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RESUMO 

O presente trabalho apresenta conceitos e aspectos operacionais do Sistema de 
Avaliação e Premiação p:ir Resultados da Embrapa, implantado em 1996. O Sistema 
objetiva elevar o desempenho das unidades de pesquisa. das equipes e empregados da 
Empresa. e recompensar os mais produtivos. O Sistema é coiistiruido por 4 
componentes: a) avaliação de unidades: b) premiação de unidades: c) avaliação de 
equipes e empregados: e. d) premiação de equipes e empregados. 

As unidades são avaliadas em conformidade a: (i) cumprimento de metas; (íi) 
eficiência relativa; (iii) auditoria de qualidade de projetos de P&D; (iv) impacto 
socioeconômico de tecnologías: e. (v) auditoria de imagem. A conjugação desses 
fato:es constitui o Índice de Desempenho Institucional de uma unidade. base para o 
cálculo de sua premiação por um fundo criado com essa finalidade. 

A avaliação de equipes e empregados de cada wiidade compreende o 
respectivo desempenho em: (i) cumprimento de metas indi\iduais: (ii) captação de 
recursos: (iiil criatividade em P&D: (iv) qualidade técnica dos projetos de pesquisa: 
e.(,·) cumprimento de prioridades especiais da Empresa. Os empregados com melhor 
desempenho. individualmente e por equipes de trabalho. são premiados com um 
bônus financeiro. 

ABSTR.\CT 

This paper presems basic concepts and operational aspects of Performance 
Evaluation System and Premiums for outstanding results implememed by Embrapa in 
1996. This system aims 10 increase performance of research units. research teams and 
employees in general, rewarding the more productive members of the institurion.This 
system has 4 componems or modules: a'i research units performance evaluation; b) 
reward procedure for research units: e _I team and individual empioyee evaluation: and. 
d) team and individuz ! reward procedure.

·Research units are evaluated according to: (í) the achievement of goals, (iiJ
relative efficiency of research activiries; {iii) quality auditing of R&D: (jv) 
socioeconomíc impact of technologies: and. (v) public image. An index based on the 
combined C\"aluation of these factors is used to measure lnsrirutiooal performance of 
each unit and to allocare a rnonetary reward from a special fund. 

Perfonnance evaluation of research teams and íts members envolves: (i)
acruevernent of individual goals: (ií) individual ex1emal research fund raising; (iii) 
creati,ity in terms of Research and Development: (iv) technical quality ,of research 
projects: and. (v) accordancy ,,ith established prioritis of Embrapa set by its 
ad.minisrrative board. Th_u.s. the employees \víth best performances, individually and 
in g:roups will receive financial rewards in addition to their regular salaries. 



RESUMEN 

El presente trabajo apona los conceptos y los aspectos operac'l(\n.a: .::: �.:! Sistema é� 
Evaluación y Premiación por Resultados en Embrapa, ya implantado en 1996. EI 
Sistema tiene por objetivo elevar e! desempeno de las unidades de investigación, de 
los equipas de trabajo y de los empleados, individualmente J.:Or im:rmedio de la 
compensación de los mas productivos. El Sistema consta de 4 componentes: a) 
evaluación de las urudades, b) premiación de las unidades. e) evaluacíón de los 
equipes de trabajo y de los empleados individualmente y d) premiación de los 
equipas de trabajo y de los empleados individualmente. 

L.as mâdades de invesiiga.cíón sem evahm.das de confonnida.d co n i) el cumplimiento 
de • l.as mel.aS.. • ii) eficí�ricia relativa, • iii) audítona de calidad, iv) impactos 
sociocc:onóruico y, v) auditi:lria de la imàgen. E:°l conjunto de esos factores consituye 
el Índice cie Desempeno lnstiiucional de una unidad de investigación; confonnando 
la bast de cálculo para la premiaé"ión pi::ovenienJe ·de un fondo especial creaqo co n 
esta finaiidad. 

La e\'aluacíón de los equipos de trabajo y de los empleados consta dei desempeno 
respccti\·o en: 1) curnplimient_o_.de :fas fneia,s ,indi\iduales '. il) ob1enc·ón de recwsos. 
üi) cream-idad en irivéstigaçi_ôn y· d�sarrollo' (l&D), iv) c,ahdad técnica de los 
proycc:10s d�· im;es}íg°àct�n., )' \·). las pnon�de·s_ .�specí,alr.� de la Empresa. Los
empleados con k,s Tti�ior.�� -���rnpefios, indiYidualmente-y-ppr -eqwpos de. trabajo.
se1án premiados_ con µli bonús_ finarióero.,. _'. 
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1. Introdução

Por qué a Empresa Brasileira de Pesquisa Agrope-.cuária -Embrapa cria um 
Sistema de A vaiiaçijo e .Premiação pqr:.Re�ul-14dos; :-SA.PRE.?:: QuaLacjlJ'Slificativa para 
t.áf âção? A avalia,çãô de···rentros de pesql)isa.e de�indivjduos é um:�processo difici1 de 

• administrar porque -eri�Ôtv�:.iea,ções. ry�o, ·;sef.l'.1pre: prevl�f veis e ;motivadoras.- A vaHar
• significa julgar·� tonipórtafo_erjto; alheio. M_�srgo indicaçioref considerados objetivos
··não· eliminam_�.ª-·· subjeti_�Hdade. -�º _ . .proc�_�so. -:A pr�rn�aç,ão pressupõe também
julgâmemos e a -·cóntessão de bênefidos diferenciados entre pessoas. nem sempre
compreendidos e aceitos por todos os empregados de institui(õeS governamentais.

. ' _.. .. , . . ' l �" ,. , . � •• , � .. ·� • , • _-.. A Embrapa_:. qesde -�-- • s��- _çrij\ãp_, �e�: ... ?��t�-�-º �iferentes enfoques
metodológitos _pará a\�,üiª'r• �eas,ef!ipr�ga'fü?s.:màs .. ·P?i!cp ce.11) fe}�o para premiá-los.

rAlétn da'tradicioha! promoção ánuàJ t?rri" ganhçi's"fin�·ni�µos. � ,Empresa l_i!llitou-se ao
recorrhedmento ihdividúat 'b��éa.��- :na,).�1:1:.e.�a Re: rr���hás· �- 1!}e_nç,ões honrosas .

. :como n ·Préni·iólfledêrito'-ãe 'Merlez.es • Veiga; 'Pàt oufro láâo.- no âmbito...institu,cional.
as experiéncias de avaliação dos centrôrFctê··pesq:.üis�tjtérnkidó :es'p;:,rádlcas· (fins da
décadas de 70 e de 80. em especial), baseadas no uso de missões excemas de
avaliação. caracterizadas por processos subjetivos. multiperiódicos e desvinculados
das avalíações de caráter individual.

O sistema SAPRE já implantado na Empresa inova ao integrar os nfveis
institucional. por equipes e individual. Estabelece como objecos de avaliação os
resultados obtidos por cemros de pesquisa. por equipes de projetos e empregados. no
período de um ano. Outra inovação im panante f a clara distinção entre a premiação
via promoções (acréscimos permanentes aos salários dos empregados) e a premiação
por resultadcs. concedida a cada ano, em funç.ão do cumprimento de metas e outros
indicadores e:e eficiência. previameme negociados.

Este processo de avaliação e premiação. liderado e implementado pela alta
administração da Empresa. significa uma explicita sinalizaç.ão de que não se tolerarão
mais desempenhos em nfveis incompatíveis com a quantidade e a qualidade dos
recursos (meios) disponibiiiz.ados, individual. por equipe e institucionalmente (centros
de pesquisa).

Do ponto de vista institucional. este modelo constituí•se em uma resposta
gerencial à demanda da sociedade no sentido de elevar a eficiência e eficácia de um

' Trahal ho apresentado na Comissão Diretiva do PROCISUR em reunião realizada nos dias J J e 12 de 
dezembro de 1996, em Vina dei Mar. Chile. 
Documento premiado no I Concurso Nacional de Experiências Inovadoras de Gestão na 

Admirusiraça.o Pú�lica Federal. promovido pelo Minist�rio da Administração FeckraJ e Reforma do 
Estado da República F-ederativa do Brasil, em ourubro de 1996. 
: Presi6enre da Emtrrnpa 
3 Pesqwsadores da Emhrapa
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órgão governamental. Não que a Embrapa produza poucc;,, haja vma a boa imagem 
que desfruta na sociedade. Mas pode fazer muito mais. Prind�··-lme.,.·?e. em face do 
alto nfvel de especialização de seu quadro técnico. da boa i"::·-- �--:::nura flsica 
implantada. incluindo equipamentos e dos salários competitivos que paga no presente. 
Mais imponante ainda. as demandas dos setores produtivos �r tecnologias 
agro�cuárias e agroindustriais são enormes em presença da competiçao num merrado 
crescentemente globalizado e das exigências de qualidade dos produtos agropecuários 
por pane dos consumidores. 

Consciente destas mudança.s de cenár10. a Empresa vem buscando incorporar à 
sua gerência novas concepções m ciêr:cia d.1!i organi:z.aç·ões .. No inkio dos anos 
noventa, redefiniu sua missão e objetivos .. através do planejamento estratégico, 
revisou seu modelo institucional e implantou um novo sistema de planejamento, 
acompanham_enro e avaliação técnica e gerencial. 

