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1. BACKGROUND TEORICO

1.1. Conceitualizagao de Servigos

A definicao de servigos ainda n&o esta clara e completa. Por muito tempo, os
servigos foram associados apenas a um setor adotante de tecnologias existentes e
nao relacionados a produgao de novas tecnologias. A mudancga nesta Idgica se deu
com a inserg¢ao da tecnologia da informagao (T1) nos processos, ao ponto de hoje
termos a introducé&o generalizada de ferramentas de Tl (hardware ou software) na
grande maioria dos servigcos comercializados nas sociedades modernas (MELE,
2009).

Por suas caracteristicas de intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e perecibilidade (IHIP: Intangibility, Heterogeneity, Inseparability and
Perishability), € complexa a definicdo de servigos per se, refletindo inclusive na
subvalorizagdo de sua contribuicdo na produtividade e empregabilidade e,
consequentemente, no seu impacto econdmico (MORRAR, 2014), pois ndo se
mensura um servico nos moldes de um bem ou produto qualquer.

Servigos sao considerados intangiveis, pois diferentemente de produtos, nao
sdo materializados em estruturas fisicas e seus resultados ndo podem ser
totalmente percebidos pelo cliente antes de sua entrega. Ressalta-se a dificuldade
em se proteger inovagdes intangiveis usando mecanismos de protegdao da
propriedade intelectual como patentes, resultando em coépias e imitacbes com
relativa facilidade, pelo menos em alguns tipos de servicos.

Servigos sdo também considerados inseparaveis no que tange sua oferta e
consumo: ambos 0s processos se dao no mesmo momento e local de sua producéo.
Destaca-se aqui a interacao cliente-fornecedor como peca central numa relagéao de
oferta de servico, pois o servico é feito para o usuario e sob o ponto de vista do
usuario. Além disso, o servigo pode atender cada usuario de forma individualizada,
sob demanda, de maneira personalizada, mas também pode ser oferecido em
massa, apresentando resultados variaveis.

Djellal, Gallouj e Miles (2013) avaliam que sao poucos 0s servicos restritos a

contatos “pessoa a pessoa”’ com nenhuma aplicagdo ou mediag¢ao de tecnologias e
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intensa dominacdo do fornecedor, como o setor de restaurantes, manutencio e
cabeleireiros. Tem se observado uma migracéo da relagdo de poder para o cliente.
De maneiras diversas, o consumidor, cliente ou usuario esta envolvido na producéao
do servico, o que confere ao servico uma caracteristica de interatividade ou
coproducao.

Ressalta-se o carater temporal da prestagao de servico, tornando o servigo
uma experiéncia perecivel, de natureza transitéria, algo que ndo pode ser mantido
ou armazenado para utilizagao posterior, tampouco revendido ou devolvido.

O processo so0 é disparado quando ha a solicitacdo do usuario, de modo que
0 servigo acontece sob a forma de um fluxo de trabalho continuo no tempo e no
espaco. Assim, pode-se caracterizar um servigo por sua suficiéncia, com inicio no
atendimento da demanda do usuario e finalizagdo quando este objetivo € atingido ou
quando o usuario € informado da impossibilidade de seu atendimento.

Observa-se ainda que ha menor necessidade de capital fisico e
competéncias tecnologicas na oferta de servigos, comparativamente as exigidas na
industria da transformagdo. Por sua vez, as empresas de servicos sao
substancialmente dependentes de competéncias em capital humano como fator
competitivo e estratégico (SIRILLI; EVANGELISTA, 1998).

Historicamente, segundo Morrar (2014), as primeiras definicdbes para
servigos foram embasadas em critérios técnicos de economistas classicos por Smith
(1776) e Say (1855) (SAY, 2001) que consideraram o servico como um produto
consumido no momento de sua produgdo. O conceito evoluiu para uma relacédo de
co-produgdo com Singelmann (1978) e Fuchs (1968), quando foi proposta a
interacado entre o consumidor e o produtor do servigo. Stanback em 1979, distinguiu
servicos e produtos pelas caracteristicas dos primeiros como n&o-armazenaveis e
nao-transportaveis.

Em 1977, Hill conceituou servico como uma mudanca na condicido da
pessoa, incorporando uma visao socio-técnica. Gadrey (2000) ampliou a proposta de
Hill, considerando servigo como um processo ou um conjunto de operagdes que
implicam em interacdes entre o provedor do servigo, o cliente e a realidade a ser

transformada, envolvendo objetos, informag&o, conhecimento e individuos.
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A mudancga deste paradigma se deu com a teoria de “ciclo reverso do
produto” proposta por Barras em 1986, a qual foi aprimorada pelo proprio autor em
1990. Segundo ele, ha uma difusdo dentro do setor de servigos de inovagdes
tecnolégicas derivadas da industria de bens, exemplificada pela ado¢gdo de um item
de Tl por uma atividade de servigo que leva inicialmente as inovagdes incrementais
visando a melhoria da eficiéncia do servigo prestado; numa segunda etapa ha
melhoria na qualidade do servigo por meio de inovagdes de processos mais radicais,
e finalmente ha o surgimento de novos produtos. Ou seja, a inovagao nao € vista
isoladamente das potencialidades tecnoldgicas, avangando no desenvolvimento de
novos servicos (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

Gallouj e Weinstein (1997) definem servicos como a mobilizacdo de
competéncias internas (do provedor de servigos) ou externas (do cliente) e de
competéncias tecnoldgicas (tangiveis ou intangiveis) para produzir valores de uso
(caracteristicas do servigo).

Por fim, em 2004, Vargo e Lusch propuseram a légica de servico-dominante
(“Service-Dominant Logic” ou S-D Logic), uma revisitagdo do marketing, trazendo a
oferta de servigos como a légica dominante para a economia, com destaque para a
interacao entre clientes, fornecedores e outras partes na co-criagcéo de valor. Para os
autores, os servigos se tornam o conceito core das empresas e o foco esta na
“‘proposta de valor”, ndo em produtos. As empresas ndo vendem valor agregado
produzido na cadeia de valor do fornecedor; em vez disso, vendem uma proposta de
valor, que pode ser entendida como um valor potencial atualizado pelo uso do
cliente. Ou seja, esse valor & co-criado pelo fornecedor e cliente de maneira
dindmica, sendo uma oportunidade para as organizagdes competirem através do
servico. Os autores sintetizam que servigcos sao trocados por servicos; todas as
firmas sao empresas de servigos; os mercados sao centrados na troca de servigos,
e todas as economias e sociedades sdo baseadas em servigos. A interatividade com
o cliente € uma marca registrada da légica SD (MELE, 2009).

