentes de negociacdes internas, por Saad, hoje, DIR.

Normatizacao das regras do

sistema de avaliacao de Unidades

Desde o inicio houve um consenso de que o sistema de avaliacao,

para funcionar corretamente, deveria ter as suas regras estabelecidas

e, sobretudo, publicadas previamente, incluindo um calendario. Isso

foi feito; e, desde 1997, o sistema funciona com base em duas
resolucdes normativas (ato assinado pelo Presidente da Embrapa), uma
com os critérios e respectivos pesos e outra com o calendario para a
apresentacao dos resultados ou relatérios exigidos, segundo os critérios
de avaliacdo aprovados. Tal calendério é elaborado em articulacdo com
o DGP, ja que integra as datas de premiacao por resultados (temporaria)
com aquelas de promocao e progressao salarial (permanente).

Além disso, o sistema tem dois outros documentos, um em que se
detalha a metodologia usada para avaliar o desempenho das Unidades
em cada um dos critérios, a cada ano, e outro, que é o glossério ou
manual de indicadores, em que se conceitua cada um dos indicadores
de desempenho usado e se identificam as unidades de medida e formas
de comprovacao.

No caso da avaliacdo, o SAU também prevé a realizacdo de uma
reavaliacao do ano anterior sempre que houver alteracées nos
indicadores de producado ou de captacdo de recursos, por alguma razao
(entrada de novos dados ou falta de comprovacéao, por exemplo). Essa
reavaliacdo, igualmente normatizada, é informada as Unidades de
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pesquisa e serve para realimentar o processo de premiacéo, provocando
alteracdes para mais ou para menos no montante de premiacdo no
ano-objeto da avaliacdo. Em outras palavras, as Unidades tém uma
diminuicdo no valor dos prémios do ano seguinte caso tenham recebido
a mais no ano anterior por uso indevido de dados ndao comprovados.

Ao longo desses 14 anos de funcionamento do SAU, todos esses
quatro documentos (duas resolucdes normativas com calendéarios,
documento com metodologia, documento com glossario ou manual de
indicadores) tém sido anualmente revisados, atualizados e publicados.
A publicacdo das resolugcdes normativas ocorre, em geral, durante

os meses de novembro/dezembro do ano anterior ao ano-objeto

da avaliagdo. Excepcionalmente, em alguns anos houve atraso na
publicacao das normas, mas nunca foi além do primeiro trimestre do
ano-objeto da avaliagao.

Um balanco das demandas atuais, entretanto, indica que dentre as
alteracdes requeridas, e ja objeto de atencao da DE da Empresa dada a
criacao do novo sistema de monitoramento e avaliacdo de desempenho
das Unidades em 2010, é a necessidade de revisao e atualizacao

do conjunto de indicadores de desempenho que medem a producao
das Unidades de pesquisa. Existem, ainda em uso, indicadores

que eram importantes no inicio de operacao do sistema, mas que
agora ja podem ser desconsiderados. Por outro lado, existem outros
indicadores que, dadas as novas prioridades da Empresa, sao hoje
considerados relevantes, como as patentes requeridas ou licenciadas
pelas Unidades. De qualquer maneira, hd um consenso na Embrapa

de que tal atualizacdo deve ser feita com foco na reducdo do ndimero
de indicadores, concentrando-se nos mais relevantes para o atual
contexto, e ndo na sua expansao.

Cabe ressaltar que a automatizacao do processo e a integracao dos
sistemas possibilitaram uma preparacdao mais eficiente dos relatérios
corporativos que a Empresa submete aos 6rgaos de controle do
governo e ao seu préprio relatério anual de atividades. Em tais
relatérios sdo usados grande parte dos dados de producao coletados e
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monitorados pelo Side, relativos a producao cientifica e tecnolégica da
Empresa.

Comprometimento da administracao superior

Uma das fortalezas do sistema de monitoramento e avaliacao de
desempenho das Unidades de pesquisa da Embrapa tem sido o
comprometimento da DE e das chefias das Unidades com os seus
objetivos, atualizacdo e uso gerencial das informacoes e resultados
obtidos.

No caso da experiéncia da Embrapa, sabe-se que se mantém em
operacao um sistema por mais de 15 anos, o que, nos moldes usados,
é inédito nas organizacdes de Ciéncia e Tecnologia (C&T) no mundo.
Deve-se, todavia, reconhecer que ao longo do periodo nem sempre

o sistema funcionou como se esperava, dado que num periodo tao
longo ocorreram vérias mudancas, tanto na DE, quanto nas chefias das
Unidades de pesquisa.

