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RESUMEN

El presente trabajo aporta los conceptos y los aspectos operacionales del Sistema de
Evaluacion y Premiacion por Resultados en Embrapa, ya implantado en 1996, [l
Sistema tiene por objetivo elevar el desempefio de las unidades de investigacion. de
los equipos de trabajo y de los empleados, individualmente por intermedio de la
compensacion de los mas productivos. El Sistema consta de 4 componentes: a}
evaluacion de las unidades, b) premiacion de las unidades, c) evaluacion de los
equipos de trabajo y de los empleados individualmente y d) premtacion de los
equipos de trabajo v de los empleados individualmente.

Las unidades de investipacion son evaluadas de conformidad co n i) el cumplimiento
de las metas, i) eficiencia relativa. iii) auditoria de calidad. iv) impactos
socioeconomico v, v) auditoria de la imagen. El conjunto de esos factores consituyve
el indice de Desempeiio Institucional de una unidad de investigacion, conformando
la base de calculo para la premiacion proveniente de un fondo especial creado co n
esta finalidad.

La evaluacion de los equipos de trabajo v de los empleados consta del desempefio
respectivo en: i) cumplimiento de las metas individuales. ii) obtencion de recursos.
iii) creatividad en investigacion y desarrollo (I&D), iv) calidad técnica de los
provectos de investigacion, v v) las prioridades especiales de la Empresa.  Los
empleados con los mejores desempeiios. individuaimente y por equipos de trabajo.
seran premiados con un bonus financiero.



RESUMO

O presente trabalho apresenta conceltos e aspectos operacionais do Sistema de
Avaliagdo e Premiagdo por 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 ¢ constituido por 4
componentes; a) avaliagio de unidades: b) premiagdo de unidades: c¢) avaliagdo de
equipes e empregados: e. d) premiagio de equipes e empregados.

As unidades siio avaliadas em conformidade a: (i) cumprimento de metas: (i1)
eficiéncia relativa; (iii) auditoria de qualidade de projetos de P&D. (iv) impacto
socioecondmico de tecnologias, ¢, (v) auditoria de imagem. A conjugagio desses
fatores constitui o indice de Desempenho Institucional de uma unidade, base para o
calcula de sua premiagio por um fundo criado com essa finalidade.

A avaliagio de equipes e empregados de cada unidade compreende o
respectivo desempenho em: (i) cumprimento de metas individuais: (i1) captagio de
recursos: (iii) criatividade em P&D; (iv) qualidade técnica dos projetos de pesquisa:
e, (v) cumprimento de prioridades especiais da Empresa. Os empregados com melhor
desempenho, individualmente e por equipes de trabalho, sio premiados com um
bonus financeiro.

ABSTRACT

This paper presents basic concepts and operational aspects of Performance
Evaluation System and Premiums for outstanding results implemented by Embrapa in
1996. This svstem aims to increase performance of research units. research teams and
emplovees in general. rewarding the more productive members of the institution. This
system has 4 components or modules: a) research units performance evaluation: b)
reward procedure for rescarch units; ¢} team and individual employee cvaluation: and.
d) teamn and individual reward procedure.

Research units are evalualed according to: (i) the achievement of goals. (if)
relative efficiency of research activities; (iii) quality auditing of R&D: (iv)
socioeconomic impact of technologies; and, (v) public image. An index based on the
combined evaluation of these factors is used to measure Institutional performance of’
each unit and to allocate a monetary reward from a special fund.

Performance evaluation of research teams and its members cnvolves: (1)
achievement of individual goals; (ii) individual external research fund raising: (ii1)
creativity in terms of Research and Development; (iv) technical quality of research
projects; and, (v) accordancy with established prioritis of Embrapa set by its
administrative board. Thus, the employees with best performances, individually and
in groups will receive financial rewards in addition to their regular salaries.
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L. Introdugio

Por qué a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecufria -Embrapa cria um
Sistema de Avaliagiio e Premiagao por Resuitados -SAPRE? Qual a justificativa para
tal agao? A avaliagio de centros de pesquisa e de individuos ¢ um processo dificil de
administrar porque envolve reacdes nem sempre previsiveis e motivadoras. Avaliar
significa julgar o comportamento alheio. Mesmo indicadores considerados objetivos
nio eliminam a subjetividade no processo. A premiacio pressupde também
~ julgamentos e a concessdo de beneficios diferenciados entre pessoas. nem sempre
compreendidos e aceitos por todos os empregados de instituigdes governamentais.

A Embrapa, desde a sua criagdo, tem adotado diferentes enfoques
metodolégicos para avaliar seus empregados, mas pouco tem feito para premid-los.
Além da tradicional promogdo anual com ganhos financeiros, a Empresa limitou-se ao
reconhecimento individual, baseado na entrega de medalhas e mengdes honrosas.
como o Prémio Frederico de Menezes Veiga. Por outro lado. no Ambito institucional,
as experiéncias de avaliagio dos centros de pesquisa tém sido esporddicas (fins da
décadas de 70 e de 80, em especial), baseadas no uso de missdes externas de
avaliacfio, caracterizadas por processos stbjetivos. multiperiédicos e desvinculados
das avaliagdes de cardter individual.

O sistema SAPRE j4 implantado na Empresa inova ao integrar os niveis
institucional, por equipes e individual. Estabelece como objetos de avaliacdo os
resultados obtidos por centros de pesquisa. por equipes de projetos e empregados. no
periodo de um ano. Qutra inovagao importante é a clara disting@io entre a premiagio
via promogdes (acréscimos permanentes aos saldrios dos empregados) e a premiagio
por resultados, concedida a cada ano, em fungio do cumprimento de metas e Owros
indicadores de eficiéncia. previamente negociados.

Este processo de avaliacio e premiagdo, liderado e implementado pela alta
administragio da Empresa. significa uma explicita sinalizagdo de que néo se tolerardo
mais desempenhos em niveis incompativeis com a quantidade e a qualidade dos
recursos (meios) disponibilizados. individual, por equipe e institucionalmente (centros
de pesquisa).

Do ponto de vista institucional, este modelo constilui-se em uma resposta
gerencial A demanda da sociedade no sentido de elevar a eficiéncia e eficicia de um

' Trabalho apresentado na Comissao Diretiva do PROCISUR em reumido reaiizada nos dias 16 e 12 de
dezembro de 1996, em Vina del Mar, Chile.