Em 1995, a Embra'pa estabeleceu um conjunto .de projetos gerenc1a1s 
estratégicos visando alavancar iniciativas para a melhoria da eficiência e da qualidade 
dos seus rrodutos. Um dos exemplos. é o ·mvo processo de escolha de gerentes dos 
centros de pesquisa. baseado num sistema de seleção púb1ica que premia a 
competêncía técnica e gerencial. e minimiza interferências externas e corporativistas. 
nocivas nó pnxessó de escoiha de profissionais técnica e gerenciaJmente capacitados. 
Encontra-se em neg·ocrfrçaó a�ançada � consrituiç.ão de um. Cónselho Deliberativo para 
a Empresà. a· fim ·ae ô�ter maíor panicipaç#.\o da socíedade: no process.o de decisão 
quanto a·o direcioná'rnento de temas e áreai e·strattgícas ·eii, C&T. Ao roes.mo tempo, 
este Conselho prü"porc iôn�rá maior sÚsten�abÍlida,d} ÍrÍstitucior,ai. 

' 

•• 
"' ..,, � • • � 

' . .' , 1 I " • 
• 

� � • 
• 

• •• É neste :aihbiente· de 'transfotmaç.ões � dê m�e�íz.ação gerendal que se
inserr- o novo Sistema de Avaliação e Premiação por Resultados da Embrapa. com a 
integração dos níveis institucional (centros de pesquisa}. de equipes de trabalho 
(projetos do Sistema de PJahejamenio da 'EmbrapaJ� é .dq· iriàividual (empregados). 
Com a implantação 'dô Sistemá. "des·eja-se alcançar um pa�màr_ çle. �esenvolvimemo 
organiz.acional·mais elevado. motii.·ando unidades. equipes ô� e111pregados a produzir 
mais resultados e de melhor q1.:1alidade. A avaJíação é para todas él:? unidàdes. equ/pes e 
empregados.-A :premiação· dependerá· dos • 11íveis de desempenh:q. rec:ebendq mais
beneficíos quem apresentar melhores resultados. • , • • • • 

2.� Propósitos-do, sistema

2.1. Objt'tfrns .. 

A adoção do Sistema SAPRE têm por'·--objet'i\'O� básico aumentar a 
produtividade dos centros de pesquisa da Empresa. no cu�prim<;nto de sua missão 
institucional de gerar e difundir tecnologias para ó ;a:gránegóé10: brasileiro. Como 
corolário. recompensa �-s unidades. e_quipes de:trabàlho·e seus· empré"gados_. integ�rites
que se destacarem no cumprimento de--me.tasLe· n'O destrivõJ'-.·i"mento da Empresa. bem 
como motivá-os a r,r.frentar.-novos desafios4

• • ·_ ··: • - • • • < ... ··:· • ,-. ' -· • • • ' 

Os objetivos específicos do SAPRE são: 

"?ara as unidades centrais da Empresa (secreranas. assessorias e dep�mos) foi desenvolvido um 
sisierna de avaliação e premiação específico. 

2 
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• incentivar as unidades ia Empresa para o cumprir.-,f·!"'' ::- ,,. ? !:ua missão e 
objetiYos. bem como motivar suas equipes de trab:ii; :.., = empregados a
aumentarem a produtividade e a eficiência: 

• estimular a conceJ);ão e o des envolvimento de projetos de P&D inovativos
do ponto de vista metodológico. de definição e de solução de problemas 
reais e potenciais do agribusiness brasileiro; 

e estimular o aprimoramento continuo da qualidade dos prç,jetos de pesquisa
e dos. produtos gerados pela Empresa. de "fonna a melhor satisfazer as
necessidades da-di ente la: ·e/ 

• • 

• incrementar o volume dê· ·recursos .. ·captados de· fontes àltemativas ao
Tesouro Nacional. particulannente aqueles destinados ao custeio da
pesquisa::··· • · •· • •· • •• • • 

./ 

2.2. Princípios básicos 

.. o sistema de ·à,·a'i_iàçã�o 'f p_rerri/aç_ã_q p/·uni4?de�. :d� .equipes de trabalho e

.• ,, empregados im�ira jiç�e·s ger�t1d�i� -�ó/�s_.: C:P?'·.-��stem,_�s;,-e_m--pleno_ funcionamento.
·: ·" -comô o Sistema· Embrap� cte,:PJ�$j�_rpen.to· .. (S.�). e. ,o, Siste-rrya. d; Plan�jamento.
":;·;:Acomparihame�úp'_�-Aval1àção_·��-!RêW:Uad6s.do.:Trabalho.JT;Jdividual (SAAP-RH). O 
··.: '.novo 'sistema utii1:zà-std6:S-

.
tnésm'ós rn�din'ís'm6s, 'có·mo ·oS:é"om-ítês Técnicos· Internos 

das unidades (CTis'i l ·àlcoriÚssõ.es-:Tú-{&is ·'d� Programas. (CTP) para �valiar 
projews e recorre aos resultado� qa ayalfa.ção)nd.ividuat {SAAD-RH),para premiar os 

' �  ·· · ··· -· . - - �,-;-· ... . .  - --:  ,. 
, 

• ..,
,

, ,  •" • •• � .  • , <  � �  ,-empregados. -· • • • • .. • .. • . . .- .. ,. . ,.· .. , .. ,. . • , • . • ·;
''; • e O 

•, 0 • 
•

� • 
� <' : 1 f ... • � '> •�f' ' ' , 

• , 1 , 0 � 

··_À proçk,s,tà � r���n:i:pe�sar .. ,��y�s _de um,adiçi�nalsna remune�ção, \'�tagens 
na alocação ( liberaç�.o ·de .. recursõ_s e. por -_grê111ios Aão -monetárjos, as unidades. 

• - ºequipes e·.é�p�gà?o's,,�qµ� mais. corifribu�ram ·.para ,o .desempenho da missão e • .ób]etivos· 9,a Embrap�_.O p'njcesso .. de p'"êrniaç._ão se�;: seJetívo,:de_. tal .forma que não se 
_bl;fl�li��- -:C� d�tro "l�P-�·

-
·: nãp ,será' pqr d�,:na,i�::r:estrit.ivo; para não .obstar a motivação 

das pessoas a conco'rrer. . , - . , • ·, ·,· - · , . --·, •· · ,:,

Espera-se que a avaliação e a premiação aumentem a competição saudável e a 
colaboração entre unidades. equipes e indi\'íduos, de.modo a romá�los,-mais eficientes. 
Dará ênfase também ao "'rituar· de concessão de prêmios. para que sirvam de .. bons 
exemplos .. e valorizando os agraciados. Nesta estratégia. o indivíduo premiado, t'Omo 
membro de uma equipe ou individualmente. terá pontos acticionais para concorrer a 

· promoção e_ progressão salarial.p:Jr mérito .. '··• · . •e • , 

� . • ( ·. . . : . .:. ',. ... . . -
' --· • 

• j -

� -�.�,-.· 1' _.-,-,!-, ���;;têgi�
)

1à)impresa _C'o�tem�1�-
.
?�---·�elhoramenro periódico do sistema.

_·_ ,c1greg�do e,;P,ef:ién_�ias ad·guiri$s--na própria :prática. bem,.como---sucessos obtidos em
_.:9Uitas 'org�i±a_ções .-púb1ica_s- __ e, pr,ivadas\1 --nacionais e mtemaciô-nais. Incentivará a 
1 

·parcúíà'entre unidades e a cooperação entre indivíduos e eq•uipes de trabalho. 
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3. A\!aliação institucional

O SA.PRE constirui•se dos seguintes componentes básiccs· : ii c:.:rnprimento de
metas institucionais (eficácia); (ii) eficiência relativa: (iii) auditoria de qualidade: (iv)
impacto sócioeconômico das tecnologias : e, (v) auditoria de imagem ( Figura l ).

' Crunprime,rw 
.de Metas 

1 

SJSTEJ.�A DEA J'ALIAÇÃO 

• l'Jici,êRcilJ.
: .. 'Re/miwz.

' •. 

1 

. AuJitoria de 
•Qua6Jad�

� . •, . . . . ' . ... . 

• Indice de Desernpenh()Institucionài

Figura 1 -Avaliação lnsmuciona/ 

.. . 

· .. j

·:.:/

As avaliações de eficácia no cumprimento de meras e de eficiência relativa
constituem a base do sistema de a\·aliação e serão realizadas anualmente. As demais
( qualidade. impacto sócioeconômico e imagem) são complementares. devendo seus
resultados serem incorporados pro�ressivameme ao sistema Os r�sultados ponderados
de tais avaliações constituirão o lndice de Desempenho lnstirucional (IDI) de cada
unidade de pesquisa.

3.1. Cumpr\mP.nto de metas �mtitucionB.is (Eficácia)

) e ,... -a oncepturu..açrio 

Este componente baseia-se no alcance de meras qualir.ativas. definjdas como
compromissos institucionais das unidades. apresentadas de forma descritiva e de metas
quamirativas. relativ�.s a indicad.ores sele:i0:nados. ·Tais meus sã6 previamente
negociadas emre unidades -:: a adminisrração superior. para o _período .de um ano. 