A légica do Servico Dominante depende de um conjunto de competéncias
que a empresa pode continuamente renovar, criar, integrar e transformar, devendo
ser considerada como um novo mindset, modelando nosso entendimento sobre as

empresas, mercados e processos de criagdo de valor. A economia esta centrada no
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cliente que desempenha um papel cada vez mais dindamico e relevante. Sob esta
perspectiva, sdo necessarios novos modelos de negdcios, capazes de compreender
e moldar novos padrdes de criagao de valor entre uma gama mais ampla de partes
interessadas (MELE, 2009). Para Gronroos, (2006), a légica SD é a que melhor se

adequa a grande maioria dos negocios de producgao de bens.

1.2. Inovagao em Servigos

Num ambiente com aumento da concorréncia global, a inovagao deixou de
ser uma opg¢ao para as empresas, tornando-se uma necessidade competitiva e
continua, onde se observa uma evolugado cada vez mais veloz das demandas dos
clientes, assim como das respostas inovadoras dos competidores. Ser uma empresa
inovadora traz oportunidades unicas para desenvolver vantagens competitivas,
aumentar a lucratividade, expandir a participagcdo no mercado, gerar emprego e
influenciar positivamente o desenvolvimento e crescimento de outros setores da
economia (MUSTAK, 2014).

O foco da abordagem da inovacgao é claro: o atendimento das necessidades
do cliente, criando novas solugdes com melhores propostas de valor, em processos
nado lineares, dindmicos e altamente reciprocos (MELE, 2009). Isso implica no
relacionamento com muitos atores externos a empresa, por exemplo, clientes,
fornecedores, universidades, organizagdes de pesquisa, publico, institutos e até
mesmo concorrentes, onde se busca entender as expectativas da outra parte com o
objetivo de alcangar uma satisfagdo mutua.

A inovacdo € um fendbmeno complexo que envolve mais do que conceber
novas ideias, tratando-se da gestdo eficaz de um processo que ocorre num
ambiente de rede e que busca entregar valor ao cliente.

Deve-se ter o entendimento de que a pesquisa tecnolégica e o
desenvolvimento nao tém propdsitos que se encerram em si mesmos (MUSTAK,
2014). Ou seja, a inovagao néo fica restrita ao setor de P&D, mas perpassa como
uma atitude predominante em toda a organizacao - tecnologia, processos, modelos
de negdcios e cultura corporativa - influenciando todos os departamentos, suas

funcdes e processos. O que se observa € uma transicdo da inovagao anteriormente
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centralizada na empresa, as vezes apenas no departamento de P&D, para uma rede
de relacionamentos entre a empresa e seus parceiros externos (MUSTAK, 2014).

Ainda neste cenario, onde os processos de inovagdo ganham destaque, as
atividades de servicos desempenham um papel cada vez mais proeminente nos
sistemas produtivos, colocando em pauta a inovagdo no setor de servigos
(GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

As nuances para se identificar a inovacdo no contexto dos servicos sao
delicadas e a identificacdo de todo o seu espectro ndao & simples, exigindo o
abandono da tradicional perspectiva embasada em tecnologias ou bens, o que faz
com que os estudos da inovagdo em servicos ainda sejam escassos,
comparativamente a inovagao em produtos. Além disso, as propriedades especificas
das atividades de servigos, particularmente sua natureza difusa, tornam dificil
mensurar sua produtividade ou melhorias qualitativas por meio de métodos
tradicionalmente empregados para bens materiais e tecnologias (GALLOUJ;
WEINSTEIN, 1997). Torna-se necessario um aprofundamento das discussdes sobre
as especificidades das atividades que envolvem os servigos, assim como uma
analise dos conceitos de produtos (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013).

Alguns autores ainda entendem a inovagdo em servicos em dicotomia a
inovagao em produtos, estando a primeira apenas associada ao aprimoramento da
organizagado e das pessoas, ndo envolvendo avangos em tecnologias. Neste caso,
as empresas de servicos tendem a centralizar seus esforgos na “satisfagcdo do
cliente” e na “melhoria da qualidade” para a oferta de novos servigos, enquanto a
industria transformadora estaria orientada para o desenvolvimento de novos
produtos e processos. Servicos de hospedagem, transporte, limpeza, assisténcia
meédica etc. seriam exemplos de setores estudados principalmente em nivel de
gestdo e qualidade, com foco em suas caracteristicas mais operacionais e menos
intensivas em conhecimento (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013). Esta abordagem,
entretanto, é falha na pratica, além de ndo considerar a alocacéo ou investimento de
recursos na busca de novos servigos nestes mesmos setores (MELE, 2009).

A partir da década de 1990, teve-se a percepcao de que 0s servigos também
representavam atividades inovativas, deixando de ser a simples adog¢éo ou uso de

tecnologias. Porém, apenas no comecgo dos anos 2000, foi alcancada alguma
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maturidade para sua discussao e para a compreensao dos processos invisiveis ou
ocultos aos tradicionais indicadores de inovacéo tecnoldgica que estdo associados a
inovacao em servigos (MORRAR, 2014).

Numa perspectiva tedrica, a inovagao em servicos pode ser sumarizada em
trés niveis (MORRAR, 2014; DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013):

1. Assimilativa, tecnolégica ou industrial, onde a inovagao é tecnoldgica e o
servigo intangivel se restringe a adogao e uso da tecnologia, num perfil de
subordinacdo a industria de bens. Ou seja, a inovagdo em servicos €
relacionada a producdo e difusdo das tecnologias e produtos. Esta
perspectiva utiliza as ferramentas disponiveis na inovacdo da industria de
bens, desconsiderando a natureza diferenciada dos servicos. Busca-se
ofertar servicos como “produtos normais”, num processo chamado de
‘produtizacdo de servigos”, de maneira padronizada, apta a ser replicada
muitas vezes com variacbes minimas, e com reducido na interacao entre o
provedor de servicos e o cliente. Seu foco, por muitos anos, foi restrito a
aplicacao da Tl no processamento da informacéo, tendo na vanguarda a
revolugao de servigos no sistema bancario (e-banking), até a administragao
publica. Aqui se encaixam também o suporte pds-venda e 0s servigos
complementares aos produtos como finangas, seguros, manutengao e
software. Este viés tecnoldgico ainda é predominante, impactando inclusive
na identificacdo dos indicadores de inovacéo.