Documenio premiado no [ Concurso Nacional de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na
Administragio Piiblica Federal, promovida pelo Ministério da Administragio Federal e Reforma do
Estado da Republica Federativa do Brasil, em oitubro de 1996.
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6rgdo govemamental. Nao que a Embrapa produza pouco, haja vista a boa imagem
que desfruta na sociedade. Mas pode fazer muito mais. Principalmente. em face do
alto nivel de especializagio de seu quadro técnico, da boa infra-estrutura fisica
implantada, incluindo equipamentos e dos salérios competitivos que paga no presente.
Mais importante ainda, as demandas dos setores produtivos por tecnologias
agropecuérias e agroindustriais s&o enormes em presenca da competigdo num mercado
crescentemente globalizado e das exigéncias de qualidade dos produtos agropecuérios
por parte dos consumidores.

Consciente destas mudangas de cenério, a Empresa vem buscando incorporar a
sua geréncia novas concepgdes da ciéncia das organizagbes. No inicio dos anos
noventa, redefiniu sua missdo e objetivos, através do planejamento estratégico,
revisou seu modelo institucional e impiantou um novo sistema de plangjamento,
acompanhamento e avaliagio técnica e gerencial.

Em 1995, a Embrapa estabeleceu um conjunto de projetos gerenciais
estratégicos visando alavancar iniciativas para a melhoria da eficiéncia e da quatidade
dos seus produtos. Um dos exemplos, é o novo processo de escolha de gerentes dos
centros de pesquisa, baseado num sistema de selegio piblica que premia a
competéncia (écnica e gerencial, e minimiza interferéncias externas e corporativistas,
nocivas no processo de escolha de profissionais técnica e gerencialmente capacitados.
Encontra-se em negociagio avangada a constituigio de um Conselho Deliberativo para
a Empresa, a fim de obter maior participagdo da sociedade no processo de decisio
quanto ao direcionamento de temas e 4reas estratégicas em C&T. Ao mesmo tempo.
este Conselho proporcionard maior sustentabilidade institucional.

E neste ambiente de transformagdes e de modemizaglio gerencial que se
insere o novo Sistema de Avaliagdio e Premiagdo por Resultados da Embrapa. com a
integracdo dos niveis institucional (centros de pesquisa), de equipes de trabalho
(projetos do Sistema de Planejamento da Embrapa) e do individual (empregados).
Com a implantacio do Sistema, deseja-se alcancar um patamar de desenvolvimento
organizacional mais elevado. motivando unidades. equipes 0s empregados a produzir
mais resultados e de melhor qualidade. A avaliagdo é para todas as unidades. equipes €
empregados. A premiagdo dependerd dos niveis de desempenho. recebendo mais
beneficios quem apresentar melhores resultados.

2.- Propésitos do sistema

2.1. Objetivos

A adogdio do Sistema SAPRE tem por objetivo bisico aumentar a
produtividade dos centros de pesquisa da Empresa, no cumprimento de sua missao
institucional de gerar e difundir tecnologias para o agronegécio brasileiro. Como
corol4rio. recompensa as unidades, equipes de trabalho e seus empregados integrantes
que se destacarem no cumprimento de metas e no desenvolvimento da Empresa. bem
como motiv4-os a enfrentar novos desafios”.

Os objetivos especificos do SAPRE sao:

“Para as unidades centrais da Empresa (secretarias. assessorias e depanamentos) foi desenvolvido um
sistema de avaliagdio ¢ premiagio especifico. .



¢ incentivar as unidades da Empresa para o cumprimento de sua missio €
objetivos, bem como motivar suas equipes de trabatho e empregados a
aumentarem a produtividade e a eficiéncia;

¢ estimular a concepgilo e o desenvoivimento de projetos de P&D inovativos
do ponto de vista metodolbgico, de definigiio e de solugio de problemas
reais e potenciais do agribusiness brasileiro:

¢ estimular o aprimoramento continuo da qualidade dos projetos de pesquisa
e dos produtos gerados pela Empresa, de forma a melhor satisfazer as
necessidades da clientela; e,

e incrementar o volume de recursos captados de fontes alternativas ao
Tesouro Nacional, particularmente aqueles destinados ao custeio da

pesquisa.
2.2. Principios bdsicos

O sistema de avaliagdo e premiagdo de unidades, de equipes de trabalho e
empregados integra agdes gerenciais novas, com sistemas em pleno funcionamento,
como o Sistema Embrapa de Planejamento (SEP) e o Sistema de Planejamento,
Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados do Trabalho Individual (SAAD-RH). O
novo sistema utiliza-se dos mesmos mecanismos, como os Comités Técnicos Intemos
das unidades (CTIs) e as Comissdes Técnicas de Programas (CTP) para avaliar
projetos e recorre aos resultados da avaliagao individual (SAAD-RH) para premiar 0s
empregados.

A proposta é recompensar, alravés de um adicional na remunerago. vantagens
na alocagdo e liberagdo de recursos e por prémios nio monetdrios, as unidades,
equipes e empregados que mais contribufram para o desempenho da missdo e
objetivos da Embrapa.O processo de premiagfio serd scletivo, de tal forma que nio se
banalize. De outro lado. ndo serd por demais restritivo, para nao obstar a motivagio
das pessoas a concorrer.

Espera-se que a avaliagdo e a premiagio aumentem a competicdo saudivel e a
colaboragdo entre unidades, equipes e individuos, de modo a toma4-los mais eficientes.
Dar4 énfase também ao “ritual” de concessdo de prémios, para que sirvam de “‘bons
exemplos™ e valorizando os agraciados. Nesta estratégia, o individuo premiado. como
membro de uma equipe ou individualmente, terd pontos adicionais para concorrer a
promogdo e progressio salarial por mérito.

A estratépia da Empresa contempla o melhoramento periddico do sistema,
agregando experiéncias adquiridas na prépria pratica, bem como sucessos obtidos em
outras organizagdes publicas e privadas, nacionais e intemacionais. Incentivard a
parceria entre unidades ¢ a cooperagdo entre individuos e equipes de trabalho.



3. Avaliacao institucional

O SAPRE constitui-se dos seguintes componentes basicos: (i} cumprimento de
metas institucionais (eficacia); (i) eficiéncia relativa; (i) auditoria de qualidade; (iv)
impacto socioecondmico das tecnologias : e, (v) auditoria de imagem ( Figura 1).

Figura | - Avaliagdo Institucional

As avaliagdes de eficacia no cumprimento de metas e de eficiéncia relativa
constituem a base do sistema de avaliacio e serdo realizadas anualmente. As demais
{qualidade, impacto socioecondmico e imagem) sdo complementares, devendo seus
resuitados serem incorporados progressivamente ao sistema. Os resultados ponderados
de tais avaliagdes constituirio o Indice de Desempenho Institucional (IDI) de cada
unidade de pesquisa.