Estas metas vinculam-se aos projetos de pesquisa e .de gerênc:ia. estabelecidos
pela Diretoria Executi\'a. Exemplos: realização do projeto de pesquisa y. implantação
do Sistema de Custos e re,:h.;.ção em }:%. de horas,e:,.1:ras Esr.as mera:; s.s.o -:L1ssificadas
corno técniro•programáticas. organizacionais e. insth:ucionair, ou de 8FO�o �frnico
ou administrati\'O.

4 



As metas quantitativas são mensuradas através de um n,�_iur!o de indicadores 
de desempenho. Classificam-se em metas-fim (produtos) e metz:.;-meio (esforço). 
Exemplos: Meta.fim: desenvolvimento de uma variedade de cultura (arroz. milho. 
feijão. etc ... ); desenvolvimento de uma tecnologia para combate a pragas e doenças 
em culturas ou animais: desenvolvimento de 1 (um) software: e Metas-meio: 
realização de 5 (cinco) cursos. publicação de 4 (quatro) anigos em periódico nacional, 
realização de 2 (dois) seminários. produção de 2 (dois) vfdeos. produção de 4 (quatro) 
boletins técnicos. etc. Essas metas serão usadas também como indicadores de 
produção na avaliação da eficiência relatíva (item 3.2, a seguir). 

b) Mensuração

•• A �scala· pata a avaliação das unidades quanto ao cumprimento de metas varia
de O (zero) - Não cumpriu a. �eta planejada a I O (dez) - Cumpriu acima do 
planejado. de acordo com a intenskiade do cumprimemo de e.ada meta negociada. 

Matematkameme: _o fndke de_efitácjá-(IFA) de cada unidade. no cumprimento 
de metas. será ca.lculado de acordo com a seguinte fónnula: 

IFAu - Índíce·•de;e.:fiC'l'.i-tai:-de t.ada.ú1füiáâf:<:.(ii: . ~ ::-- · "!�';: • 
ICMi.� Grau_de.cumprimento.de,c.ad.a meta 'T' (valores de· O·a-J 0) • 
Pi - Peso relativo de cada meta .. i .. 
!iPi = 1
i • metas de J a n

. .  .)., 

3�2 •. Eficiêntia.·relath-a-· 

a) Conceptudí1,11ção

A eficiência relativa de cada centro de pesquisa será o resultado da relaç.âo 
entre um conjunto de indicadores de pródução •e,seus respectivos insumos. 

Os indicadores de produção, selecionados como uma · prory para medir a 
produção anual das UDs. no contexto do modelo de análise de eficiência relativa, 

, -clas-sifica:m·::se em-quatro grupos: .. . : I • 

--- >·-:· �--= - --·-:._. �,�: 
� .. _," i T •r ... '. -� ' ' ' -• • • 

-

: •. J::· ::. . Publieaçãn · de- ·..ãrtigos,.': técnk'o•citntíficos medida pelos seguintes 
indicador:es:··tpublicação :·de: anigos ::em ·--periódicos· nacionais e,'ou estrangeiros. 
publicação de capítulos de livro nacional e/ou estrangeiro. e publicação de resumos ou 
.anigos. em anais de .congresso;-:·:· .: • .. • : . • . •. • 

.. , 1 • ' ·, 

• · Geração de :tecnologilis-e conhedmentos-�; medida em tennos da produção de
p;Jblicaç.ões técnicas:: cirrulares· técnícas. bole�ins técnicos, comuni�dos técnicos. 

s 



instruções/ recomendações técnicas e publicações periódic.as (série documentos da 
Empresa). 

Dtstn'f'ofrimento de tecnologias, produtos e processos - quantificação da 
produção das unidades, medida em termos de: variedade/cultivar. raça, 
prática'processo agropecuário. insumo agropecuário, processo agroindustrial. 
metodologia cientifica, software, estirpe/espécie, monitoramento/zoneamento ou 
levantamentos (solos, por exempio), e nonna, metodologia ou técnica gerencial 
desenvoJvjdos pela Empresa. 

Difusão de tecrmlogia e imagem • medidas de esforço base.ada nos seguintes 
indicadores: instalação de dias de campo, unidades demonstrativas ou de observação, 
organização de congressos. seminários e reuniões, realização de cursos, apresentação 
de p�lestr::i.s. pê.rtic!pação em cxposlções e feiras, .. treinamento de estagiários e 
bolsistas. produção de vídeos o_u folders, e publÍcação de infonnes sobre pesquisas em 
andamento. , 

Os indicadores de insumos representam :o conjunto de despesas correntes e de 
capital envolvidos no processo de produção das unic;i?des. em um ano. No sistema de
avaliação rnnsideram-se os seguintes ·insumos: -· - ·'' ' '. 

Pessoal - gastos com S'alãífo-s e -encaigof so'c'iais com os empregados efetivos 
da Unidade: 

OuJros Custei.os • gastos com material de consump._,serviç.os de terceiros. 
passagens. diárias. hotéis, consultorias. etc.: e, 

Deprecia�id�- valoi'·da depreéfa.'cãtranúàJ dôs • bens· ·oarfirhoniais da .Unidade 
(não inclui terras')'. 

b) Mensuração

A avaliação do 'dc'sempenho 'anual das� unfr:!ades'_qu_an!Õ ·(eiiciêhêia)elativa 
será feita em duas etapas. 1A-Primeira cónsisfe no 'éáféufo da '-produtividade.� Pãra cada 
uma das categorias de produção, cakuJa.se um indica(Jor pàtdai' ·de_'proqµção. como 
uma média p::mderada. tomando-se por base a produção' :(de -cada· imidad�) de. cada 
item componente de categoria. em relação à média· àa: Embtapá� K1étn. disso. cada 
unidade de pesquisa tem associado a seu processo pt?dutiv9 U!71 _ �oefici�me de 
esperializ.ação que reflete seus objetivos de pesquisríàce 'à's '4 ((quatro)' categorias 
parciais de produção (publicação de artigos técnico_•científ1rc_>�. ge_ração,de tecnologias 
e r.onhecimemos. desenvolvimento de ternologias,' prodijtos 'e' proces,sôs; e difusão de 
rccnologlas e imagem): 

• • • • .. ,. •• • • • • - • • • 

A produção globai ·.de ·uriur ün'icia'dé de 'pêséiuisâ i; a· 'n1écÜ'.{pÕ_ndefadà. tielos 
coeficientes de especializaç.ão dos· inclícad'óres,.-parcfafs ;de"·produção: O v�lo'r da 
produtividade é o quociente da média ponderada dâ'· 'produç1o~ relativa (produção da 
unidade em relaç.âo à média da Embrapal. pe:a média dos gastos relativos aos insumos 
(gastos d.a uniàade em relação à média da Embrapa). no ano objeto de avaliação. 
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A segunda etapa mensura a eficiência relativa através de um modelo 
matemático. Um modelo de programação linear detennir.:; se é possf vel a uma 
unidade de pesquisa obter o mesmo nf veJ de produção uli!iz.:::�do t:ma quantidade 
menor de insumos. A escala de eficiência varia de O a 1. sendo necessariamente 1 o 
valor para qualquer unidade eficiente. Nf vel de eficiência de 30% significa que existe 
a possiblidade de se obter o mesmo produto com 70o/c a menos de insumos. Uti1iz.am
se os mesmos indicadores da produtividade, porém com JXmderações diferentes para 
cada unidade. de acordo com sua respectiva missão e objetivos. 

O [ndice de eficiência relativa de cada unidade (IEFu). quanto ao cumprimento 
de metas. será calculado de. acordo corn,.a �eguint� fórmula: - •

·-� . • - "':. • ' - � 
., ... ,, ... , -wVu 

IEFu = MÜ; .��·�� ..... :�.�-----��,...;_ ..... � ••. ;.;. .. ;. •• ;.. 
w,v . 

vlDlu + v2D2u ➔ v3D3u 

sujeita às �striçõe.s linear��: .. 

vlDlu + v2D2u.+.vJD3u:- 1-•.· -, -. - •:: ,�, 
:
" 

., 
' • 0 _, ::• To • : , • 

' �4 ' �� • • ; O f' O •• ' � ... -

w.v -> o

• oriae .•

IEFu - Ínqi_ce cie.e.ficiênciad.a unida_de.de�c�n�!]ilil#,da'�·-u".objeto·de avaliação; 
• Yu .. indicadof <ie produção ariual eia Ünidade "u ... considerando· as quatro categorias
de produção (Y 1 - produção técnico-científica: Y2 - geração de tecnologias e 
conhecimentos: Y 4 - desenvolvimento de tecnologias. produtos e processos Y3 -
difusão de tecnologia e imagem:) e os respectivos coeficientes de especialização da 
unidade .. u .. : 
Dl u- despesa anual de pessoal. da unidade ··u··: 
D2u� des_pe�a anual com..outr:os,custeios,:da unida_c;le ��u··: . 
D3ü- depreciação �tia! dos bens.d� .. capjtal, .cj.a,µnidade "u�'.: • 0• 

v �;preçp __ sornbra dô�·ipsumos: .. : , �.·., . :,-: .. _. _. · • 
·";,'_� • pt:�-o: pÜm,� do'produto:.. , .• ,<'.. , 

J-� :uryiga�fs ââ.Embrapa (1;.t37)._ ...... . . � � . � 

ti :��itpda �� q::Oiidadt ';_,, ;_ ., ,j'_ . --- - - . ., .. - . -· • 
,, ·· -... 