Apesar dos contratempos, cabe destacar aqui a importancia de tal
comprometimento da administracao superior. Sabe-se, por exemplo,
que no periodo de 1996 a 2002, o sistema funcionou com estreita
participacdao da DE e das chefias, e, por isso, todos reconhecem que
foi em tal periodo que o sistema teve a sua maior utilidade na gestao.
Depois desse periodo, houve uma menor participacao da administracao
superior, sobretudo entre 2003 e 2006, o que, de certo modo, afetou
o seu desempenho como um instrumento de gestao. Praticamente,

na época, ficou sendo usado apenas para fins de premiacao por
resultados.

A partir de 2007, o sistema voltou a ter uma atencao prioritaria

da presidéncia da Empresa e, por consequéncia, das suas demais
instancias de gestdo na Sede e nas Unidades descentralizadas, mas
mantendo a mesma estrutura de 1996. Foram introduzidas melhorias
importantes no processo de selecao dos critérios e respectivos
pesos (maior envolvimento das chefias de Unidades), bem como foi
reformulado o processo de coleta de dados, de monitoramento e de
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comprovacao das metas realizadas, por meio de implantacdo do Side,
integrado a outros sistemas de informacao.

Em 2009 a 2010, com a mudanca da presidéncia da Embrapa, o
sistema foi inteiramente reformulado quanto a sua estrutura e teve seus
objetivos, critérios e indicadores redefinidos e alinhados as demandas
atuais. Além disso, foram retomadas as negociacdes de metas entre

a DE e as chefias de Unidades, que foi a marca do SAU em seus oito
primeiros anos de funcionamento. O novo sistema, implantado em
2011, encontra-se ainda em fase inicial de funcionamento e nao sera
objeto de atencdo neste documento.

Consideracoes finais

A agricultura e o agronegdcio brasileiros representam uma histéria de
sucesso. Nos ultimos 15 anos, o setor teve crescimento, especialmente
em termos de exportacdes. Foram estabelecidos novos recordes
praticamente a cada ano. Isso mostra que os esforcos daqueles
envolvidos na pesquisa agropecudria nao foram em vao, e a sociedade
recebe o retorno do investimento feito no setor. O Balanco Social da
Embrapa, publicado anualmente desde 1997, mostra que para cada
délar investido, a sociedade tem recebido, direta e indiretamente,

de US$ 8,50 a US$ 14,00 como retorno (EMBRAPA, 2012). Como
resultado, ha vérias razbes para recompensar aqueles envolvidos na
pesquisa, especialmente os que mostram alto desempenho, tanto no
individual quanto em grupo.

As contribuicdes individuais sdo importantes, e a natural competicao
aumenta o desempenho global na Unidade e entre Unidades de
pesquisa. Deve-se atentar que a competicao pode proporcionar espirito
de cooperacao entre individuos em cada Unidade e entre as diferentes
Unidades. Como confirmacao dessa afirmativa, estudos mostram que
altos valores no indicador de parcerias estdao associados a maiores
valores das medidas de eficiéncia das Unidades de pesquisa. Isso
contradiz qualquer critica de que o processo de avaliacdo pode interferir
negativamente com a cooperacao entre Unidades de pesquisa (SOUZA
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et al., 2007, 2009, 2010). Desses estudos pode-se evidenciar que
quedas dos niveis de controle da producdo e uma eventual inexisténcia
de politicas de acompanhamento de metas e objetivos de pesquisa
prejudicam o acompanhamento continuo da eficiéncia do processo de
producao, como meta do controle estatistico de qualidade da pesquisa.

Os resultados aqui apresentados indicam que os objetivos do SAU,

de aumento de produtividade, melhoria da qualidade da gestao,
racionalizacdo de custos, entre outros, foram alcancados em sua
maioria, no periodo de 1996 a 2009. H4 uma nitida tendéncia positiva
na grande maioria dos critérios usados ao longo do periodo em estudo,
incluindo-se ai também o crescimento da producdo técnico-cientifica
por pesquisador e na qualidade dos artigos publicados, em especial nas
Unidades tematicas e de produtos.