3.1. Cumprimento de metas institucionais (Eficicia)
a} Conceptualizacdo

Este componente baseia-se no alcance de metas qualitativas, definidas como
compromissos institucionais das unidades, apresentadas de forma descritiva. e de metas
guantitativas, relativas a indicadores selecionados. Tais metas sio previamente
negociadas entre unidades e a administragao superior, para o periodo de um ano.

Estas metas vinculam-se aos projetos de pesquisa e de geréncia, estabelecidos
pela Diretoria Executiva, Exemplos: realizagio do projeto de pesquisa v, implantagio
do Sistema de Custos e redu¢do em x% de horas extras. Estas metas sio classificadas
como técnico-programaticas, organizacionais e institucionais ou de apoio técnico
ou administrativo.



As metas quantitativas sdo mensuradas através de um cenjunto de indicadores
de desempenho. Ciassificam-se em metas-fim (produtos) e metas-meio (esforgo).
Exemplos: Meta-fim: desenvolvimento de uma variedade de cultura (arroz. mitho.
feijdo, etc...); desenvolvimento de uma tecriologia para combate a pragas e doengas
em culturas ou animais: desenvolvimento de 1 (um) software: e Metas-meio:
realizagio de 5 (cinco) cursos, publicagdo de 4 (quatro) artigos em periédico nacional,
realizacdo de 2 (dois) seminarios. produgiio de 2 (dois) videos, produgido de 4 (quatro}
boletins t{cnicos. etc. Essas metas serdo usadas também como indicadores de
produgio na avaliagdo da eficiéncia relativa (item 3.2, a seguir).

b) Mensuragdo

A escala para a avaliagio das unidades quanto ao cumprimento de melas varia
de O (zero) = Ndo cumpriu a meta planejada a 10 (dez) = Cumpriu acima do
planejado. de acordo com a intensidade do cumprimento de cada meta negociada.

Malematicamente, o indice de eficacia (IFA) de cada unidade, no cumprimento
de metas. serd calculado de acordo com a seguinte férmula:

IFAu = i ICMix Pi
onde,

IFAu = indice de efic4cia de cada unidade “u"

ICMi = Grau de cumprimento de cada meta “i” (valores de O a 10)
Pi = Peso relativo de cada meta i

TiPi=1

i=metasde | an

3.2. Eficiéncia relativa
a) Conceptualizagdo

A eficiéncia relativa de cada centro de pesquisa serd o resultado da relagdo
entre um conjunto de indicadores de produgio e seus respectivos insumos.

Os indicadores de produgdo, selecionados como uma proxy para medir a
produgio anual das UDs, no contexto do modeio de andlise de eficiéncia relativa,
classificam-se em gquatro grupos:

Publicagdo de artigos técnico-cientificos - medida pelos seguintes
indicadores: publicagdo de artigos em peri6dicos nacionais e/ou estrangeiros.
publicagio de capitulos de livro nacional e/ou estrangeiro, e publicagio de resumos ou
artigos em anais de congresso.

Geragdo de tecnologias e conhecimentos - medida em termos da produgdo de
publicacdes técnicas: circulares técnicas, boletins técnicos, comunicados técnicos.



instrugdes/ recomendagdes técnicas e publicagdes periédicas (série documentos da
Empresa).

Desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos - quantificagio da
producdo das unidades, medida em termos de: variedade/cultivar, raga,
pratica/processo  agropecuério, insumo agropecuério, processo agroindustrial,
metodologia cientifica, software, estirpe/espécie, monitoramento/zoneamento ou
levantamentos (solos, por exemplo), e norma, metodologia ou técnica gerencial
desenvoi~idos pela Empresa.

Difusdo de tecnnlogia e imagem - medidas de esforgo baseada nos seguintes
indicadores: instalagdo de dias de campo, unidades demonstrativas ou de observagio,
organizagdo de congressos, scmindrios e reunides, realizagio de cursos, apresentagio
de palestras, participacdo em exposicdes e feiras, treinamento de estagifrios e
bolsistas, produgdo de videos ou folders, e publicagdio de informes sobre pesquisas em
andamento.

Os indicadores de insumos representam o conjunto de despesas correntes e de
capital envolvidos no processo de produgdo das unidades, em um ano. No sistema de
avaliaydo consideram-se os seguintes insumos:

Pessoal - gastos com salirios e encargos sociais com os empregados efetivos
da Unidade;

Outros Custeios - gastos com material de consumo, servigos de terceiros,
passagens, didrias, hotéis, consultorias, etc.: e,

Depreciagae - valor da depreciacdo anual dos bens patrimoniais da Unidade
(nado inclui terras).

b} Mensuragdo

A avaliagio do desempenho anual das unidades quanto 3 eficiéncia relativa
serd feita em duas etapas. A primeira consiste no célcuto da produtividade. Para cada
uma das categorias de produgio, calcula-se um indicador parcial de produgao, como
uma média ponderada, tomando-se por base a produgfio (de cada unidade) de cada
ftem componente de categoria. em relacio A média da Embrapa. Além disso, cada
unidade de pesquisa tem associado a seu processo produtivo um coeficiente de
especializagdo que reflete seus objetivos de pesquisa face as 4 (quatro) categorias
parciais de produgio (publicacao de artigos técnico-cientificos, geragdo de tecnologias
e conhecimentos, desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos, e difusdo de
tecnologias ¢ imagem).

A produgdo global de uma unidade de pesquisa é a média ponderada pelos
coeficientes de especializagdo dos indicadores parciais de produgdo. O valor da
produtividade é o quociente da média ponderada da produgdo reiativa (produgdo da
unidade em relagao & média da Embrapa), pela média dos gastos relativos aos insumos
(gastos da unidade em relagiio & média da Embrapa), no ano objeto de avaliagdo.



A segunda etapa mensura a eficiéncia relativa através de um modelo
matemético. Um modelo de programagio linear determina se é possivel a uma
unidade de pesquisa obter o mesmo nivel de produ¢io utilizando uma quantidade
menor de insumos. A escala de eficiéncia varia de O a 1, sendo necessariamente | o
valor para qualquer unidade eficiente. Nivel de eficiéncia de 30% significa que existe
a possiblidade de se obter 0 mesmo produto com 70% a menos de insumos. Utilizam-
se os mesmos indicadores da produtividade. porém com ponderagdes diferentes para
cada unidade, de acordo com sua respectiva missdo e objetivos.