2. Demarcativa ou diferencial (service-oriented), focando na intangibilidade e
interatividade dos servigos. Sob esta perspectiva, a inovacao
nao-tecnoldgica abarca a inovacao social, organizacional e de marketing,
incluindo metodologias e processos. Destacam-se aqui as empresas
intensivas em conhecimento (KIBs: Knowledge-Intensive Business Services)
e sua oferta de consultoria ad hoc (novas solugdes para problemas
identificados em conjunto ou pelo cliente, num processo interativo) e
inovacao tailor-made (feita sob medida), assim como a inovagao na oferta de
“pacotes” de bens e servigos. Suas caracteristicas de coproducgao refletem
numa transicdo do servigo de massa para o fornecimento de um servigo

mais personalizado.
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3. Inversa, integrativa ou sintética, onde a inovagao em servigos € vista como

a lideranga dos processos de inovagao e capaz de moldar as atividades de

inovagao realizadas em outros setores. Abarca a inovagao tecnologica e

nao-tecnoldgica, de maneira complexa e arquitetural, com bens e servigos

convergindo para a inovagao de forma hibrida, em organizacdes de servigos
privadas ou publicas. Nota-se uma migragdo da relacdo de poder das
industrias para os servigos. Pode ser usada a terminologia “servitizagdo de
produtos”, em oposto a “produtizagdo de servigos”, pois envolve as
empresas que oferecem servicos relacionados aos produtos ou matérias
primas que produzem, ou a oferta de servigos relacionados aos processos
de producgédo e sistemas de informagdo que utilizam. Ha uma indefinigao
entre os limites de produtos e servicos, caminhando para “tudo € servigo”,
com forte contribuicdo da Tl neste processo. Aqui, 0 conhecimento em
engenharia, consultoria e Pesquisa & Desenvolvimento desempenham

papeis centrais na inovacdo em servigos, impactando o setor industrial e a

performance dos clientes. De maneira resumida, seria quando a informacgao

e o conhecimento produzem solugdes tecnoldgicas € novos servigos nao

tecnologicos, desde que considerados novos modelos de negdcios ou novas

politicas sociais, dentre estes, procedimentos de ouvidoria, servigos
financeiros e da administragdo publica, no ambito organizacional,
estratégico, legal, fiscal etc. Esta mudanca de foco da manufatura para os
servicos se da quando a empresa comercializa uma quantidade de servigos,

ao invés de vender, ou mesmo alugar o bem. E cada vez mais usual, a

diminuicdo na venda de produtos e servicos para um consumo

independente, enquanto cresce o numero de empresas que fornecem
solugdes, sistemas, fungdes e experiéncias.

Esta ultima abordagem é considerada a mais promissora na discussao da
inovagcdo em servigos, tendendo a ser aberta, em rede e desenvolvida em estreita
ligacdo com os clientes (MELE, 2009). Neste contexto, a inovacdo de bens e
servigos tém limites difusos e convergéncia multidimensional na sua produgao e
consumo. Tanto a inovagdo em bens como a inovagdo em servigos envolvem

inovacao tecnolégica e nao tecnolégica (como mudangas organizacionais e de

10
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relacionamentos), assim como estdo comprometidas com foco estratégico, recursos
e gestdo. Temos, entdo, a industria de bens adotando modelos de negocios
orientados para servicos e as empresas de servigos buscando na industria
conhecimentos para o aumento de sua eficiéncia.

De acordo com esta visdo, a inovacao passa a ser entendida como a oferta
de bens, servigos, sistemas, processos e tecnologias agrupados nas chamadas
“solucdes”, para um cliente especifico (MELE, 2009).

As solugdes integradas exigem conhecimento, experiéncia e habilidades
para criar, entregar, manter e operar uma solucao integrada de alto valor durante
todo o seu ciclo de vida. Implicam, portanto, numa mudancga de foco: as empresas
deixam de vender simplesmente produtos e o fornecedor deixa de ser um vendedor
para se tornar um consultor, sendo necessario redesenhar o processo de
atendimento ao cliente. Por sua vez, o cliente ndo é mais apenas o comprador do
que a empresa oferece, tornando-se tanto a entrada como a saida dos processos de
desenvolvimento de novas ofertas. Os modelos de negdcios agora estao centrados
no cliente e a empresa se tornou um facilitador, antecipando proativamente as
necessidades do cliente e atendendo-os com solucgdes.

A énfase substancial colocada nos clientes exige que as empresas tenham
conhecimento dos seus clientes (e dos clientes dos seus clientes) e adotem
estratégias de gestdo de clientes. Uma vez conscientes de que ter vantagem
competitiva sustentavel € dependente da satisfacdo do cliente, estas estratégias séo
orientadas para a criagdo de valor. aumentar o valor percebido pelo cliente e
desenvolver novas propostas de valor para o cliente.

As interagdes continuas com o cliente, incluindo a possibilidade dele
controlar o desenvolvimento da inovagdo e, se necessario, participar e sugerir
mudangas, permitem que a empresa adquira um entendimento completo dos
requisitos das demandas, utilizando de maneira eficaz os conhecimentos e
competéncias dos clientes no desenvolvimento de solugdes inovadoras, potenciando
em paralelo o seu comprometimento e sua fidelizagdo. E, portanto, a parceria com o
cliente que embasa esta abordagem de co-construgdo da oferta entendida como

cocriacao de valor.
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Substitui-se, portanto, a dicotomia tradicional entre bens e servigos, com a
compreensao de que “servigo” resulta da cocriagao de valor envolvendo tanto bens
como servicos e suas atividades.

Surge entdo o termo “servitizagédo”, representando a transicdo do modelo de
negocio exclusivamente embasado no produto para um modelo orientado para o
servigo com foco no cliente, conhecido como légica SD. Na légica SD, uma empresa
operando num ambiente de negocios dindmico ndo pode permanecer estatica em
relagao a sua proposta de valor, ou seja, a inovagao é entendida como uma proposta
de valor inovadora e o servico desempenha um papel crucial na diferenciagcdo do
fornecedor em relagédo aos seus concorrentes (MELE, 2009).

A abordagem direcionada as solugdes tornou a inovagdo um fendémeno
complexo, ndo mais limitada a dicotomia “inovagao incremental x inovacao radical”,
mas ampliada pelas facetas da relagao “fornecedor - cliente”. Sob esta perspectiva,
a inovacao nao é nova em termos absolutos, mas é nova para um cliente especifico,
com a oferta de uma proposta de valor superior, ou seja, como uma inovagao em
valor.