• -.• --� A' .�i.fd.ftqrj� de·q�aÚdade ª��liam ;·� �nidad�s de-pesqu��a. do ponto de vista da 
éjúalíruidé da- prõgrarn·açao ·1êcriíéo:éientifica e dos resultados obtidos. Será executada 
por uma Comissão Técnica de alto nf vel. com panicipaçâo de profissionais da 
��rr,i brapa .� ,ex1emos.,. para .dar ,.rp�ior \or,npeténc-ia ·e, u.ansparênc-ia ao processo. Além 
pas 'ulfomíàçõe{ gúaJ'J!atJ_v�s. _p�uzp-á u,:na avaliação numa escala de O (mais baixa 
_avfeliaçãq)_a ro (altaniente jx,sitiva)., ... _ 

. . . . . .. 
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3.4. Avaliação do impacto sóciotconômico 

A avaliação de impacto s6cioeconômico mensurará o efeito da pesquisa de 
uma unidade da Embrapa sobre o compJe,:o agroindustrial e sobre o bem�tar dos 
consumidores. Para tanto, o sistema estabelece mecanismos de coleta de dados sobre 
os beneficias gerados pela Empresa à sociedade. Metodologia específica definirá os 
produtos a serem considerados, a taxa de adoção. panicipação de outras instituições. 
periodo de benefícios e outros critérios releva.TJte�. Esta avaliação também produzirá 
um indice que variará de O (nenhum impacto) a 10 (grandíssimo impacto). 

3.5. A udiJoria de imagem 

A avaliação de i�agem institucional consiste na visão que iém os principais 
clientes. usuários e parceiros a respeito das unidades _da _Empresa. Como- os produtos e 
clientes de cada unidade não estão ·daramente identificados, está sendo feito um 
levantamento completÔ.dos produto�- mais relevantes. e preparada uma lista com os 
principais clientes. Em base a uma amostra significati-v.a_ far-se-á, uma pesquisa de 
campo. lcvamando informações àtravés d.e um questionário. com questões relativas à 
imagem da unidade pérarite a sociedade a _qt1e serve: �o fin?I do pmcesso obter-se-á 
um índice que pennitirá • romJJárar e· élassi.ficàr as unidades. no tocante ao grau de 
satisfação dos seus clientes. Esta avaliação também produzirá um índice que variará 
de O (nenhum impacto) a 10 (grandíssimo impacto). 

3.6. Í ndíce de desempenho institucional 
. --- ..,,. .. -

.... � •• �L - • 

O� • -- _ .. L -• 
•· • O -

• Os índices parciais de avaliação de desempenho são agregados em um único
índice ponderado. o que penniiírá classificar cada unidade relativamente "às demais. O 
Índice de Desempenho Institucional (IDI) representa o resultado numérico por 
unid�de. corresponde.me .à média ponderada. dos fndices utilizados nos· diversos tipos 
de aferição de desempenho· preyistos no SAPRE (avaliação de eficácia no 
cumpri.menta de m�u:s institucionais.-·àvaliaç:ão.,-d� eficiência relativa. a:uditoria de 
qualídade.-avaliação tie impacto sóciqeconõmico e áuâitoria de imageml. 

' • L
L ... 

No caso centros.tem·áticos.- de·produtos e cco:rregiona.is propõe-se qu� os pesos 
relativos à serem utilizados para a formação do IDI sejam os seguintes: a) Eficácia -
20%): ·bl'Efic-·iéncia ielativa· - 20%; e) Qualidade técnica ""' 2Q%.� d) Impacto
sócioeconómirn .. 209'.ê. e. ·e) Imag�m - 20o/c. Estes pesos pode-râo ser ajustados no 
decorrer do processo de impla�tação do sistema. . . . 

• 
'1 

,;_- ... .  � . ' 

Os compon�mes- de' avaliação 'de ... êfkácia e -de efidé��ia relativa serão 
calculados anualmente. Os demais tipos de avaliação terão uma periodicidade variável 
de 3 a 5 anos. conforme cronograma a ser definido. Na ausência de qualquer-um dos 
fndires de avaliaçáo (qualidade ·tétnkí:t impacto 'sóc-iôéronômkô" ou imagem). os 
pesos relativos serão redistribuídos proporcionalmente aos componentes restantes. de 
modo a sempre totalizar os I OOo/c. 

: -
: 

�; •• 1 j � ·: • : r < 
. .  · , ·,', . ; ·_~:;e;,.:." , 

No caso dos sen1içqs especiais (SJ:'J-e SPSB) o�·.�sos de ·cadá mif dos fndkes 
corresponderão ao seguinte·:' a) Efl�á�ia � _25%; ·b) Qualidade :Téc·nicà "" 25%:_ e) 
Impacto Socioeconómico - 25.9é:i �.:d-, lm�gern:�::25o/c� ·'. .ec::.s :-

.. ' .,,, - ... -:.� • � ,,: '; !' ·: � :. ' �G-.. -

Da mesma forma que nos centros de pesquisa. a ausénda de qualquer um dos 
fndices de a--·aliação (qualidade técníca. impacto sócioec-onômico ou imagem) 
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implicará na redistribuíção proporcional dos pesos nos componentes restantes, de 
modo a sempre totalíz.a.r os 100%. 

Do pomo de vista operacional, em dezembro de cada ano serão estabelecidas, 
mediante negociação emre as Chefias e a DE. as metas quantitativas e qualitativas de 
cada unidade para o ano subsequente. tendo por base o Plano Diretor da Unidade, as 
demandas dos diferentes seEmlentos da sociedade e outras diretrizes da DE. Em 
fevereiro de cada ano será c�culado o Índice de Desempenho Institucional de cada 
unidade. relativo ao ano anterior. com base nas avaJiações de eficácia, eficiência 
relati\'a. e. qualidade tecrjca. impactos sócioeconõmicos e imagem. quando aplicáveis. 

3. 7. Resultados preliminares

Con10·resultados da implantação' do_ SAPRE en; inícios de ] 996, já foi possível 
identificar aumentos ·sübstanciars· ncs)esultad�s obtid�� fi'ara _·.1996, comparando-se 
com o realizado pelos--mesrrios éemtos m?_pet"zodo � 992195 __ . ·.•, _ .. 

•• " • 1 • �-. • • • � _; 4 
' • < • 

. , . A tiwlo-de· exemplo.·� figura'·f apresenta a. év_pluçào da· produção cieminca da 
Empresa no -periodo l 992/96. É"ste's dad�·s. mo:s�rá�. ?Jnda. que preliminarmente. que 
um sistema de a\'alíação n·os moldes propostôs _t_e:n_d�_.à forç::.: .os .centros de pesauisa a 

.. : a�memzrern sua prociuçãó' . 

... 
• • fi21.1�a··r� fvó1�·çio ;êfa Prqd�ça� Téccic�-CientÚ3ca da·.Embrapa. 1992/96.

-�· �-·· 4,-;' ·:,,.;_.,..''.,,-
•

- •• •.,- '. • 
• 

•' � ·-· . --� ' ' 
O L  • • •  

Na Tabela l são apresentados os resultados da produção da Embrapa 
.pai:a o p,ez::io�q 1_992-96 -e as-.metas pre\�·stás pata o ano.de 1997_ A.s metas referem-se 
a ·indicadore_s-seledonados para os 4 gr.andes grupos: ·(i) produção técn.ico-cienrifica: 
(ii) geração de tecnologias e c:onhecimet:ifos: (iií) desenvohimemo de tecnologias.
produtos e processos; e, (iv) difusão de tecnologjas e imagem
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Para 1996, comparam-se as metas previstas com as ef�ti...arr. ��te executadas. 
em tennos de percentuais. Os valores efetivamente obtidos. er;-. r;::.::: ·s indicadores. 
ficaram acima do programado. Este fato pode ser explicado pelo empenho da própria 
unidade em superar suas metas ou. em pane menor. pela faltn de experiência na 
programação. Isto deve ser considerado normal. Para os próxim�s anos esperam-se 
programaçõe5 de metas mais consistentes. 

Ainda em caráter prelimL."l.ru- porque estão ainda em negociação final por pane 
das unidades com a Dir�toria Executiva, e� Tabela 1 constam !ambém as \11etas de 
produção das unidades para o �no de 1997. Err: muitas dr:l!'ls. observa-s:e ainda 

' crescimento: em algumas. pequenas diminuições. !!:te :;e deve a novas prioridades 
·: .estabelecidas e à dfrhinuiçãó da "capacidade ociosa", Sem dúvi±l. os acrésómos de
• -produção co·m. 6 decorrer do tempo tenderão a ser 1:1enorei- cio que nos pr:mdros anos.

O irrip,oname que ano a ano aumente o desempenho da ínstituição. mesmo a taxas
dccrcsremes.

No caso do desrnvolvimento de tertiologias. produtos e processos vale 
destacar que se tr2t2m "produtos gerados pejas centros de pesquisa da Embrnpa. já 
devidamente testados ao nível de cHentes e usuário� através de testes de ajustes ou 
protótipos. unidades de observação. unidades demonstrativas - etc, e/ou já em 
pmcesso de registro· (marca ou patente\ ou de comer�·ialit.aç·ão. 

�- Premí2çãq- insti�udona J

. .  