O fndice de eficiéncia relativa de cada unidade (IEFu). quanto ao cumprimento
de melas, serd calculado de acordo com a seguinte férmula:

IEFu = Max oo cccccc e e san e
W,V
viDlu + v2D2u + v3D3u

sujeita s restrigdes lineares:
wYj <= vIDIj + v2Dj + v3D3j j=1.37
viDIu + v2D2u + viD3u = |
w,v =>0
onde,

JEFu = indice de eficiéncia da unidade descentralizada “u” objeto de avaliagio:

Yu = indicador de produgao anual da unidade “u”, considerando as quatro categorias
de producio (Y1 = produgao técnico-cientifica: Y2 = geragdo de tecnologias e
conhecimentos; Y4 = desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos Y3 =
difusdo de tecnologia e imagem:) e os respectivos coeficientes de especializagao da
unidade “u™;

D1u= despesa anual de pessoal. da unidade “u™;

D2u= despesa anual com outros custeios, da unidade “u™;

D3u= depreciagao anual dos bens de capital. da unidade “u™;

v = preco sombra dos insumos;

w = preco 6timo do produto;

j = unidades da Embrapa (1...37).

3.3. Auditoria de qualidade

A auditoria de qualidade avaliara as unidades de pesquisa, do ponto de vista da
qualidade da programagdo técnico-cientifica e dos resultados obtidos. Serd executada
por uma Comissdo Técnica de alto nivel, com participagdo de profissionais da
Embrapa e extemos, para dar maior competéncia e transparéncia ao processo. Além
das informagdes qualitativas, produzird uma avaliagio numa escala de O (mais baixa
avaliagdo) a 10 (altamente positiva).



3.4. Avaliagdo do impacto sécioeconomico

A avaliagdo de impacto sécioecondmico mensurard o efeito da pesquisa de
uma unidade da Embrapa sobre o complexo agroindustrial e sobre o bem-estar dos
consumidores. Para tanto, o sistema estabelece mecanismos de coleta de dados sobre
os beneficios gerados pela Empresa 3 sociedade. Metodologia especifica definird os
produtos a serem considerados, a taxa de adogdo, participagdo de outras instituigdes.
periodo de beneficios e outros critérios relevantes. Esta avaliagio também produzird
um indice yve variard de O (nenhum impacto) a 10 (grandissimo impacto).

3.5. Auditoria de imagem

A avaliagdio de imagem institucional consiste na visdio que tém os principais
clientes, usudrios e parceiros a respeito das unidades da Empresa. Como os produtos e
clientes de cada unidade nio estdo claramente identificados, estd sendo feito um
levantamento completo dos produtos mais relevantes, e preparada uma lista com os
principais clientes. Em base a uma amostra significativa, far-se-4 uma pesquisa de
campo, levantando informacdes através de um questiondrio, com questdes relativas a
imagem da unidade perante a sociedade a que serve. Ao final do processo obter-se-a
um {ndice que permitird comparar e classificar as unidades. no tocante ac grau de
satisfagdo dos seus clientes. Esta avaliagdo também produzird um indice que variara
de 0 (nenhum impacto} a 10 (grandissimo impacto).

3.6, Indice de desempento institucional

Os fndices parciais de avaliagdo de desempenho sdo agregados em um Unico
indice ponderado, o que permitird classificar cada unidade relativamente as demais. O
indice de Desempenho Institucional (IDI} representa o resultado numérico por
unidade. correspondente A média ponderada dos indices utilizados nos diversos tipos
de aferigio de desempenho previstos no SAPRE (avaliagho de eficicia no
cumprimento de metas institucionais. avaliacio de eficiéncia relativa. auditoria de
qualidade, avaliagdo de impacto sécioecondmico e auditoria de imagem).

No caso centros teméticos. de produtos ¢ ecorregionais propde-se que 0s pesos
relativos a serem utilizados para a formagio do 1DI sejam os seguintes: a) Eficdcia =
20%); b) Eficiéncia relativa = 20%: c¢) Qualidade técnica = 20%:; d) Impacto
sécioecondmico = 20%. e, e) Imagem = 20%. Estes pesos poderdo ser ajustados no
decorrer do processo de implantagdo do sistema.

Os componentes de avaliagio de eficicia e de eficiéncia relativa serao
calculados anualmente. Os demais tipos de avaliagdo terdo uma periodicidade varidvel
de 3 a 5 anos, conforme cronograma a ser definido. Na auséncia de qualquer um dos
fndices de avaliagio (qualidade técnica. impacto sécioecondmico ou imagem), 0s
pesos relativos serdo redistribuidos proporcionalmente aos componentes restanies, de
modo a sempre totalizar os 100%.

No caso dos servigos especiais (SP1 e SPSB) os pesos de cada um dos fndices
corresponderdo ao seguinte: a) Eficdcia = 25%; b) Qualidade Técnica = 25%: c)
Impacto Socicecondmico = 25%; e, d) Imagem = 25%.

Da mesma forma que nos centros de pesquisa. a auséncia de qualquer um dos
indices de avaliagdo (qualidade técnica, impacto sécioeconfmico ou imagem}
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implicara na redistribui¢io proporcional dos pesos nos componentes restantes, de
modo a sempre totalizar os 100%,

Do ponto de vista operacional, em dezembro de cada ano serdo estabelecidas,
mediante negociacio entre 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 segmentos da sociedade e outras diretnizes da DE. Em
fevereiro de cada ano serd calculado o Indice de Desempenho Institucional de cada
unidade, -elativo ao ano anterior, com base nas avaliagbes de eficacia. eficiéncia
relativa; e. qualidade técnica, impactos sdcioecondmicos € imagem, quando aplicaveis.

3. 7. Resultados preliminares

Como resultados da implantagdo do SAPRE em inicios de 1996, ja foi possivel
identificar aumentos substanciais nos resultados obtidos para 1996, comparando-se
com o realizado pelos mesmos centros no periodo 1992/95.

A titulo de exemplo. a Figura 2 apresenta a evolugio da produgio cientifica da
Empresa no periodo 1992/96. Estes dados mostram, ainda que preliminarmente, que
um sistema de avahia¢io nos moldes propostos tende a forgar os centros de pesquisa a
aumentarem sua produgao.

1500
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Figura 2 - Evolugdo da Produgio Técnico-Cientifica da Embrapa. 1992/96.

Pariddicos Nacionsis Periddicos Estrongeiros

Na Tabela | sdo apresentados os resultados da produgdo da Embrapa
para o periodo 1992-96 e as metas previstas para o ano de 1997 As metas referem-se
a indicadores selecionados para os 4 grandes grupos: (i) produgio técnico-cientifica;
(i1) geragdo de tecnologias e conhecimentos; (iii) desenvolvimento de tecnologias,
produtos e processos; e, (iv) difusdo’de tecnologias e imagem.