Neste ponto, é valida uma discussao sobre a relagdo entre a criacdo de valor
e inovagao ou “inovagédo em valor”, definida em 1999 por Kim e Mauborgne como
uma abordagem estratégica para o crescimento dos negocios que envolve uma
mudanca de foco da atual concorréncia para a criagdo de mercados inteiramente
novos. A Fundagao Europeia para Gestao da Qualidade (2008) destaca a relevancia
da criacdo de valor em sua definicdo de inovagao como “a transformacao de ideias
em produtos, servigos, processos, sistemas e interagdes sociais, criando novos
fluxos de valor que satisfazem as partes interessadas e guiam o crescimento
sustentavel”.

Para Mele (2009), a “inovagao em valor” vai além da dimenséao estratégica,
trazendo também uma perspectiva cognitiva acentuada. Ha uma transigcdo da
mudancga técnica em bens ou servi¢cos para a inclusdo de novas maneiras de servir
os clientes e |Ihes oferecer propostas de valor; novas maneiras de cocriar valor;
novas solugdes, e novas maneiras de trabalhar, ampliando o networking, gerando e
codificando os conhecimentos individual e organizacional. Mustak (2014) considera

a construgcao de uma rede para a inovagao em servigos estratégicos, dando a ela o
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nome de SIIN (Service Innovation in Networks) e a definindo como o processo que
combina ideias, conhecimento, capacidades e tecnologias de dois ou mais atores na
inovagcao em servigos. A abordagem em rede oferece acesso ao conhecimento e
recursos das varias partes interessadas, os quais podem ser enormemente
desafiadores para as empresas obterem de maneira individual. A inovacdo de
servicos em redes, numa cooperagao progressiva com outras empresas, clientes,
fornecedores, organiza¢des de P&D, universidades e até mesmo concorrentes, tem
atraido a atencdo das empresas que precisam inovar nas suas atividades de
servigos, seja com novas ofertas de servigos ou com a oferta de seus produtos
predominantes juntamente com servigos.

Mele (2009) define inovagdo em valor como uma combinacéao integrada de
bens, servigos, sistemas, processos, tecnologias, competéncias e conhecimento, na
busca de beneficios novos ou maiores a uma ou mais partes. Segundo a autora,
uma empresa inovadora produz conhecimento, absorve-o e disponibiliza-o como
valor potencial aos clientes, que entdo participam com suas proprias competéncias
num processo de co-criagdo de valor. O valor em inovagao seria uma terceira
dimenséo, além dos valores do fornecedor e do cliente (Figura 1). Além disso, torna
obrigatéria a existéncia de um sistema efetivo de aprendizagem consciente e

intencional nas empresas.

y
. Value )
Supplier Valuve ~ <——> . ) «——>»  Customer Value
N innovation R

S

Figura 1. Dimensdes do valor: valor do fornecedor, valor do cliente e inovacgao de valor.
Fonte: Mele (2009)

No ambito da inovagdo em valor, a aprendizagem pode ser dividida em 3
dimensbes: saber o conceito envolvido na experiéncia (know why), saber como
realizar as atividades relacionadas a esta experiéncia (know how), e saber os
objetivos da inovagao e os problemas que ela busca solucionar (know what) (Flgura
2). Mele (2009) menciona ainda que, além do ambiente para aprendizagem, as

empresas devem dispor de ferramentas e sistemas para promogao da criatividade
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definida por Colurcio (2005) como a capacidade de alavancar, explorar e recombinar
conhecimentos com o objetivo de gerar novas ideias inesperadas e surpreendentes
em sua originalidade, produzindo novas propostas de valor. A inovagéo para estes
autores € entendida como o resultado dos esforgos criativos de individuos, dirigidos
por métodos gerenciais que estimulam e fomentam uma cultura de aprendizagem e

criatividade dentro da organizagao.

know why ~
Value

g kn-ow what >
LEARNING & )
\\ CREATIVITY /‘

.

innovation

~

know how _

Figura 2. Aprendizagem e criatividade orientada para a inovagao.
Fonte: Mele (2009)

1.3. Conceitualizagao e Inovagao em Servigos Publicos

A inovagdo em servigos no setor publico ainda hoje ndo faz parte das
principais correntes dos estudos de inovagao. Esta baixa associagao entre servigos
publicos e inovacdo pode estar relacionada a influéncia politica, a pouca
competitividade oriunda do monopdlio em diversos setores, a reduzida pressao dos
clientes, assim como ao nao direcionamento dos servigos ao mercado ou a sua
disperséo nas estruturas burocraticas rigidas (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013).

Segundo Dijellal, Gallouj e Miles (2013), uma questao nao abordada no caso
de servicos em geral, mas relevante quando se trata de servigos publicos, é a
introdugdo de novas ferramentas de tecnologia da informagdo que podem resultar
em inclusdo ou exclusao digital. Neste ultimo caso, a desvantagem social pode ser
amplificada pelo acesso diferenciado de regides, classes sociais, geragdes etc. as
novas tecnologias digitais e servicos on-line. A prestagdo on-line de servigos
publicos (e-government) visa essencialmente desmaterializar os procedimentos
administrativos tradicionais.

Nos servigos publicos, ao lado da tradicional oferta de produto/servigo, é
possivel identificar uma gama de inovagbes tecnoldgica, organizacional e em

processos, dentre estas: inovagdo em novos contextos, clientes ou parceiros para os
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servigos (inovagdo em posicéo); novos objetivos, propositos ou valores (inovagao
em estratégia); novas instituicdes democraticas e formas de participagao (inovagao
em governanga), e nova linguagem, conceitos e defini¢des (inovagao retérica).

O principal motivador (driver) da inovagao nos servigos publicos ainda é a
introducdo de novas leis ou regulamentos, seguido por novas prioridades politicas e
iniciativas de governo eletrdénico (e-government).

No Brasil, a Lei n° 13.460, de 26 de junho de 2017, que dispde sobre
participacao, protecdo e defesa dos direitos do usuario dos servigos publicos da
administragao publica, o servigo publico é a atividade administrativa ou de prestagao
direta ou indireta de bens ou servigos a populacdo, exercida por érgéo ou entidade
da administragao publica. Esta mesma lei define o usuario como a pessoa fisica ou
juridica que se beneficia ou utiliza, efetiva ou potencialmente, de servigo publico.

O Decreto n° 9.094/2017 instituiu a obrigatoriedade dos 6rgaos e as
entidades do Poder Executivo federal que prestam atendimento aos usuarios por
servigos publicos, direta ou indiretamente, em elaborar e divulgar a Carta de
Servigos ao Usuario, no ambito de sua esfera de competéncia.