4:1 .. C on.cepr.ãoi do modelo

A premiação p.:)r resu.ltados.é composta--r,or: a}recursos finant.eiros do Fundo 
de Premiação por Resultados -:- FPR . para serem à-istribuidos entre unidades. t:om a 
finalidade • de conceder urna remuneraçào adi.dona! .para- equipes e empregados: b) 
prémios por excelência. na forma de beneflcios�e vantagens.-não pecúniárjos. é\ _serem 
concedidos para as unidades: e. e ) vamage�s na al!Xaç.ão e liberação de -recursos 
(Fjgum 3). • • • 

'· • • 

O FPR representa o moritanfe anual de·_ recürros financeiros aloc!!dps pe1a 
Embrn.p8 para pagamente de bónus por resultado·. para empregados: Os recursos do
FPR se:rão rareados entre todas as unidades. incluindo ·as centrais (de.pàru.mentos.
secretarias e asses;;orias) - UCs e descentralizadas - UDs, proporticnalmente ao !DJ de 
cada uma. e à respectiva participação.na folha de _salários refação ã EIJipresa tomo um
todo. • ·• 

O FPR será constituído por: a) l ,5o/c (um virgula cinco por cento) do •;alor d.a 
folha de pagamento da Empresa: e, b) recui:-so� _ advindos .de receita própria e/ou 
redução de CUS!OS da Empresa. • . . - - '. - ... - - ., .. . -- - -- . • .. ->,

• --· . • • 1 

Altm dos recursos financeiros para pagamento de bónus &os· émpregadoC 'às
U!lidades com IDI mais elevqdo farão jus a outros··benefiéios: como�� _:; _ 

, • 
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Tabela l • Indicadores de desempenho e metas de produção da Embrapa: 
1992/,7 

J. Produçiio Té-cnic:o-C�ntífia

A.rtiF0 rm Prliódico Natiaial ,12 

A.rtiFo rm Prriódic-o Es't1'111'1�1TO 126 

Capitulo rfo Livro Naciooal �2 

Caplrulo'rm livro Estrilllt"_tf'o__ 28 

'. Rrsumo rm An'ais dt-_ Coni:i+s�o • 1102 
'· .. "_,. 

C"tmli&.r Tk'nica � 

Bolrt1.D1 Tk-ruro 70 

Comun1c-ad0 Tk-□Ko ., . I IO .. 

'87 

• 187

sr
21 

D26 

222: 

<IS 

4� 

·so

9'8

136

520 

VI 

204 

:-9 -.-; • f. " '  

1629

359 

60 

61 

-80 

1·68

464 1158 777 67.10 

208 - �10 31� ?00.97 
149 �3' -.236 101.29 . ' : .: �

., 3.7 S7 , 57 , :_ 100.00 1 

•.1470 --1571 . _,209_1; '133,10 

506 "'97':.; 
••• , ,751 151.ll

69 177 81 .CS.76 

47 :?12 82 38.68 

64 .:13 154 49.20 

1u; 264 287 108.71 

RN"omrndaçõrs."!n�01Jç·Õ('s·- •! �-- -·- .. 54 • 
Tkrura.< .:- ; ·-�a·, '. (. - ., 

no·

,-��' , '
169 705, 4011, 57.87 

;-., t�·-; 
:(' r_l�, _: _ i ::..· .. 

3. Difusão de Tecno��� li:!'_l!!ZS'"-' •:,::. ,· ....

Dias dt Campo J.97 

°'F- Cm��� r Rruni�s 601 

Palrstras ]!,.,U 

Part. Exposiç�s" F"iras 211 

C'urs� OfrrTndos 29:-

Esta�anO!' Tre-inad� ]69� 

Bcilststás'Onr"ri"taoõs 66�·, 

toldrr,; Proouzíd� 8� 
..... ,_,_, 1 

Vídt-� Proouz1d� ,. 104 
··-_ .. _ ... ... • OL � � -� ... "< � .... -. � 

Prsqu1si! "·rn A.Ddamenrn 
.. ••• •• • ""1: .... ,,... • ;:� f � ;., 

q9,-. : .. i 

tJn1óa:írs Ckmmm:auvas 741 

Urudadts dr Q!,serva,ã0 217 

. 

. ' 
. ' •'• 

358 

S69 

1890 

206 

3�2 

J 1711, 

'617· .... ,-;-, .. , ..

12:-
., 

109, 
., 

. ,. . 
47. 

, t. ...... 

6)4 

274 

4. �!!"n,t. _T.��i�utos;t· F,:!�'isos

'1.·, .... •, �- .J-�.: �'-· �J 
'. 

40� 3S4 

615 "66 

24,?.4 260Q' 

264 324 

380 :99 

J 174 _I :89 

510. --646 _, . .. -1 --� 

1}9 - ·JI0

. 1 __ 5.� ,J.!-l-:, _-

52: 66 

Jl86 1966 

472 95:-

-·· 
,'-- . ,.,,, 

,Y.4fl1:Ó.S9\;Cl.ll_t.,'Hít,nà�'.Omf :. •-•. 
�-1: '26 ~· 460-·,. 2� 69 

Rw;-s..Tif.'<'��:-.. 
..., ..... ,.., 
(� ... ). ,•.e.. ·) .

Pratirâ Prc-,.>-t-\�r,c,Agm!-«úario·.. 
fnsürno P.iro�ruàrio � 

Pm.--f'sso A�dustnal 

M"toonloçia Cirnufrc-a . �- -: - ..
Maquma t.qu1Jia,�Íl\�. 

• � • ,.. • '· • -
1. • • • � 

Sofiwci • • ·, 

Esli!T" EspE'Ci� 

., ·' 

. , .. •1r · 

""-:-"' 

:.•Q., 
' 

_, -41 

• ' ·-i

s 

42 

._ 3

10 

9 

M OfJ.ll!'I/-:� a�l:\'1ª�lfTIMI tn, , <1)1:, ,. 

o .-. o- 1 

< .. �- 83 ,_ 
16 6l. 

12· o 23

12 2 16

,� -4� ,tn. . .

�� -� _8, _. 

14 15 28

6 6 6 

',;'.ÇI --r:;. :1,1 ,· 

• :·.;.,, ,,

559 

326 
--·•-· 

�. 2667' •• 

266 
"' ' 

624 

D8A ,. 
758 

� 

:?.6� •. 

.J.IYJ.. 

1(,/,7 

74S 

··---

9��-
J. 

19J 
:-6 

:-0 

: 2?9 
�2 

70-

60 

;!06 

e•) Metas miei ai� rrgooaàas••pel:ls. chefiasoos cemros de pesquisa com a 
Fome: A vila (1997). 

; Jl 

; "" •. .,.; 

. , 

. . 

" 

.. 

") � 
.

, . . 

612 

274 

·,D.SJ

n5

IJ.43 

.192_1

.92:

2�� 
145 

·rs:-

1658 

1927 

7:-
:.."' � h "-' 

:, 

.. 209
_ .

... . 
31 

20 

260 

,;4 

.94 

42 

274 

109 . .CS 

--:-;84.05 

163.22 

122.18 
.

135,10 

DB.SO 

121.77 

76.62 

: 55.JJ.

42.15

100.67

257.62

74.49 

100.00 

109.42 

86.ll

66,67

86.96

106.25

1 �4.29 

70.00 

133.ot 

Direruona da Embrapa 

1203 

316 

4J. 

10'.I 

405 

189 

207 

.,o� 

299 

,06 

612 

387 

3D7 

270 

S(M 

1452 

824 

216 

15� 

J.ES 

J:-9} 

1170 

9A 

249 

25 

J.4 

210 

60 

�· 

.!00 
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Figura 3 - Pren11ação Jnsriruc1qnal,

• Priorização e mcrem�l)rn ._, a�, �e�ur�C_?S:: ngançe1ros· para custeJO e
• 

... � 
_

... • .... L 

/+, 
• 

O r - O • .... .. 

> :. ... "r- ;. , 
.

.. ,
. • 

O mve�nrnenro. . _ �.: : n'.::.Jc". :i.. . ,, •: : :, __ ,_ " •• • _,. - • • 

• Concessão de diploma de· mérito· para Centro de E:icelência (um por
) 

, -·· ' ano;,:_ _
1

, .e:: . ... ,:- . •• :, º :':', : - ·.·_.:: • • 
_ , .... • E�tlibele�i_l}"l_çftt� de per.cen¼ual difen;;rycj_ado para ,prc0mt1iõe"'s-por mérito:

·• •• , 'f"o, � �. �- •• • ·'' • 
. -··'"'-· 

• Autneht.ó d'ô orçamento para pós::g(Ó?du-açã:o e esHi:gi'f:ls( e. •
• ?rioridid���ª aloçaç;ã9-�_Íiberação de.recur-sós_ ·""r.·. - .,:

4. 2. Aspectos operacignais_

Como se obse;;;:�{;an�eri_,qT'!l;le�te� -0:, .processo;;de rpretru�tãtt1 pÓr:�r��üit�}os 
pressupõe o esta.beJecim1ento de m�ta?,.9�·trabafüo, negbdadas-·enfre�â-_Ij�>� a�· chefias 
das urudades. O periôdo .para ,apuração - ser�anual :.(janeiYo -�- 'clézemôro )/send'6) os 
prêmios distribuídos no mês�de ·abp1 dcLane-s_ubse.quentefpo(:o"6asiãõ"id6 i'iriversâtÍ'o.ida 
Embrapa. 