Apenas no tocante a captacao de recursos das Unidades de pesquisa,
relativamente ao recebido do Tesouro Nacional, é que a tendéncia
constatada é negativa. Isso indica que a dependéncia aumentou, ao
contrario do que se esperava, e mostra a necessidade de um esforco
maior da Empresa no sentido de reducao de sua dependéncia de
recursos do Tesouro Nacional, ou pelo menos, estabilizar num valor
maior, como aquele do periodo de 1996 a 1998.

Esse resultado, entretanto, pode ser interpretado de outra forma,

ou seja, se houve uma maior participacdo do Tesouro Nacional no
orcamento da Embrapa, isso significa que a Empresa esta recebendo
maior apoio do governo. Esse apoio financeiro a Embrapa recebeu no
periodo de 2008 a 2010, gracas ao Programa de Fortalecimento e
Crescimento, o chamado PAC Embrapa. Em 2009, a Embrapa atingiu
um patamar histérico quanto ao volume de recursos orcamentarios nela
alocados, alcancando a cifra recorde de R$ 1,8 bilhdo, enquanto que,
em 2008, esse valor foi pouco superior a R$ 1,3 bilhdo.

Ressalte-se que houve aumento na producgao cientifica por pesquisador,
mas ainda nao se chegou a uma producao média de, pelo menos,
um artigo por pesquisador, que era a meta ao inicio da implantacao
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do sistema, como observado em outras organizagcées de PD&I em
agricultura, nos 15 centros internacionais de pesquisa agricola,
vinculados ao consércio do Cgiar.

Com relacao ao critério eficiéncia, cabe ainda ressaltar que durante

o periodo a equipe da SGE desenvolveu estudos visando aperfeicoar
a forma de célculo das varidveis de produto desse critério e,

assim, atender a sugestdes decorrentes da aplicagcdo do método na
Embrapa. Tais melhorias, a medida que foram sendo validadas, foram
introduzidas, sendo a ultima delas a que faz uso de variaveis per
capita (normalizacdo pela escala de operacao) e com correcao ex ante
pela presenca de observacoOes atipicas (outliers). A normalizacao pelo
escore de pessoal (divisdo pela média do quantitativo de empregados
nas Unidades de pesquisa em determinado ano) teve como objetivo
reduzir a influéncia da escala de operacao das Unidades na medida

de eficiéncia. Evita-se, assim, a avaliacao das Unidades em grupos de
tamanhos. A presenca de outliers criava problemas de interpretacao e
de avaliagdo para medidas de eficiéncia, ja que observacdes afastadas
da maioria evidenciavam especializacOes e falta de homogeneidade e
poderiam comprometer a distribuicdo da medida de eficiéncia.

Os resultados obtidos nesta anélise dos 14 anos de existéncia

do SAU na Embrapa reforcam a importancia de um sistema de
acompanhamento e avaliacdo de resultados no ambito de Unidades de
pesquisa, ressaltando-se a evidéncia de que melhores resultados sao
obtidos quando existe estabilidade nos critérios e pesos usados e uma
gestao do sistema mais estreita por parte da administracao superior.

O novo sistema de monitoramento e avaliacdo de desempenho,
implantado em 2011, ja sinaliza fortemente nessa direcdo com a volta
de negociacao de metas no ambito das Unidades e com a introducéao da
negociacdo de metas no contexto das Unidades centrais.

Cabe destacar que outros estudos sobre o desempenho das Unidades
de pesquisa da Embrapa estao previstos para serem desenvolvidos
na SGE, buscando explorar mais a base de dados formada ao longo
do periodo de existéncia do SAU, além de cruza-la com outras bases.
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Dentre os estudos em pauta estad a andlise dos efeitos de varidveis
contextuais nos diversos critérios de avaliacdo e no desempenho
global das Unidades de pesquisa, visando obter subsidios para o
aprimoramento do sistema e a melhoria da gestao institucional.