A Carta de Servigos ao Usuario tem por objetivo informar aos usuarios dos
servigos prestados pelo 6rgao ou pela entidade do Poder Executivo Federal as
formas de acesso a esses servicos e 0s compromissos e padroes de qualidade do
atendimento ao publico, devendo ser objeto de permanente divulgacdo nos locais
de atendimento, nos portais institucionais e de prestacdo de servigos na internet, e
no Portal de Servigos do Governo federal, disponivel em www.servicos.gov.br.

Destaca-se aqui que para a Carta de Servicos ao Usuario do Poder
Executivo Federal o servigco € sempre diretamente destinado a um usuario externo
ao orgao.

O servico é entao entendido como trabalho em processo, e nao o resultado
da acao do trabalho. Por esta razao elementar, o servigo nédo é um bem per se e nao
se produz um servigo, mas se presta um servico para determinado cliente, como
acao, processo ou atividade. Servigos podem ser realizados em etapas, mas ha um
caminho ou passo-a-passo definido, ou seja, ha um processo padrao a ser seguido

pelo usuario (Figura 3).
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Figura 3. Etapas de um servico.

Fonte: Guia de edigéo de servigos do portal gov.br.

2.EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA - EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria Embrapa € uma empresa
publica federal com personalidade juridica de direito privado, vinculada ao Ministério
da Agricultura e Pecuaria (Mapa). Sua missao € desenvolver solugdes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao para a sustentabilidade da agricultura no Brasil,
beneficiando a sociedade com tecnologias, processos e praticas mais eficientes.
Atua na geracao de conhecimento, tecnologias e inovagao para a agropecuaria
brasileira, apresentando como um dos seus pontos fortes a capilaridade, refletida na

sua presenca em 24 estados brasileiros e no Distrito Federal.

2.1. Estrutura da Empresa

A governanga corporativa da Embrapa se da por meio de unidades centrais,
apresentadas na Figura 4 e detalhadas a seguir. A Sede da empresa (headquarter)

fica localizada em Brasilia (DF).
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Figura 4: Organograma da alta direcdo da Embrapa.

° A Assembleia Geral (AG), estrutura deciséria que passou a ser
obrigatéria em todas as empresas publicas brasileiras, a partir da nova Lei das
Estatais (Lei 13.303, de 30/06/2016, regulamentada pelo Decreto 8.945, de
27/12/2016). O objetivo principal desse novo Colegiado € promover maior clareza e
transparéncia ao processo decisorio e exatiddo nos controles dos oérgéos
estatutarios. Cabe a Assembleia Geral a tomada de decisbes relacionadas aos
acionistas (por se tratar de empresa publica dependente de orgamento da Unido, a
Embrapa possui um Uunico acionista, que € a propria Unidao), constando
obrigatoriamente de sua pauta a andlise e a avaliagdo das contas dos
administradores da Embrapa, bem como deliberagdo sobre as demonstracdes
financeiras apresentadas.

° O Conselho de Administracdo da Embrapa (Consad), instalado em
1997, € um 6rgao da administragcao superior responsavel pela orientagao estratégica
e de elo entre propriedade e gestao, supervisionando a Diretoria. Tem competéncia,
entre outras atribuigdes, para fixar as politicas de acao da instituicido e aprovar seus
planos diretores e os anuais e plurianuais de trabalho, regimento interno, modelo
institucional e estrutura organizacional, politica e quadro de pessoal, incluindo a

tabela de salarios e outros beneficios. Os empregados da Embrapa passaram a ter
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um representante no Consad, escolhido por meio de eleicdo, apos aprovacio da Lei
12.353, de 28/12/2010. Ha ainda, em apoio ao CONSAD, o Comité de Pessoas,
Elegibilidade, Sucessdo e Remuneragao (Coele) e o Comité de Auditoria (Coaud).

° A Diretoria-Executiva, por sua vez, fica encarregada da gestdo da
empresa. E um 6rgdo da Administracdo Superior, responsavel por planejar,
supervisionar, coordenar e controlar as atividades da Embrapa, além de formular
suas politicas. E composta pela Presidéncia e por quatro Diretorias: de Governanca
e Gestdo (DEGG), de Negocios (DENE), de Pesquisa e Inovacao (DEPI) e de
Pessoas, Servicos e Finangas (DEPSF).

° O Conselho Fiscal, instituido pelo Estatuto da Embrapa deve
acompanhar a execucgado patrimonial, financeira e orgamentaria da Embrapa, com
poderes para examinar livros, quaisquer outros documentos e requisitar
informacoes; fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores
e verificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios; analisar,
mensalmente, o balancete e demais demonstra¢des financeiras elaborados pela
Empresa, e opinar sobre o relatério anual de administragéo e sobre as propostas de

alteracao do capital social.

As atividades relacionadas a execugao de pesquisa per se e a formulacao
de politicas agropecuaria sdo realizadas por meio das Unidades Administrativas e
das 43 Unidades Descentralizadas de Pesquisa (UDs) que dao suporte a
Diretoria-Executiva da Empresa.

Destacamos duas Unidades Descentralizadas de Pesquisa que participaram
da validagao inicial deste projeto, no ambito do curso MBA Executivo em Gestao da
Inovagédo e Capacidade Tecnoldgica que resultou neste Trabalho de Conclusdo de
Curso (TCC):

1. O Centro de Pesquisa Agropecuaria do Tropico Semiarido - CPATSA,
tendo como assinatura sintese, Embrapa Semiarido € uma unidade ecorregional
cuja missao é viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagao para a
sustentabilidade da agricultura no Semiarido brasileiro em beneficio da sociedade.

Para cumprir suas finalidades em consonéancia com objetivos e as diretrizes

estratégicas da Empresa, a Embrapa Semiarido conta com a seguinte estrutura
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organizacional: Chefia-Geral; Chefia Adjunta de Pesquisa e Desenvolvimento;

Chefia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia; Chefia Adjunta de Administragédo

CHEFIA-GERAL
Nllcleo de Comunicagéo Cll
Organizacional

(Figura 5).
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Figura 5: Organograma da Embrapa Semiarido.