• -· ' 

Os recursos do FPR serão distribuídos em duas panes· a) 90% para premiar 
diretamente às unidades , proporcionalmente aos seus respectivos índices de 
desempenho (IDI) e à respectiva folha de salários (FPRU); e, b) l 0% para premiar 
empregaàos que tenham se destacado em nível nacional. a serem administrados pela 
DE <FPRE). 
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'. ·, : ;· 

Os recursos para premiar as unidades (FPRU) serão ruvididos 
proporcionalmente entre as unidades centrais (FPRUc) e descentralizadas (FPRUd). 
proporcionalmente à folha de salários�base dos dois tipos de unidades. 

A distribuição dos recursos entre cada unidade descentralizada (FPRUd) será 
feita de acordo com a seguinte fórmula: 

FPRUdu • . F!'RUd :r 

onde. 

IDlu <FSu) 

I JIDIJ (FSj) 

FPRUd - Valor total do Fundo de.Premiação da Unidade".Descemralizada ··u··: 
:.IDiu .... , Índice-de Desempe.oho d.e cada .. unidade 0u'"'; .. ,: .¾. • (( • , • 

FSu _ .. Valor da folha_de pagârrye·n-to da._unidade· .. u"; .• .. ··_: ··:: :: .. 
F�-1":· .. Valor da folha de pagamento da Embrapa; :. • • ,, 

·.Ij IDij (FSj) • Somatório c:jos IDJ de c_ada,:unidade. multiplíéado pela sua respectiva
folha de salários (FS): •• :·. :. ·,· .. ' ·.··.•: , ::- ··j .....' 

• ... . t•,.,·-.M!'":'? •'ili .. �• 
.
I' •. �-- • 

.. •• .: ,, ... LI:• .unidade _descentralizada,objett5.dé�avaliação; 
; ... ,:,e,. '.T�l ... 3,7 µni�des.

,J, .:.;!, ,,.{ :, . • . ·.• � ) .• .- • 

, . ;.:.•·.",V:'·, ·.: \Y: ,_: �':',''! . ·:",. • ·;� �-·• i ,-:� ;�-\
5. AYaliação de equipes e de empregados

5.1. O modelo 

. _- . . A avaliaçãõ"âl equípes· �e dé' erripr�gãd'o� �bm.pri!ep4e duas etapas: a) na 
própria unidade: e. b) destaques nacipnais ........ ', :, • é.,:, .. , 
..--i .. _; ,.·�;�-: .. ---.:�-) ,,,�-, __:·;�.:=��

.., 

��i-:_·:,_ : 
.

.. f·•:---·

.

- ... •• :· •• .. ·•"'"" 

Na unidade. os empregados serão avaliados quªntç -�º-cumprimento de metas 
.. inà;i.yip_u_ai�_.rj:i�sead:as r.o ·•lndiée • de� Resuitacfos ;,:\-l�ahçaq9_f}IRA), referente aos 

, períodos de,. av�l��çã.o corresp,;mcientes:.·��ste·�í-�dke r ?bJW.9 pelo Sistema de 
Planejamento. Acompé!,nhamemo: �e�. A'và1iã(ão·.: de.:. Resultados • do Desempenho 
Individual• (SAAD-RH). já implantado na Empresa. 

Ainda no âmbito da própria unidade, avaliar-se-ãn\�'�quipes de trabalho do 
gru!X) técnico-cientffico e seus respectivos integram� (e�pregados) que se 
ci��taÇ,a.reJI? . no.-. 4es�-perJ10-:i;�dos:. sabprojetôs� de �squisa e desenvolvimento. Os 

". .• �dpai_s·:fu�i.,ê�d�r�s_;P,� ·a::avaliação· -refe_refo-se • á:_ '(iftJiati\fidade em P&D: ii)
• � qu.âl.i.dad�J�ni.c:?,�º-s pr:oje:tcs.1subprojetos· -dê P&J): (!H) �ptação de recursos e .. iv)
-_ :atéricf(memo ,a. pri.9rjpa�e$:especiais.cta,Em pre'sá(F1gura • 4 f

<-• \ O • .. : ; • O O' - •' h � 
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--·-·--- ... 

1 

. .  ,. ........ . 
. lDL 

-....... -- .. --- - - -

---·-1 

-----·-·--·

- • . A ãvâl_i�çãÕ-das��qÚipes: -;ob o ponto de. ,is�� �d.e-: çrt�tr1dade, en;i P�D.
consiste na análise de memo de propostas de subproJetoÇde pesquisa. quanto a novas
idéias. novas metodologias. ��a __ raj,evância_e a-resolução -de-problemas desafiadores.
reais ou poienciãis-dÕ ·cÕmplexo agroindustrial brasiieiro. A título de sugestão. �ão 
apresentaàos na Tabela 2 alguns indicadores para a avaliaçãÔ?éJãs propostas. 

-�----·- ·
_,._ -� ---··---

A ·a:vaiiàçàõ·aas_ êq_ti�õespêla p�icip�-çã_o. n; �ptaçâo _d: .r_�c�_rs?s �r:f.á, ,f�it� \àe 
acordo com a contnbu1çao dos empregados na obtençao - efett\·a·· de recurs.os 
financeiros. extra-Tesouro Nacional. vi���Q_Q..financiamemo.de projetos de pesquisá e 
desenvolvimen10·oiiãõõtençãõci'ê-receitas através da venda de tecnolo!!ias (rovalties). 
produtos (direitos autorais, subprodutos da pesquisas. entre'� õutr6sY !"e� �ét\�çbs 
( consuitorias. franquias. etc.}. .. ________ ·- _ .... __ .. -· • 

-·· --·· __ ....... -- ---· ·-- ·-

Os proietos .de pr.qduçâo e.- venda. de. subprodutos dà pesqüisà.··s�eme serão 
habilitados a cbhçpr[�r à 

0

p�erruaç._�9 �uan_d_o·p�saldo·emre ·o �álor:dê -�endà�dó pr_ô�Jto 
e o :usto atualizàdo·para a geração da;-rece�tª-:incluilrdo=-se;ô's.custbs'dâ ·mão-de-obra e 
de àepreéiàção _dtsâo�tal. for.,poSÍtivÔ.. ) ,·q ·,.,.,..; �1.--: -,:.; ._:.;·.-.::. ·,:r1s··� ;_.:, -� - ,-:: ... · 'i ..... 

·...:. .e : 1 ' -- ; ,1 •• - ... . 

. , r: ,. :. 
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Tabela 2 - Critérios de análise das propostas inovaúvas em P&D. 

Critérios de análise Pesos 

a) originalidade na abordagem metodológica adotada no projeto: 35% 

b) originalidade e'ou potencial da idéia central do projeto;.e. 45% 

e) relevância da idéia central.do projeto do ponto·'d{f'Vtsta eron6mfêt,:-0socia 20%
·e ambiental... , ,. ,. ·,· ·.·•.:e �.•-,·\ .. '.-. •·• ••. 

A avaliação_ de equipes. quanto a qualidade técniq! cjbs subprojetos de P&D. 
será feita com base ria análise do mérito dos mesmos. Na Tabela 3 sugerem-se os 
seguintes critérios: definição do problema. metodologia e e;stratégia de ação propostas. 
e resultados esperados. _____ ... --- _ ·- __ --· _J •-'"·=·•"· .• • 

- -.��,�- .......... .. -� - ----�-' 
� ' .. • 

1,.. ,····� �,,,._• 

_ ... __ , ... �- ·- -

, • • � 
.

! . .:? ..... ·�� .t _.-.. • r, ,-· � '· l:'.' .,:·,., � · :, -�- · �i .. :; •• .,. ... ....-: • ,, �� � -�·-,,..J.. ,: .;. " �:,..,_ : -·:·; t-6.;. ·, -� - • •  '-

• T�J��la. �--:.Critérios.-para..av.aHação-da qualidade •técnica.

Critérios de análise 

F ' - .., • • ,-. � • � ,: ·-• 

' • a) defimção do problem,a: 
1'

.; 

•
., 

• • h- ,:: •• -,< •-' •r,:, •� --< •• .•. • 

� .- (' • • J - . � �- , • 

• b) metoáologic!pr�.pos_ta:. ,
•• .:. •• ; J ·• J .... 

. ... .. ..... , .. , .).' 
'' 

·1. _.. . ./i � .... . .  1, 1 : , .,. ' • 
ç) '(��ul\ados esperadqs: 

Pesos 

30% 

25% 

25% 

•. , ·C, , . p, �u:tro_-cntétio :de ayaliação;refere-sé: ad atendim'ento à� prí6ridades especiais 
_-a -sere.m: �s_;a_t�)eri,das previamente ·pela Diretoria Executiva da �ínpresa no sentido de 
éstirnular.Ç,guiQ.e�-n�. cumprimemo de detenninadas·metas: A ayaliaçâo basear-se-á na 
importância da panicipação dos mesmos no curriprirriento de tais metas. 

Finalmente. as equipes e os empregados das unidades descentraliz.adas que 
tiverem projetos de P&D ou outras atividades de destaque poderão submetê-los a 
concurso nacional. Serão selecionados os 5 melhores projet�'atividades quanto a: (i)
criatividade em P&D: ii) qualidade técnica dos projetos de P&D: (iii) captação de 
recursos: e, iv) atendimento à prioridades especiais. Caberá ao líder do projeto 
estabelecer a participação dos integrantes do grupo (Figura 4). 