Para 1996, comparam-se as metas previstas com as efetivamente executadas.
em termos de percentuais. Os valores efetivamente obtidos, em muitos indicadores.
ficaram acima do programado. Este fato pode ser explicado pelo empenho da prépria
unidade em superar suas metas ou, em parte menor, pela falta de experiéncia na
programagdo. Isto deve ser considerado normal. Para os préximos anos esperam-se
programagdes de metas mais consistentes.

/vinda em cardter preliminar porque estdo ainda em negociacéo final por parte
das unidades com a Diretoria Executiva, da Tabela 1 constam também as metas de
producio das unidades para o ano de 1997. Em muitas delas. observa-se ainda
crescimento; em algumas, pequenas diminuicdes. Isto se deve a novas prioridades
estabelecidas e 2 diminuigiio da “capacidade ociosa™. Sem diivida. os acréscimos de
produgio com o decorrer do tempo tenderdo a ser menores do que nos primeiros anos.
O importante que ano a ano aumente o desempenho da instituigdo, mesmo a taxas
decrescentes,

No caso do desenvolvimento de tecnologias. produtos e processos vale
destacar que se tratam “produtos gerados pelos centros de pesquisa da Embrapa. ja
devidamente testados ao nivel de clientes e usudrios através de testes de ajustes ou
protétipos, unidades de observagao, unidades demonstrativas - etc, e/ou ja em
processo de registro (marca ou patente) ou de comercializagao.

4. Premiagdo institucional
4.1. Concepgdo do modelo

A premiacdo por resultados é composta por: a) recursos financeiros do Fundo
de Premiagdo por Resuitados - FPR para serem distribuidos entre unidades, com a
finalidade de conceder uma remuneragio adicional para equipes e empregados: b)
prémios por exceléncia. na forma de beneficios e vantagens, niio pecunidrios. a serem
concedidos para as unidades: e, ¢ ) vantagens na alocagdo e liberagdo de recursos
(Figura 3).

O FPR representa o montante anual de recursos financeiros alocados peia
Embrapa para pagamento de bdnus por resultado, para empregados. Os recursos do
FPR serdio rateados entre todas as unidades, incluindo as centrais (departamentos,
secretarias e assessorias) - UCs e descentralizadas - UDs, proporcionaimente ao 1DI de
cada uma e A respectiva participagdo na fotha de sal4rios relagao & Empresa como um
todo.

O FPR ser4 constituido por: a) 1,5% (um virgula cinco por cento) do valor da
folha de pagamento da Empresa; e, b) recursos advindos de receita prépria e/ou
redugdo de custos da Empresa.

Além dos recursos financeiros para pagamento de bdnus aos empregados, as
unidades com 1D} mais elevado fariio jus a outros beneficios, como:
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Tabela 1 - Indicadores de desempenho e metas de produgio da Embrapa:

199297

%

et B agq;.*g\}
o ‘%&%@

t. Produgiio Técnlco-Clentificn

Artigo em Penddico Nacional 412 487 520 464 1158 77 61.10 1203
Antigo em Periddico Estrangeiro 126 187 231 208 10 az 100.97 a6
Capitulo em Livi Nacional 42 Bl 204 149 FEE] 236 161,29 364
Capitule em Livro Estrangeiro 28 21 a0 » 57 57 100,00 43
Resumo em Anais de Congresso 1oz | 1326 | 1629 | 1470 1571 nWa 12210 1430
Artigo em Anais de Congresso 297 292 as9 506 497 751 15001 4ns
2. Geragio de Tecnologin e Conhecimentos

Circular Técnica A8 48 ol 69 177 EY 45.76 tee
Roletim Técnico 70 42 6t a7 242 82 IR.68 07
Comunicado Técnico 110 80 80 64 EFE 154 49.20 308
Pericdico (Sére Documentos) 141 98 168 126 264 17 108.71 290
Recomendag des/Instiug des 54 136 110 169 7058 408 5T.RT 436
Técnicas

3. Difusiio de Tecnologia e linagem

Dias de Campo 97 158 405 184 559 612 109 48 612
Org. Congressos e Reunides &M 569 615 466 126 274 R4, 05 a7
Palestras 1544 | 1890 | 2434 | 2609 2667 4153 163,22 337
Part. Exposigées e Feiras 2n 206 264 224 266 125 122.18 270
Cursos Oferccidos 292 EF) 180 99 624 8421 135,10 504
Estagidrios Treinados I698 [ HI7R | 1174 | [2R9 1384 1924 | X8 RO 1452
Balsistas Orentados 665 617 S10 646 758 922 121.77 R24
Folders Produzidos BR 123 119 20 MR 216 16.62 216
Videos Produzidos 104 109 152 121 263 145 55,12 I55
Pesquisa emn Andamento 129 a7 52 o6 163 152 22158 188
Unidades DDemonstrativas 741 634 11R6 | 1968 1647 1658 100.67 1191
Unidades de Observagin 17? 274 472 953 74R 1927 257162 Hro
4. Desenv. TecmlogiaProdutns e Processos

Vatiedade/Cult./Hibrido/Clone 26 46 25 [ 98 73 74.49 94
Raca/Tipo 0 0 0 1 1 1 10000 1
Priticn/ Processo Agropecudrio a1 83 16 62 19t 209 109.42 49
Insumo Agropecudrio 2 12 0 23 16 u 86.11 25
Processo Agroindustnal 5 12 2 6 0 20 &A.67 4
Metodologia Cientifica 42 0 43 87 299 260 RE.96 210
Miquina/Equipamento 2 5 5 R 2 14 106.25 22
Software 10 14 15 28 70 94 11429 )
Estirpe/Espécie 9 6 6 6 &0 42 70.00 RE)
Monitor./Zoneamento/Mapeamenio | 11 9 13 KL 206 274 13201 00

{*) Metas iniciais ncgociadas pelas chefias dos centros de pesquisa com a Dircatoria da Embrapa.

Fonte: Avila (1997).




Recursos p/ Premiagdo na
Unidade
(Prémios em Dinheiro)

'os por Exceléncia
(Botsas, Diplomas, etc.)

Figura 3 - Premiagdo Institucional

¢ Priorizagio e incremento de recursos financeiros para custeio e
investimento,

« Concessio de diploma de mérito para Centro de Exceléncia (um por
ano).

» Estabelecimento de percentual diferenciado para promogoes por mErito.

s Aumento do orcamento para pos-graduagio e estagios; e,

+ Prioridade da alocagio e liberagio de recursos.