Finalmente, cabe destacar que o sistema de avaliacdo de desempenho
das Unidades de pesquisa esta fortemente vinculado a outras areas

de gestao da Empresa. Isso significa que ele ndo é um fim em si
mesmo, mas dele dependem acdes corporativas, como a premiacao por
resultados (premiacao anual de carater temporario, sem a incorporacao
aos salarios) de equipes e de empregados, a elaboracao dos relatérios
anuais corporativos (Relatdrio de gestdo do TCU e Plano Plurianual -
PPA, Relatdrio de atividades, em especial) e a montagem do Balanco
social. Essa integracao € salutar, fortalecendo o funcionamento

do sistema e seu uso na melhoria da gestdao e do desempenho
institucional.
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Anexo 1. Evolucao da producdo das Unidades de pesquisa da Embrapa, no periodo

de 2005 a 2009,

Producgao técnico-cientifica

Indicador 2005 2006 2007 2008 2009

Artigos em periédico indexado 1419 1526 1.890 1.836 1.985
Artigos em anais de congresso 3.176 3.122 4.003 4.042 4.451
Resumos em anais de congresso 3.823 4.086 4.099 4530 3.979
Capitulos de livro 875 958 977 1.096 935
Orientagdo de teses 252 256 294 343 343

Produgao de publicagées técnicas

Indicador 2005 2006 2007 2008 2009

Circular técnica 163 169 186 182 146
Comunicado técnico 513 519 502 401 426
Boletim de pesquisa 238 246 307 228 293
Série Documentos 454 504 544 485 481
Organizagao/edicéo de livros 150 177 189 201 184
Artigos de divulgacéo na midia 4061 3586 1.426 1.133 983

Desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos

Indicador 2005 2006 2007 2008 2009

Cultivar gerada/lancada 48 39 87 76 82
Cultivar testada/indicada 109 101 240 123 182
Pratica/processo agropecuario 272 31 553 461 557
Insumo agropecuario 42 44 94 19 76
Processo agroindustrial 36 45 94 46 76
Metodologia cientifica 101 206 331 287 398
Maquinas e equipamentos 9 15 13 13 14
Estirpes 5 22 19 33 75
Monitoramento/zoneamento 471 668 633 1.061 1.401
Software 77 62 43 205 196

Transferéncia de tecnologia e promogao de imagem

Indicador 2005 2006 2007 2008 2009

Dias de campo 1.341 1.393 1.527 1.344 1.365
Organizagéo de eventos 1.749 1.751 1.826 2.072 2.544
Palestras 4349 4456 4630 4.355 4.191
Cursos oferecidos 32.771 34.873 30.158 27.951 29.145
Folders 689 775 716 694 761
Videos 489 373 332 80 105
Unidades demonstrativas/observagao 3.856 4.861 4.787 5477 4.531

" Variacdo percentual entre os anos de 2004 e 2009.

Variagao
(%)
40,10
40,14
4,08
6,86
36,11

Variagao
(%)
-12,27
-16,96
23,11

5,95
22,67
-75,79

Variagao
(%)
70,83
30,28

104,78
80,95
111,11
294,06
55,56
1.400,00
107,22
70,83

Variagao
(%)
1,79
45,45
-3,63
-11,06
10,45
-78,53
17,51

73



74

Avaliacdo de Desempenho de Unidades de Pesquisa Agropecudria...

Anexo 2. Evolucdo das categorias de custos das 37 Unidades de pesquisa da Embrapa,
no periodo de 1996 a 2008 (a pregos de 2009, em R$).

Ano

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Pessoal

966.662.619

789.693.409

882.236.474

810.488.643

791.970.603

733.982.286

711.327.417

613.463.735

593.871.741

661.644.703

720.430.602

768.585.773

781.727.494

864.458.519

Fonte: Embrapa (2009d).

Capital
142.898.186
137.222.661
146.219.992
112.241.101
130.594.583
123.389.183

98.180.524
76.210.646
94.065.348
95.525.055
105.276.870
117.389.170
141.526.501

140.839.808

Outro custeio

123.290.440

85.449.581

15.306.008

15.797.222

32.608.723

39.470.145

18.991.388

15.589.447

32.029.499

33.451.329

43.282.526

63.569.222

64.097.740

70.919.322

Total geral

—_

.232.851.246

—_

.012.365.651

-

.043.762.474

938.526.966

955.173.909

896.841.614

828.499.329

705.263.828

719.966.588

790.621.087

868.989.999

949.544.166

987.351.735

1.076.217.649
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Anexo 3. Unidades de pesquisa que participaram da avaliagao, no periodo de 1996 a

2009.