15 



5.2. Aspectos Operacionais 

Do processo de avaliação de equipes e empregados resultarão dois indices de 
desempenho. 

Quamo ao. rnmprimento de metas indhiduais. utilizar-se-á .. o Indice de 
Resultados Alcançados (IRA), ref err.nte iios pcrlcdos • de avaliação ·corresp::môentes de 
cada empregadJo da unidade: O IRA é obtido atravês do Sistema de Planejamento. 
Acompanhamento e Avaliação de Resultados do Desempenho lndiviàuaJ- (SAAD
RH). 

e: t � • 

• �' .r ' 
• • 

C' 

Com ç, ,obj�t.ivo. de, incentivar o. -trnbaUio em equipes._· para ,o grupo 
., ocupaci�nal técnico-cientifico, as nwsmas.serao·avaHadas,' na 1:1·nidade. em fünç.ão da 
• criat)vida�e .. qu�I:id;JdG�. técnica,., captação de· recürsôs e atingirn·enro àe prjoridades

espechis da _Emp�e�a: Ca:da· subprojeto. no caso da :,cria·tividade e qualidadé técnica. e
suhprojeto1a�(o em

_. 
captação de Tecursos e· aterldimentó . a prioridades ·:e�peciais

re..ceberão uma p:mq.1ação.--para cada um dbs quatro indicadores. conforme se aplique.
A soma ponderaéia dos quatro índices resultará no IDL do sub;,rojeto. de acordo com a
seguinte f ónnula:

.. ,,, 

ondé.·,., 
�J J - .,. . .. 

IDL • Índice de Desempenho de cada subprojeto quanto a destaque _na unidade
ICR • !ndice de.Caf(<IÇª?.9� Recu�os"i: � • •••• - • ' •• ' • 
ICC - Indic.e de CriatiYjdade ., ;n 
JQT • Índi�e de Quaiidacte-T.êtni�a- :.:

; . ,· . • • • ..J. ... f .... � ' 

IPE - Indice de Atendimento de Prioridades Especíais 

No caso de as unidades agregarem outros indicadores na avaliaç.ão. os pesos de 
cada grup;:> deverão ser redefinidos. de fonna a manter um equilíbrio entre eles, com

soma torai igual a 1. 

Para identificar a contribuição de equipes de trabalho na concepção e execução 
de subproje1os..'ações. na unidade ou de projetos. no caso nacional. a Empresa se 
utilizará de comissões e comitês já existentes. como o Comitê Técnico Interno - CTI 
de cada UD. a Comissão Técnica de Programa (CfP) e grup:,s de trabalho. A escala 
de avaliação \'ariará enrre O (em nada contribuiu) a 10 (contribuição máxima). 

6. Premiação de empregados na forma de bônus por resultados

6.1. Concepção do modelo 

A premíaç.ão de empregados consistirá de bônus em dinheiro a empregados 
que: a} de acordo com o IRA mínimo. tiverem contribuido para o cumprimento de 
metas (eficácia): b) se destacarem. nacionalmente. na concepção de projetos 
inovadores. na fonnulação de projetos de reconhecida qualidade técnica. na captação
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de recursos e no atendimento de prioridades especiais da Empresa. em equipes de 
projetos/ações: e. e) se destacarem. na unidade. no aung =--.:-�:n dos mesmos 
indicadores acima (letra b) em relação a subprojetos de pesquí� �·- .:.·;ces gerenciais e
outros indicadores definidos pelas próprias unidades. (Figura 5) 

Os recursos do Fundo de Premiação por Resultados (FPR l:d) de cada unidade 
u. para pagamento de bônus por resultados a empregados. serão divididos en duas
partes. a) recursos para a premiação do grup;J ocupacion'ai técnico•cientffico: e, b)
recursos para. a prei:niação_ do- grupo· ocupacional d� 'Supone à pesquisa. Esta divisão
será feita proporcionalmente à folha 'de salários :·dos- dois respectivos grupos

. ocupacionais. 

A distribuição dos recursos entre os empregados do grupo técnico--cientifico 
obed�cerá aos seguintes cril_�rio_s.: a-) 60o/c. dos· recursos-a serem distribuídos entre todos 
·os fühcionátios que· contribufram _para o atingimento das metas (proporciónalmente ao
.IRA do ·sAAD·RH): e.-b) :409c. dos recursos a serem- repàn'idos-_eritre os empregados

:_ dá$_ eq·uipe� de trabaJJ:10s que mais se destacarem. ::nos subprojetos/ações gerenciais
'pelá criatividade. qualidade técnica. captação· de recursos e atendimento a prioridades 

•'espeçfais. Para o grupo de supone à pesquisa. o critério de atingimento de metas terá o 
v_afor de 1 OOo/c. 

6.2. Aspectos operacionais 

A periodicidade � :Premiação .será :ailúà1' e a· I:oncessão dos prêmios ocorrerá 
no mês de abril cfo ano ·seguinte. O bônus por resultado não poderá ultrapassar o 
montante equivalente a 25% (vinte e cinco por cento) do salário base do empregado. 
limitado ao total de recursos do FPR. 

• •-:li.. "\ - � ' 1 • ,. - -· • � - � .. .,,, :- ·: '. 1 
• -+ ·.i 

··.: ··o cáJculc,do'bó�us por·r�sultados para-o túmprirnenio de metas (eficácia)
tomará como base o IRA de cada individuo. (IRA -mínimo de-: l ). multiplicado pelo 
valor do salário base do empregado. em relação ao·total da-unidade. 
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onde. 

/ Fundode 
Premiação 
E.t.fBRAPA 

,. 
-

� � 
90% Prêmios IllA ,:-; . 6f!� ... Prémios por 

1 
para ----e> fndivif"o �om base,� �

1 .Premi';fiw IDL .. _ :' • : 40%. � --Prin;i<i�por E.q:tipes 

1 na UmdadeJ---� :e�m h�e IC� JC�,[QTe IPE 
. .  

-----C> • 10% Pttmios pi 
DesUlques 

Prêmios por Excelência 
(Bolsas, DiplomID·, etc.)

Figura 5 - Premiação por Equip�s e lndh.;idual 

A fórmula para estes cáJculos é: 

BREL::o '"r."· x FPRlJu • • x' 

para·üm IRA => 1 

. . 

IlW (SÃLi) 
. . ' .

�j IR.�j (SAL_i) 

BREli = 
FPRUu = 

Valor do bônus por resultados correspondente ao IRA.

Fundo de Premiação de Bônus por Resultados da 
Unidade 

unidade 
anuênío e 

lR,Aj = Desempenho indivjdual no cumprimento das metas do 
empregado "i" 

SALi-;::;Salário bàse do empregado "i" 
�jIR.Ai (SALj) = Somatório_ dos IRA.s de- todos qs em;,regt.dos da 

• • • u,_ mµlti"plicaào. pelo-salário-base. acrescido de
• adicional de.titula,ridade ..

··a·· = parâmetro assumindo o valor de 0,6 para o grupo técnico 
cienti�c� -� _de I, O para:o d� suporte â pesquisa. 

A parte dos recursos do FPRUd que �-e d_est1na.m à premi-�çã� das eq:uipes será 
di"idida emre os subprojctos premiados: com percenruais diferencíados de acordo 
com o posicionamento nos quatro quanis. Os subprojetos classificados no quanil 
superior serão multiplicados por peso 2,0, enquanto que aqueles posicionados entre o 
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primeiro e terceiro quanil. J.25. As equipes classificadas abaixo do primeiro quanil 
não serão premiadas. Uma vez alocados os recursos para cada subprojeto. em nf vel de 
unidade. caberá ao responsável pelo mesmo definir a paniciJl;lção de cada empregado. 
Em tennos matemáticos. a parcela de recursos financeiros destinada a uma equipe 
será: 

onde, 

RECy • .. b •• x FPRUdu x 
IDLpy 

-í:yIDLpy

RECy'.· .;.·"Parcéla de"re·c����---hnanc.eiros.destinada à equipe y 
"b., • Paràmetro com·vaJor igual a 0.4 para o grupo técriicp-c1enttIJCO. 
IDLpy• IDL po�derado por_ quanis da equipe

•y. 
-- ·-- ••• • • 

,I:jIDLpj .,: Somatórios· c_ios_ lP�s ponderados··cte·todas a� �qµipes da unidade 
""· • .. • • �- ' .. ... • ' • '-- ., � �- -· > ,: � �- ... 

o IDL de cada equipe será podenderado de acbrdó ·COITl sua colocação relativa
nos··quartis. de àco'réib:céhn a seguinte fórm.ula: • 

IDLpy � IDLt x py 

IDLpy - �p� Ponet��q ,pqt gbiª"ÜJ da:équ:ipe Y' 
p - pêso"corresponderite ao quanil 
y -equipe

Cada empregado do g11J_po ocupacional técnico-científico receberá o valor 
1 • r 'i � •. 

correspondente ao seu percentúal de panicipaçãq-em-,rada �uipe do subprojeto ou 
ação gerencial. O valor do BôriU-s"poi. ){êsultàdos de· cada pesquisador. correspondente 
à sua panicipação individu.al �no-iDL éia equipe. será o somatório do valor de cada 
panicipação nas equipes. calculado de acordo com a seguinJffórm�la: 

1 • • .., , ...... . .,. •• - -

BRE2i ... Valor do Bônus a ser pago �o i�hr}gá,dq i�em função.-de _sua panicipaç.ão
em cada equipe y • • 

.,L}�M1�iy.•,,,rrSoníàt6riô' dos-va-Jores fmati��ir9s ·córrespondentes à participação do 
...,. ' ' 1 • 1,: • .. -.::� 2·, ,· .. : ... ·': .: ··,. :s · �êrríp���o:'i)��1f equipes y 

y ... equipes de"ítraff21µiô de h(�· _"'' 
. �. ,_ - •••• 1 ' i"'\ ' •• 

o••��i_: c0: 1va·1ort0laJ: d6 "B?friú"s pot:R�síi·itaàbr'de cada empregado fica limitado ao
montante de 25% do total de salário-base . .acrescido de armênio e adicional de 
titula:ridâde� m-�bide"-�10 mesm4°'n_o áno··ç>t:ijétó de' avaliação. 
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As unidades que não implantarem o sistema de avaliação por equipes quanto à 
criatividdae, qualidade tá:nica, captação de recursos e atendimento a prioridades 
especiais não terão direito de utilizar os referidos recursos para a premiação dos seus 
empregados. sendo os mesmos recolhidos pela Diretoria Executiva da Empresa. 