4.2. Aspectos operacionais

Como se observou anteriormente, o processo de premiagdo por resultados
pressupde o estabelecimento de metas de trabalho negociadas entre a DE e as chefias
das unidades. O periodo para apuragdo sera anual (janeiro - dezembro), sendo os
prémios distribuidos no més de abril do ano subsequente. por ocasido do aniversario da
Embrapa.

Os recursos do FPR serdo distribuidos em duas partes: a) 90% para premiar
diretamente as unidades , proporcionalmente aos seus respectivos indices de
desempertho (IDI) e a respectiva folha de salarios (FPRU); e, b) 10% para premiar
empregados que tenham se destacado em nivel nacional, a serem administrados pela
DE (FPRE).
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Os recursos para premiar as unidades (FPRU) serio divididos
proporcionalmente entre as unidades centrais (FPRUc} e descentralizadas (FPRUd).
proporcionalmente 2 folha de saldrios-base dos dois tipos de unidades.

A distribuicdo dos recursos entre cada unidade descentralizada (FPRUd) serd
feita de acordo com a seguinte formula:

IDIu (FSw)
FPRUilu = FPRUA X = cemccesseccssacmera-
L jIDj (FSH

onde,

FPRUd = Valor total do Fundo de Premiagdo da Unidade Descentralizada “u™;

IDIu = Indice de Desempenho de cada unidade “u™;

IF'Su = Valor da folha de pagamento da unidade “u™;

FS = Valor da folha de pagamento da Embrapa;

Zj IDIj (FS)) = Somatério dos IDI de cada unidade, multiplicado pela sua respectiva
folha de salarios (FS);

u = unidade descentralizada objeto de avaliagio:

j=1..37 unidades.

5. Avaliacdo de equipes e de empregados
5.1. O modelo

A avaliagio de equipes e de empregados compreende duas etapas: a) na
prépria unidade: e, b) destaques nacionais.

Na unidade, os empregados serdo avaliados quanto ao cumprimento de metas
individuais, baseadas no Indice de Resuitados Alcangados (IRA). referente aos
perfodos de avaliagio correspondentes. Este indice é obtido pelo Sistema de
Planejamento. Acompanhamento e Avaliagio de Resuftados do Desempenho
Individual- (SAAD-RH), ja implantado na Empresa.

Ainda no Ambito da propria unidade, avaliar-se-do as equipes de trabalho do
grupo (€cnico-cientifico e seus respectivos integrantes (empregados) que se
destacarem no desempenho dos subprojetos de pesquisa e desenvolvimento. Os
principais indicadores para a avaliacio referem-se a: (i) criatividade em P&D: 1i)
qualidade técnica dos projetos/subprojetos de P&D:; (iii) captagho de recursos ¢, iv)
atendimento a prioridades especiais da Empresa(Figura 4).
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Figura 4 - Avaliagdo por Equipes € Individual

A avaliagio das equipes, sob o ponto de vista de criatividade em P&D.
consiste na analise de mérito de propostas de subprojetos de pesquisa, quanto a novas
idéias. novas metodologias, sua relevancia e a resolugdo de problemas desafiadores.
reais ou potenciais do complexo agroindustrial brasileiro. A titulo de sugestdo. sio
apresentados na Tabela 2 alguns indicadores para a avaliagdo das propostas.

A avaliacio das equipes pela participagdo na captagio de recursos serd feita de
acordo com a contribuigio dos empregados na obten¢ao efetiva de recursos
financeiros. extra-Tesouro Nacional, visando o financiamento de projetos de pesquisa ¢
desenvolvimento ou a obteng@o de receitas atraves da venda de tecnologias (royalties).
produtos (direitos autorais, subprodutos da pesquisas, entre oulros) € servigos
(consultorias, franquias, etc.).

Os projetos de produgio e venda de subprodutos da pesquisa, somente serdo
habilitados a concorrer a premiagio quando o saldo entre o valor de venda do produto
e o custo atualizado para a geragio da receita, incluindo-se os custos da mio-de-obra e
de depreciagio de capital, for positivo.

14




Tabela 2 - Critérios de andlise das propostas inovativas em P&D.

Critérios de anélise ‘ Pesos
a) originalidade na abordagem metodolégica adotada no projeto; 5%
b) originalidade e/ou potencial da idéia central do projeto: e, 45%

c) relevincia da idéia central do projeto do ponto de vista econdmico. social  20%
e ambiental.

A avaliagdo de equipes, quanto a qualidade técnica dos subprojetos de P&D.
serd feita com base na andlise do mérito dos mesmos. Na Tabela 3 sugerem-se 0s
seguintes critérios: definicdo do problema, metodologia e estratégia de agiio propostas,
e resultados esperados.

Tabela 3 - Critérios para avaliagio da qualidade técnica.

Critérios de anélise Pesos
a) defini¢io do problema; 30%
b) metodologia proposta; 25%
b) estratégia de aqao: e, 20%
¢) resultados esperados. 25%

O outro critério de avaliagio refere-se ao atendimento de prioridades especiais
a serem estabelecidas previamente pela Diretoria Executiva da Empresa no sentido de
estimular equipes no cumprimento de determinadas metas. A avaliagdo basear-se-4 na
importincia da participagdo dos mesmos no cumprimento de tais metas.

Finalmente, as equipes e os empregados das unidades descentralizadas que
tiverem projetos de P&D ou outras atividades de destaque poderdo submeté-los a
concurso nacional. Serdo selecionados os 5 melhores projetos/atividades quanto a: (i)
criatividade em P&D; ii) qualidade técnica dos projetos de P&D; (iii) captagdo de
recursos: €, iv) atendimento A prioridades especiais. Caberd ao lider do projeto
estabelecer a participagdo dos integrantes do grupo (Figura 4). -
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5.2. Aspectas Operacionais

Do processo de avaliagio de equipes e empregados resuitario dois fndices de
‘desempenho.

Quanto ao cumprimento de metas individuais, utilizar-se-4 o Indice de
Resultaocs Alcangados (IRA), referente aos perfodos de avaliagio correspondentes de
cada empregado da unidade. O IRA £ obtido através do Sistema de Planejamento,
Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados do Desempenho Individual- (SAAD-
RH).