Unidade de pesquisa

Embrapa Acre

Embrapa Agrobiologia

Embrapa Agroindustria de Alimentos
Embrapa Agroindustria Tropical
Embrapa Agropecuaria Oeste
Embrapa Algodao

Embrapa Amapa

Embrapa Amazoénia Ocidental
Embrapa Amazénia Oriental
Embrapa Arroz e Feijao

Embrapa Caprinos

Embrapa Cerrados

Embrapa Clima Temperado
Embrapa Florestas

Embrapa Gado de Corte

Embrapa Gado de Leite

Embrapa Hortalicas

Embrapa Informatica Agropecuaria
Embrapa Instrumentagéo Agropecuaria
Embrapa Mandioca e Fruticultura
Embrapa Meio Ambiente

Embrapa Meio-Norte

Embrapa Milho e Sorgo

Embrapa Monitoramento por Satélite

Tipo
Ecorregional
Tematico
Tematico
Tematico
Ecorregional
Produto
Ecorregional
Ecorregional
Ecorregional
Produto
Produto
Ecorregional
Ecorregional
Produto
Produto
Produto
Produto
Tematico
Tematico
Produto
Tematico
Ecorregional
Produto

Tematico

Regiao
Norte
Sudeste
Sudeste
Nordeste
Centro-Oeste
Nordeste
Norte
Norte
Norte
Centro-Oeste
Nordeste
Centro-Oeste
Sul
Sul
Centro-Oeste
Sudeste
Centro-Oeste
Sudeste
Sudeste
Nordeste
Sudeste
Nordeste
Sudeste

Sudeste

Continua...
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Anexo 3. Continuacgao.

Unidade de pesquisa
Embrapa Pantanal
Embrapa Pecuaria Sudeste
Embrapa Pecuaria Sul

Embrapa Recursos
Genéticos e Biotecnologia

Embrapa Rondbnia

Embrapa Roraima

Embrapa Semiarido

Embrapa Soja

Embrapa Solos

Embrapa Suinos e Aves
Embrapa Tabuleiros Costeiros
Embrapa Trigo

Embrapa Uva e Vinho

Tipo
Ecorregional
Produto

Produto
Tematico

Ecorregional
Ecorregional
Ecorregional
Produto
Tematico
Produto
Ecorregional
Produto

Produto

Regiao
Centro-Oeste
Sudeste

Sul
Centro-Oeste

Norte
Norte
Nordeste
Sul
Sudeste
Sul
Nordeste
Sul
Sul
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Anexo 4. Exemplo de distribuicdo de pesos dos indicadores de produgao de uma
Unidade de pesquisa da Embrapa (tipo produto).

1. Producao cientifica 32,77
1.1. Artigo em periddico indexado 13,76
1.2. Capitulo em livro técnico-cientifico 8,52
1.3. Artigo em anais de congresso/nota técnica 3,60
1.4. Resumo em anais de congresso 1,31
1.5. Orientagdo de tese de pds-graduacéo 5,57

2. Producao de publicagoes técnicas 16,72
2.1. Circular técnica 2,34
2.2. Comunicagao/instrugdo/recomendacao técnica 2,01
2.3. Boletim de pesquisa 0,42
2.4. Documentos (periodicos) 1,67
2.5. Organizagao/edigao de livros 1,25
2.6. Artigo de divulgacdo na midia 0,67
2.7. Sistemas de produgdo 8,36

3. Desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos 27,98
3.1. Cultivar gerada langada 9,20
3.2. Cultivar testada/recomendada 2,95
3.3. Pratica/processo agropecuario 5,52
3.4. Insumo agropecuario 0,00
3.5. Processo agroindustrial 2,95
3.6. Metodologia cientifica 2,95
3.7. Maquinas/equipamentos/instalagao 0,00
3.8. Estirpes 0,00
3.9. Monitoramento/zoneamento 4,42
3.10. Software 0,00

Continua...
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Anexo 4. Continuacgao.

4. Transferéncia de tecnologia e promogao da imagem 22,53
4.1. Dia de campo 2,70
4.2. Organizagao de eventos, exposigdes e feiras 2,25
4.3. Palestra 4,51
4.4. Curso oferecido 4,51
4.5, Veiculo de comunicagao interna 0,45
4.6. Prosa rural 0,68
4.7. Veiculos de comunicacao externa 1,13
4.8. Folder produzido 1,13
4.9. Video produzido 1,35
4.10. Unidades demonstrativa e de observagao 2,70
4.11. Matéria jornalistica 1,13

Total 100,00
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