6.3. Destaques Nacionais 

Finalmente. a premiação por destaque nacional (FPRE) será concedida a 
empregados que tiverem projetos _selecionados como os dnro melhores para cada um 
dos compcmentê�: (i) criatividade: (ii) qualidade técnica; (fü) captação de recu�os; e, 
(iv) atendimento a p��ri�de_s e��iais.

Os recursos para a premiaç.ão, em nível nacional. serão distribufdos entre os 
projetos premiados e destes entre os empregados p;midpames. O limite para cada 
empregado será de até um salário base por cada premio . respeitada a condição geral 
de que a soma total dos prémios de um empregado não ultrapasse 250k de seu salário 
base ar.uai. • • • 

7. Reconhecimento· por ex�elên�ia _ • ·-.. ' 

O reconnedmerúo-pir 'éxàlênc_ia·_ i unia' ação- por m�io da qual a ·Embrapa 
. reconhece a reievâncía -çia confrihuiçãÓ pte�sta$., pgr .·ernprêgados a ��ssos de

trabalho t&11ír'O:-tiefitíficós é gerettciâis da Empresà� - - - • • - • -

-A análise das· "-pfop::itàs • de premiaçãq ::po.r - �xceJ�n2i� - de·v.�rá,, basear;se nos
- • seguintes· mtétios·de ino"va·çãô éiou me!fiori_a introdúzídá �ó.processo de trabalho ou
' aüvidade. "é �em �contri&�içõe� �lev�ht�? Pà[a '�-, soiú'çâo. d� .. P.robJemas do_ cpmplexo 
agroindustrial brasJleiro: • • - • • 

• • • • . � � � 
• ._ • ' •

, 

' 

• • 
• 

: l • 
� ._ 

• 
• 

• ' 

• concep;ão e-execução de projetg� criativ0$0de P&D.au d�-inovação geiencial: 
, rnelhorià na qualfriade -�écniçá d� prç._i.etos. tec�oJpgia_s. ·wodutos- ou serviços:
• • repercussão .. âltament�_ posüjva da geraçãq_ de tec:noiogias., .conhecimentos.

• produtç,S.:J!letqdq_logia� .. processos .e,ser:viçqs n0 negocio da Embrapa: • • 
• méfüor1à n{ qualidade do" atendimento aorcl.ieme .interno ou externo: ··-;
• contribuição signific-�ltJVa na C;JJ{ação d� recursos para a unidade:
• melhqría .no processo de gestão-da., unidade no qlie diz iespeíto à redução de

desperdício: reduçàcHj._e te.mpo .. de execução· de etapas do' processo de trabalho 
ou atividade. sem prejuízo_ de resultado, e ·repercussão da ·éontribúiç.ão em 
ourrqs pr�essós de trabalho qu a.ti.vidades. 

• • 

o� prémios - por_ e�c�lência. a: serem. concedidos pela Embrapá • aos·· seus 
f'.mpregados. são Ó_s_ seguintes: 

• indicação,para-o_ .Prêmi_o Frederico)vfenezes-'Verga;
• cÓnc-e:s.sãp_ de medalha_e diploma dê: recontiêdmenio· ê:le·· ex��l�n_tia· -� l 

empregado do grupo-ocupacionàl téáMo�ienrífiro· e (do gni� de supone
à pesquisa. por unidade. por ano: _ 

• rlocumçntação • da ·memória técnica para at�·-·JO (de�}- 'profissionais_ que
tenham C'Ontribuldo de; fctrria signíficativá: para 'o desenvolvimento da
pesquisa agropecuária, por ano;
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• pontuação para promoção e progressão salarial por mérho. para os
empregados que tenham obtido o reconhecimento de excelência; e

• indicação para prêmios concedidos por outras organizações.

A memória técnica consiste em registros escritos. orais e visuais. sobre
informações pessoais e resultados de P&D. de profissionais que tenham contribuído 
de forma significativa para o desenvolvimento da pesquisa agropecuária, a serem 
mantidos pela bibli�teca da Empresa. 

A outorga dos prémios pôr excélência. será efetuada em_ s9lenidade programada 
pela Erribrapà, por ocasião de seu ·�niversário. A ··Embrapa;_<liyulgará. interna e 
externamente. as contribuições relevantes qúe deram origem à premiação de equipes 
de trabalho e empregados. 

• • • . • j • 

·. 8.� ·consideraçõ'es' finais
• • J, ' .: • ✓ ' 

• ·' • • Como d{� ô veih� di�-àdo. uma grande caminhada começa com o primeiro
passo. As medidas executadas recentemente pela Embrapa e as propostas neste
documento fazem pane de uma agenda. ge_�e�ci_?.l. vjs,n�o _a. sua modernização. Tomá
la eficaz pelo atíngimento dos objetivos e áltainente eficiente. do ponto de vista da
relação produto 1custo. Prod!Jz.ir m��s .. i;-e.s.ul�ad()s com r,n.enc:,sjt)sumos (recursos). Este
propósito està em 'perie!ta: ççhsonân1cià' com . .os obje_tiY§.>S-,da reforma do Estado. 
proposta �ló ·aoven{o Fe��?\ªl,!�} ��-i?�{-a�2A� �-�. a ��i�de brasHeira.

A melhoria do gerenciamel)tq criará conc;liç&.s_-para .que.a Empresa atenda às 
'.demandas dos êl��niêY e{ �-: _sqçj�de, �,Ç?_IJ1P·:�·uin • tod.o, .Aquelas medidas são 

- ·mstiumenros· ·'para'.-aum.en:�_�, d:c,Q.tnpro��so instüuciona�-,4e unidades. equipes de
·trabalho ·e empregados. córri' v\st:as à obtenção' de maiores-e melhores resultados.

Se avanços hou_v�. nov.as _experiêIJcia_s_ te.stadas ... com sucesso em empresas
privadas de vánguània reservam nóvos�de�a:fio:s tju�_pern:úrirno aume_ntar ainda mais o 
desempehno-- institU{'tónáL. • A êmpfe'sa , acompanha ·a.tentamente aos avanços das 
ciências "da ;crg-anizãção-:::::checando séus t)eneficiôs:� e PJ�Sf\reis problemas em sua 
implememaç:toi:· •Com.·; fitmeia. ·ésfodó profurrdo 'e • denodo_ es�ra-se .. em breve. 
implernentar'lJutrasjdéias·pata melhora·r··o âe'sempenh1:· '. ·, ' • 

. •-t • . •• ; P'\ .. .. ' \., 

. �;-.:. .:. ;,;- i.; i."-.. /� . w � - • ,. • 

. _DentfE: a� mµda_riças·, rerentes! ocorridas: em empresas priv�<:las de vanguarda. 
desta�am :-se� a}, a í.rnP-l-amação·.de ·estruturas orgâriitas: alinhada� com o produto a ser 
gerado. çprp Q,s rf!sult�dos e·-valor.- agregado: -b)- müdançà de· foco do cargo para o 
conhecimento e habilidade utilizáve-f pelo- colaoorador; com a divisão·de trabalho em 
times auto-gerenciáveis e desenvolvimento profissional como fator crítico: e)

_ remune:raqão .. JX)f: i:esultados. baseada' em ·metas e· indicadores· 'de desempenho 
• abrangêntes para o negócio (rentabi]jdade, produtividade . .- qualidade, satisfação do
cliente,: e. d) remuneração estratégica para pessoas que merecem tratamento especial. 
por sua importãnría P�:a•organizaçâo,.-quanto ao mnhedme'nlo avançado, de di.ficil 

.. çran_sf��ncia '"'e. substjruição. no m�rcar;:lo de • trabalho e -de: efetiva aplicação do 
• \:õo/1ecunetjip _.em funç�o.��;!=aract.erjs_tkas pessoais.,· . 

.. _ . Em. síntese. a noyç. cQnceJ:Yião; gerencial reforç.a o principio de que as 
··ativjdades-firn são� a ru..ao de .ser da Q_rganizaçâo. A • criatividade e a inovação
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substituem o controle e o conf onnismo. De forma abena. a gen!ncia procura a 
motivação dos colaboradores, para a obtenção de maiores e melhores resultados. 
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