Com o objetivo de incentivar o (rabalho em equipes, para o grupo
ocupacional técnico-cientifico, as mesmas serio avaliadas, na unidade, em fungio da
criatividade, qualidade técnica, captagio de recursos e atingimento de prioridades
especiais da Empresa. Cada subprojeto, no caso da criatividade e qualidade técnica, e
subprojeto/acdo em captagdo de recursos e atendimento a prioridades especiais
receberdo uma pontuagdo, para cada um dos quatro indicadores. conforme se aplique.
A soma ponderada dos quatro fndices resultard no IDL do subprojeto, de acordo com a
seguinte férmula:

IDL = {0,225 x ICR) + (0,25 x ICC) + (0,25 x 1QT) + (0,25 x IPE)
onde,

IDL = indice de Desempenho de cada subprojeto quanto a destaque na unidade
ICR = Indice de Captagdo de Recursos

ICC = indice de Criatividade

IQT = Indice de Qualidade Técnica

IPE = Indice de Atendimento de Prioridades Especiais

No caso de as unidades agregarem outros indicadores na avaliagfo. os pesos de
cada grupo deverdo ser redefinidos. de forma a manter um equilibrio entre eles, com
soma total igualat.

Para identificar a contribuigdo de equipes de trabalho na concepyao ¢ execugio
de subprojetos/a¢des. na unidade ou de projetos, no caso nacional, a Empresa se
utilizars de comissoes e comités ja existentes, como o Comité Técnico Intemo - CTI
de cada UD, a Comissio Técnica de Programa (CTP) e grupos de trabalho. A escala
de avaliagdo variar entre O (em nada contribuiu) a 10 (contribui¢do maxima).

6. Premiacio de empregados na forma de bénus por resultados
6.1. Concepgao do modelo

A premiagdo de empregados consistird de bonus em dinheiro a empregados
que: a) de acordo com o IRA minimo, tiverem contribufdo para o cumprimento de
metas (eficdcia), b) se destacarem, nacionalmente, na concepgdo de projetos
inovadores, na formulagdo de projetos de reconhecida qualiddde técnica. na captagio
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de recursos e no atendimento de prioridades especiais da Empresa. em equipes de
projetos/acdes; €, c) se destacarem, na unidade, no atingimento Jos mesmos
indicadores acima (letra b) em relagdo a subprojctos de pesquisa ou ag0es gerenciais €
outros indicadores definidos pelas proprias unidades. (Figura 5)

Os recursos do Fundo de Premiagio por Resultados (FPRUd) de cada unidade
u, para pagamento de bdnus por resultados a empregados. serdo divididos en duas
partes. a) recursos para a premiagdo do grupo ocupacional técnico-cientifico: e. b)
recursos para a premiagdo do grupo ocupacional de suporte A pesquisa. Esta divisao
serd feita proporcionalmente 3 folha de saldrios dos dois respectivos grupos
ocupacionais.

A distribui¢ciio dos recursos entre os empregados do grupo técnico-cientifico
obedecera aos seguintes critérios: a) 60% dos recursos a serem distribuidos entre todos
os funcionérios que contribuiram para o atingimento das metas {proporcionalmente aoc
IRA do SAAD-RH): e, b) 40% dos recursos a serem repartidos entre os empregados
das equipes de trabalhos que mais se destacarem. nos subprojetos/agdes gerenciais
pela criatividade. qualidade (écnica, captagac de recursos e atendimento a prioridades
especiais. Para o grupo de suporte 4 pesquisa, o critério de atingimento de metas terd o
valor de 100%.

6.2. Aspectos operacionais

A periodicidade da premiagdo serd anual ¢ a concessio dos prémios ocorrerd
no més de abril do ano seguinte. O bdnus por resultado ndo poderd uitrapassar ©
montante equivalente a 25% (vinte e cinco por cento) do salario base do empregado.
limitado ao total de recursos do FPR.

O célculo do bdnus por resultados para o cumprimento de metas (eficacia)
tomar4 como base o IRA de cada individuo, (IRA minimo de 1), multiplicado pelo
valor do saldrio base do empregado. em refagao ao total da unidade.



rundo de.
Premiagio
EMBRAPA

v

90% Prémios
- Premiacio 1 py,
" na Unidade '] oL

L %'l S Prémios por Exceléncia

(Bolsas, Diplomas, efc.)

Figura 5 - Premiag¢do por Equipes e Individual

A formula para estes calculos é:

{RAi (SALi)

BREli= “a” xFPRUu X  —ormmmemmceeeenas

onde,

Unidade

unidade
anuénio e

Tj IRAj (SAL))

paraum IRA =>1

BREli = Valor do bdnus por resultados correspondente ao IRA
FPRUu = Fundo de Premiagio de Bénus por Resultados da
ay
IRAI = Desempenho individual no cumprimento das metas do
empregado “i”

(Y341

SALIi =Salario base do empregado i
TjIRAj (SALj) = Somatorio dos IRAs de todos os empregados da
u, multiplicado pelo salario-base, acrescido de
adicional de titulandade.
*a’ = paradmetro assumindo o valor de 0,6 para o grupo técnico
cientifico e de 1,0 para o de suporte a pesquisa.

A parte dos recursos do FPRUd que se destinam a premiagio das equipes sera
dividida entre os subprojetos premiados, com percentuais diferenciados de acordo
com o posicionamento nos quatro quartis. Os subprojetos classificados no quartil
superior serdo multiplicados por peso 2,0, enquanto que aqueles posicionados entre o
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primeiro e terceiro quartil, 1.25. As equipes classificadas abaixo do primeiro quartil
ndo serdo premiadas. Uma vez alocados os recursos para cada subprojeto. em nivel de
unidade. caber4 ao responsavel pelo mesmo definir a participagiio de cada empregado.
Em termos mateméticos, a parcela de recursos financeiros destinada a uma equipe
sera:

RECy ="b"x FPRUdu x = —ccmmemmemeeee-

onde,

RECy = Parcela de recursos financeiros destinada A equipe y

“b" = Parametro com valor igual a 0.4 para o grupo técnico-cientifico.
IDLpy = IDL ponderado por quartis da equipe y

Y jIDLpj = Somat6rios dos 1DLs ponderados de todas as equipes da unidade

O IDL de cada equipe seré podenderado de acordo com sua colocagio relativa
nos quartis, de acordo com a seguinte férmula:

iDLpy = IDLy x py
onde,

IDLpy = iDL ponderado por quartis da equipe y
P peso correspondente ao quartil

y = equipe

Cada empregado do grupo ocupacional técnico-cientifico receberd o valor
correspondente ao seu percentual de participagdo em cada equipe do subprojeto ou
aydo gerencial. O valor do Bdnus por Resultados de cada pesquisador. correspondente
A sua participacio individual no 1DL. da equipe, serd o somat6rio do valor de cada
participacio nas equipes. calculado de acordo com a seguinte férmula:

BRE2| = LyEMPiy

onde,

BRE2i = Valor do Bdnus a ser pago ao empregado i, em fungao de sua panticipagédo

em cada equipe y

Y yEMPiy = Somatério dos valores financeiros correspondentes a participagiio do
empregado i em equipes y

y = equipes de trabalho de 1 an

O valor total do Bdnus por Resuitados de cada empregado fica limitado ao
montante de 25% do total de saldrio-base. acrescido de anuénio e adicional de
titularidade, recebido pelo mesmo no ano objeto de avaliagio.