2. A Embrapa Alimentos e Territorios, criada em 29 de junho de 2018, € a
ultima Unidade de Pesquisa estabelecida pela empresa. Tem como foco gerar
pesquisas e solugbes tecnoldgicas que agreguem valor aos produtos
agroalimentares, com énfase nas areas de alimentos funcionais, saude, nutrigao,
bioprodutos, gastronomia e alimentos territoriais e desenvolvimento sustentavel dos
territérios. Entre os pontos de destaque em sua atuacido estdo a identificacdo de
produtos tipicos, de nichos de mercado e de vocagdes gastrondémicas territoriais
com potencial para promover o desenvolvimento local e regional. A Unidade vai

integrar inovagao agropecuaria a saude, gastronomia e industria do turismo, campos
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com amplo potencial de crescimento no Pais. Seu organograma é mais enxuto,
comparativamente as demais Unidades Descentralizadas da Embrapa, sendo
composto pela Chefia-Geral e pelas Chefias Adjuntas de Pesquisa e

Desenvolvimento e de Administragéo (Figura 6).

EMBRAPA ALIMENTOS E TERRITORIOS | ORGANOGRAMA

CAE o
GERAL LEGENDA DAS ABREVIACOES:
|

CAE — Comité Assessor Externo
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ADMINISTRACED CHEFIA DE PD&I = S5IS—Setor de Gestdo de Infraestrutura e Suprimentos
& *  SGP —Setor de Gestéo de Pessoas
.
.

SOF — Setor de Orgamento e Finangas

NTI — Nacleo de Tecnologia da Informagio
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Figura 6: Organograma da Embrapa Alimentos e Territérios.

Observa-se que as Unidades Descentralizadas de Pesquisa (UDs) da
Embrapa possuem uma estrutura organizacional do tipo tradicional ou funcional,
marcada pela divisao em departamentos. Segundo Carvalho e Rabechini Jr., 2019,
nesse sistema, tende-se a atender o ponto de vista de um departamento especifico,

e nao especificamente ao cliente.

3. CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

A crescente cobranga da sociedade por resultados e entregas de valor
direciona as instituicdes privadas e publicas a repensarem seus modelos de
operagao a partir do olhar do cliente ou do cidadao, numa tentativa de se buscar a
maximizagao da geracao de beneficios para a sociedade.

Gerar valor e impacto na comunidade, regiéo e pais, passou também a ser o

norteador para a remodelagem e aperfeicoamento dos processos organizacionais na
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Embrapa (Embrapa, 2018a). Com esse entendimento, a empresa implantou em
2018 seu Macroprocesso de Inovagao, convertendo o modelo de producido de
produtos e servicos em um modelo de beneficio percebido, onde se destaca a

relevancia da inovacéo e o impacto de suas tecnologias (Figura 7).

Figura 7: Modelo conceitual do Macroprocesso de Inovagado da Embrapa.
Fonte: Embrapa, 2018b.

Por sua vez, no ambito da Politica de Inovacdo da Embrapa (Embrapa,
2018b), ativos de inovagédo séo considerados os “produtos, processos, tecnologias,
conhecimentos, componentes pré-tecnoldgicos e tecnologicos obtidos, gerados ou
desenvolvidos pela Embrapa, isoladamente ou em conjunto com terceiros”. Neste
contexto, embora n&o esteja explicitamente descrito, incluem-se o0s servigos
prestados pela empresa, complementando os produtos tradicionalmente transferidos

pela Embrapa a sociedade.

3.1. Servigos na Embrapa

A Embrapa, por meio de suas 43 Unidades Descentralizadas de Pesquisa
(UDs), oferece atualmente uma gama limitada de servigos, em sua maioria restritos
a analises, cursos e consultorias. Além disso, as Unidades Centrais também
entregam servigos ao publico interno e externo a empresa. Entretanto, os servigos
sdo oferecidos de forma nao estruturada corporativamente, ou seja, cada Unidade
realiza suas ofertas de acordo com a demanda local recebida, ndo havendo uma
gestao unificada.

Dentre as normativas da empresa que se relacionam ou tratam do tema,

temos:
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1. Politica de Inovacéo da Embrapa (Embrapa 2018b), que define na Diretriz 1 -

“‘Promover a exceléncia na gestdo da inovagao na Embrapa”, sub-item 8.1.2 b

que cabe a Embrapa institucionalizar conceitos, modelos e métricas para a

inovagao e a avaliacdo de impactos;

2. Resolugao do Consad n° 180 de 2018, que aprova a Norma de Parceria com

Fundacgdes de Apoio, e traz as seguintes defini¢des:

a) Contratos de Prestacao de Servigos: Contrato especifico vinculado ao

“Acordo Geral de Parceria” em que haja um acordo de vontades para

formagao de vinculo juridico e estipulagdo de obrigagdes reciprocas de

prestacdo de Servigco Técnico Especializado, em qualquer segmento

da atividade-fim da Embrapa,

e mediante contraprestacédo ou

pagamento do precgo pelo Contratante

b) Servigos Técnicos Especializados: todos os servigos pertinentes a area

de atuacao da Embrapa, tais como:

analises laboratoriais e testes de produtos;

II.  mapeamentos;

lll.  zoneamentos;

IV.  planejamentos;

V.  pareceres;

VI. pericias;
VIl. avaliagdes em geral;
VIIl.  assessorias e consultorias técnicas;

IX. conformidade de processos;

X.  monitoramentos;

Xl.  treinamentos e aperfeicoamentos de pessoal,;
Xll.  capacitagao e formagédo de multiplicadores.

3.2. Oportunidades para a oferta de servigcos na Embrapa

A empresa tem uma diversidade de ativos passiveis de serem ofertados a
sociedade no formato de prestacdo de servigos ou oferta de solugdes integradas.

Porém, a Embrapa ndo tem até o momento um documento estruturado como um
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portfélio de servigos. Isto € valido tanto para os servigos que a empresa ja executa
por meio de suas Unidades, assim como para novos servicos que a Embrapa tem

competéncias para ofertar ao mercado.
Um portfélio de servigos estruturado poderia:

° abrir novas oportunidades de negdcios;
° aprimorar o relacionamento com clientes;
° otimizar a troca de experiéncias entre as Unidades;

° otimizar o uso de equipamentos entre Unidades.

Reitera-se ainda que a economia moderna esta centrada no cliente, sendo
que este desempenha um papel cada vez mais dinamico e relevante como norteador
de estratégias e investimentos. H4 uma crescente cobranga da sociedade por
entregas de valor e uma transicdo da inovagdo anteriormente centralizada na
empresa exclusivamente na area de Pesquisa e Desenvolvimento, para uma rede de
relacionamentos composta por empresas e seus parceiros externos.

Nao se pode negligenciar que as empresas estao vivenciando uma transi¢cao
de mind-set e operacionalizagao, com foco na “proposta de valor” para o cliente e
beneficio percebido. Neste contexto, cada dia se tornam mais relevantes os servigos
como parte integrante dos ecossistemas de inovagao, trazendo neste processo a
necessidade de novos modelos de negdcios e padrdes de criagdo de valor entre as
partes. Todo este cenario exige que as empresas, assim como as instituicbes
publicas, repensem suas operagoes.

O presente projeto nasce de uma demanda da Diretoria Executiva de
Negocios (DENE) da Embrapa, uma vez que esta lacuna foi identificada como uma
barreira aos avangos da empresa no setor de oferta de servigos. Caso o projeto se
desenvolva da maneira planejada, os resultados certamente contribuirdo para um

novo posicionamento da empresa no setor de servigos.

3.3. Alinhamento do projeto aos objetivos estratégicos da embrapa

Em 2020, a Embrapa publicou seu VII Plano Diretor 2020 - 2030, embasada
em evidéncias e percepgdes contidas em uma ampla fonte de dados, estudos e

instrumentos de coleta de informagcdes, com o intuito de incorporar as
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transformagdes que se encontram em curso na agricultura (Embrapa, 2020).
Entendendo que os avangos recentes e as tendéncias para o futuro da agricultura
brasileira apontavam para a oportunidade de nova transformagao agricola baseada
em pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&l), a Embrapa elaborou o VII PDE,
trazendo um novo olhar sobre o posicionamento institucional, definido em 11
objetivos estratégicos e suas metas, com seus respectivos indicadores para

acompanhamento de desempenho (Figura 8).

MAPA ESTRATEGICO
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Figura 8: Mapa estratégico da Embrapa.

A presente proposta esta alinhada a mais de um objetivo estratégico definido

pela empresa em seu VIl Plano Diretor, como segue:

l. Sustentabilidade e Competitividade

Objetivo estratégico 1. Gerar solugdes tecnologicas e oportunidades de
inovagao para promover a sustentabilidade e a competitividade da agropecuaria

nacional.

. Desenvolver meios para garantir maior competitividade e
sustentabilidade dos sistemas produtivos agropecuarios, nos diferentes biomas e

regides.
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° Viabilizar solugbes para sistemas produtivos emergentes, com
capacidade de impactar positivamente as economias e comunidades locais,
incluindo associagdes e cooperativas.

° Viabilizar o desenvolvimento de tecnologias e processos agropecuarios
para promover a sustentabilidade e a competitividade da agropecuaria, utilizando
conhecimentos em nanotecnologia, biotecnologia e recursos genéticos, engenharia

genética, agricultura digital, entre outros.
I. Novas Tendéncias de Consumo e Agregacéao de Valor

Objetivo estratégico 3. Gerar conhecimentos e tecnologias que promovam a
agregacado de valor a produtos, processos e servigos oriundos das cadeias

agropecuarias e agroindustriais, explorando as novas tendéncias de consumo.

. Fomentar o desenvolvimento de cadeias agropecuarias e
agroindustriais que gerem produtos com valor agregado, incluindo atributos como
local de origem, insumos usados, processamento, conservagao, transporte e fatores
de qualidade, como aparéncia, sabor, maciez, sanidade, caracteristicas nutricionais
e funcionais.

° Atender as expectativas de uma sociedade mais exigente, que valoriza

as questdes ambientais, sociais e éticas.
I, Exceléncia na gestao e governanga da Embrapa

Objetivo Estratégico 10 - Fortalecer e consolidar a exceléncia na governanga

e na gestao institucional

° Assegurar a conformidade, confiabilidade e rastreabilidade das
informagdes e a eficiéncia do desempenho dos processos organizacionais e de
governanga da Empresa.

° Estabelecer e monitorar procedimentos, mecanismos e controles que
melhor atendam aos fundamentos e requisitos de exceléncia da governancga e da
gestao publica.

° Adquirir, desenvolver, implantar e compartiihar competéncias,

infraestrutura adequada e eficiente, estratégias de comunicagcdo atualizadas e
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integradas, bem como praticas organizacionais ageis, modernas e seguras, que
garantam o cumprimento da missdo e o reconhecimento da Embrapa como

protagonista no desenvolvimento da agropecuaria brasileira.

O projeto também se alinha aos temas "Organizagdo para Inovagao" e
"Gestao da Inovacado Aberta - Gestdo de Portfdlios para Inovagao" propostos no
Anexo B do Regulamento para a participagdo de empregados (as) da Embrapa no
MBA Executivo: Gestdo da Inovacdo e Capacidade Tecnoldgica. No ambito da lista
de desafios definido pela Embrapa e pela FGV para os trabalhos de conclusao de
Curso deste MBA, a presente proposta se encaixa nas demandas a seguir:

° Marketing para reposicionamento de tecnologias

° Marketing e sua influéncia sobre a construgao (P&D) de um portfélio de

tecnologias

4. PROJETO
4.1. Desafio

Apesar de dispor de normas internas, tais como a Politica de Inovagédo da
Embrapa (Embrapa 2018b) e a Norma de Parceria com Fundagdes de Apoio, assim
como ter a obrigagao de atender e publicar a Carta de Servigos do Governo Federal,
além da necessidade da empresa inovar na sua oferta de solugbes integradas, a
Embrapa ndo tem, na pratica, conceitos padronizados e um portfélio de servigos
estruturado. Isto torna a gestdo corporativa da empresa neste tema
substancialmente complexa e impacta negativamente na modelagem de seus
negodcios.

O desafio colocado no momento e devidamente alinhado a governanga da
empresa passa inicialmente pela constru¢do de um glossario corporativo, com a
definicdo clara e objetiva do conceito de servigos e dos termos para classificacéo
dos servicos prestados pela Embrapa.

Uma vez conceitualizado e categorizados os servigos, deve-se identificar e
organizar os servigos que a empresa executa, remunerados ou ndo remunerados.

Esta categorizagdo dos servigos permitira, inclusive, a elaboracdo de uma
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arquitetura de dados para subsidiar a modelagem de sistemas corporativos como o
Ideare (sistema de gestdo de projetos), Gestec (sistema de gestdo de ativos) e Saic
(sistema de gestao de contratos).

Tomando como base a literatura sobre a oferta de servigos nas empresas
modernas e a realidade de empresas do setor agropecuario, a analise seguinte dos
dados coletados abrira possibilidades para a criacdo e inovacdo nesse tema na
empresa, posicionando a Embrapa como uma ofertante de novos servigos no seu
campo de atuacéo.

O Anexo 1 traz o modelo de projeto construido no Canvas.

4.2. Objetivo Geral

Estruturar o portfélio de servicos da Embrapa, buscando inovar as ofertas da

empresa.