As unidades que nio implantarem o sistema de avaliagdo por eauipes quanto a
criatividdae, qualidade técnica, captagido de recursos e atendimenic a prioridades
especiais ndo terdo direito de utilizar os referidos recursos para a premiagdo dos seus
empregados, sendo os mesmos recolhidos pela Diretoria Executiva da Empresa.

6.3. Destaques Nacionais

Finalmente, a premiagdo por destaque nacional (FPRE) serd concedida a
empregades que tiverem projetos selecionados como os cinco melhores para cada um
dos componentes: (i} criatividade; (it) qualidade técnica; (iii) captago de recursos; e,
(iv) atendimento a prioridades especiais.

Os recursos para a premiagio, em nivel nacional, serdo distribuidos entre os
projetos premiados e destes entre os empregados participantes. O limite para cada
empregado serd de até um salério base por cada prémio , respeitada a condigao geral
de que a soma total dos prémios de um empregado nao ultrapasse 25% de seu saldrio
base anual.

7. Reconhecimento por exceléncia

O reconhecimento por exceléncia é uma agdo por meio da qual a Embrapa
reconhece a relevincia da contribuicdo prestada por empregados a processos de
trabalho técnico-cientificos e gerenciais da Empresa.

A anflise das propostas de premiagdo por exceléncia deverd basear-se nos
seguintes critérios de inovagao e/ou melhoria introduzida no processo de trabalho ou
atividade, e em contribuigdes relevantes para a solugio de problemas do complexo
agroindustrial brasileiro:

* concepgio e execugio de projetos criativos de P&D ou de inovagio gerencial:

» melhoria na qualidade técnica de projetos. tecnologias. produtos ou servigos.

e repercussio altamente positiva da geragdo de tecnologias, conhecimemos.
produtos. metodologias. processos e servigos no negocio da Embrapa;

« melhoria na qualidade do atendimento ao cliente intemo ou externo;
contribuigdo significativa na captagdo de recurses para a unidade;
methoria no processo de gestio da unidade no que diz respeito 3 redugio de
desperdicio. redugiio de tempo de execugio de etapas do processo de trabalho
ou atividade, sem prejuizo do resultado, ¢ repercussio da contribui¢do em
outros processos de trabalho ou atividades.

Os prémios por exceléncia, a serem concedidos pela Embrapa aos scus
cmpregados, sii0 os seguintes:

» indicacdo para o Prémio Frederico Menezes Veiga:

e concessio de medalha e diploma de reconhecimento de exceléncia para |
empregado do grupo ocupacional técnico-cientffico e 1 do grupo de suporte
a pesquisa, por unidade, por ano;

¢ documentagio da meméria técnica para até 10 (dez) profissionais que
tenham contribuido de forma significativa, para o desenvolvimento da
pesquisa agropecuéria, por ano;
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e pontuacdo para promogio e progressdo salarial por mérito, para os
empregados que tenham obtido o reconhecimento de exceléncia: e .
¢ indicacdo para prémios concedidos por outras organizagdes.

A memoria técnica consiste em registros escritos, orais e visuais. sobre
informagdes pessoais e resultados de P&D, de profissionais que tenham contribufdo
de forma significativa para o desenvolvimento da pesquisa agropecuéria, a serem
manltidos pela biblioteca da Empresa.

A outorga dos prémios por exceléncia seré efetuada em solenidade programada
pela Embrapa, por ocasido de seu aniversirio. A Embrapa divulgara, intema e
externamente. as contribuigdes relevantes que deram origem d premiagao de equipes
de trabalho e empregados.

8.- Consideragoes finais

Como diz o velho ditado, uma grande caminhada comega com o primeirg
passo. As medidas executadas recentemente pela Embrapa e as propostas neste
documento fazem parte de uma agenda gerencial, visando a sua modemiza¢do. TomA-
la eficaz pelo atingimento dos objetivos e altamente eficiente, do ponto de vista da
retacio produto/custo. Produzir mais resultados com menos insumos (recursos). Este
propdsito estd em perfeita consonancia com os objetivos da reforma do Estado.
proposta pelo Governo Federal. alids aspiragdo de toda a sociedade brasileira.

A melhoria do gerenciamento criard condigdes para que a Empresa atenda as
demandas dos clicntes e da sociedade como um todo. Aquelas medidas sio
instrumentos para aumentar o compromisso inslitucional de unidades. equipes de
trabalho e empregados. com vistas 4 obtengo de maiores e melhores resultados.

Se avangos houve. novas cxperi€ncias testadas com Sucesso em empresas
privadas de vanguarda reservam novos desafios que permitirdo aumentar ainda mais o
desempenho institucional. A empresa acompanha atentamente aos avangos das
ciéncias da organizagdo. checando seus beneficios e possiveis problemas em sua
implementagdo. Com firmeza, estudo profundo e denodo espera-se, em breve,
implementar outras idéias para melhorar o desempenho.

Dentre as mudangas recentes ocorridas em empresas privadas de vanguarda,
destacam-se: a) a implantagdo de estruturas organicas, alinhadas com o produto a ser
gerado, com os resultados e valor agrepado: b) mudanga de foco do cargo para o
conhecimento e habilidade utilizdvel pelo colaborador, com a divisio de trabalho em
times auto-gerencidveis e desenvolvimento profissional como fator critico: ¢)
remuneracdo por resultados, baseada em metas e indicadores de desempenho
abrangentes para o negdcio (rentabilidade, produtividade, qualidade, satisfagio do
cliente); e. d) remuneragdo estratégica para pessoas que merecem tratamento especial.
por sua importncia para a organizagdo, quanto ao conhecimento avangado. de dificil
transferéncia e substituicdo, no mercado de trabatho e de efetiva aplicagdo do
conhecimento em fungio de caracteristicas pessoais.

Em sintese. a nova concepgdo gerencial reforga o principio de que as
atividades-fim sdo a razio de ser da organizagdo. A criatividade e a inovagao
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substituem o controle e o conformismo. De forma aberta, a geréncia procura a
motivagao dos colaboradores, para a obtengdo de maiores e melhores resuitados.
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