4.3. Problemas identificados
4.3.1. Cultura Organizacional

e Entendimento restrito sobre as modalidades de servigos executadas ou
passiveis de execucgao pela Embrapa, tanto no ambito das estruturas
centrais como das UDs;

e Auséncia de um portfolio de servigos estruturado, sistematizado e
atualizado continuamente para oferta aos clientes, impossibilitando o
levantamento agil da informagdo sobre servigos oferecidos pela
empresa, seus custos e faturamento;

e Gestdo corporativa estruturada unicamente em projetos de PDA&l,

incluindo a manutencao de laboratérios.

4.3.2. Regramento

e Auséncia de diretriz ou orientagdes corporativas para prestacdo de
servigos ampliados;
e Engessamento da norma de Fundagdes;

e Possibilidade de ampliacdo da carteira de servigos e atuacido da
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4.3.3.

43.4.

Embrapa, por meio da Lei das Estatais e do Marco legal da Inovagéo.

Operacional

Nao padronizacao da oferta de servigos pelas Unidades;

Auséncia de planilha de custos dedicada para servigos e nao
adequacao da tabela de custos de hora trabalhada, usualmente
adotada para projetos de pesquisa;

Dificuldades em valorar os servigos ofertados pela empresa;
Camuflagem da prestagao de servigos em projetos Tipo llI;

Auséncia de controle e de registros dos servigos prestados para as
equipes da prépria unidade;

Falta de transparéncia no retorno de recursos recebidos por servigos
pagos por GRU (Fonte Direta);

Auséncia de Unidades de produto na validagéao inicial da metodologia,
estando esta limitada em sua base de dados - a validagao ocorreu em
2 Unidades Descentralizadas (Embrapa Semiarido e Embrapa
Alimentos e Territorios, tendo esta ultima ainda uma carteira limitada

de projetos e ativos).

Recursos Humanos e de Estrutura

Infraestrutura e equipamentos obsoletos;
Falta de mao de obra qualificada e/ou suficiente para realizagao dos

servigos, seja para clientes externos como internos a empresa.

4.4. Impactos esperados

e A implantagdo do projeto em ambito corporativo permitira a construgéo do

primeiro portfélio de servigos da empresa;

e A anadlise critica dos servicos atualmente realizados na Embrapa

possibilitara a sugestao de propostas de inovagao, com a oferta de novos

servigos e servigos de solugdes integradas;

e A replicagdo em nivel corporativo do estudo realizado em escala piloto

nas duas unidades de pesquisa - Embrapa Semiarido e Embrapa
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4.5. Identificagao e analise dos stakeholders do projeto

Alimentos e Territérios - podera trazer uma visdo estratégica para a

empresa e contribuir substancialmente para um novo momento neste

setor.

No Quadro 1 sédo apresentados os principais stakeholders do projeto em

funcdo de seu interesse e influéncia nas decisbes e direcionamentos do projeto,

sendo estes os empregados em cargos de geréncia vinculados a Diretoria de

Negodcios da empresa, e nas UDs as Chefias de Transferéncia de Tecnologia e as

Chefias de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao.

Legenda para a leitura do quadro 1.

1

Principais
Interessados

1+

Baixo poder de
decisado

1++

Médio poder de decisédo

1+++

Maior poder de decisao

Interessados

2+

Baixo poder de
decisédo

2++

Médio poder de deciséo

2+++

Maior poder de deciséo
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Quadro 1. Levantamento e analise de stakeholders do projeto

IDENTIFICACAO PLANEJAMENTO CONTROLE
Classifica
ID Nome (Dados) 95: Interesses/ influéncia no projeto Acao Periodicidade Meio* Status
Carolina Pereira - Gerente (até jan/2024)
Daniel Papa - Gerente (até jan/2024) .
Valorizacio da Gerénci Relat b d t x i Solicitar
1 |Simone Sayuri Tsuneda Geréncia de 1 444 alorizagdo da Geréncia em novas |Relatar sobre o andamento bimensal reunido, e-mail, confirmagao ad
frentes sobre 0 escopo, custos e prazos relatorio, ppt .
Mercado GEM - Patrocinador (Gerente recebimento e ata
atual)
. . ) Solicitar
Rita Mércia / CPATSA - Chefia de L Informar sobre o andamento do . L . ~
2 . . 1 ++ Valorizagdo da UD em novas frentes ) mensal e-mail, relatério |confirmacdo  do
Transferéncia CHTT - Co-patrocinador projeto .
recebimento
Solicit
Ricardo Elesbdo / CNAT - Chefia de . Informar sobre o andamento do . - OI(?I ar ~
3 ) 1 ++ Valorizagdo da UD em novas frentes ) mensal e-mail, relatorio | confirmacgéo do
P&D CHPD- Co-patrocinador projeto .
recebimento
Valorizagdo da Embrapa em novas |Apresentar a Diretoria e |ao final  do|reunido, email Solicitar
4 | Ana Euler / DENE - Cliente 1 ¢ P P e . ' "|confirmagdo  do
frentes parceiros institucionais projeto ppt .
recebimento e ata
Livia Junqueira / DENE - Supervisdo de Obrigacdo de entreqa da subervisio Relatar sobre o andamento, as reunido. e-mail Solicitar
5 [Portfélio de Ativos e Servigos SPAS - 1 +++ . gng ) 9 P dificuldades e sobre o escopo,|mensal L "lconfirmagdo  do
~ . a Geréncia relatério, ppt .
Gestao corporativa custos e prazos recebimento e ata
licit
Anderson / CPATSA - Chefia de P&D . .. Informar sobre o andamento do . . So IC,I ar ~
6 ) 1 Novas oportunidades de negdcios ) mensal reunido, e-mail |confirmagédo  do
CHPD - Cliente projeto .
recebimento e ata
Informar sobre o) e-mail Solicitar
7 | Setor de contratos das UDs - Cliente 2 Organizacéo de dados e fluxos ) ) trimestral confirmagdo  do
fluxo/procedimentos e melhorias .
recebimento
Cassio / Geréncia de Parcerias GPAR - Novas oportunidades de negdcios, |Informar sobre o|inicio e ao final . »
8 . 2 o . ) ) reunido, ppt Ata da reunido
Cliente Organizacéo de dados e fluxos fluxo/procedimentos e melhorias |do projeto
Joyce / Geréncia de Negécios GNE - Novas oportunidades de negdcios, |Informar sobre o|inicio e ao final . i
9 . 2 o . . ) reunido, ppt Ata da reuniao
Cliente Organizagao de dados e fluxos fluxo/procedimentos e melhorias |do projeto

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.6. Equipe

A equipe sera composta por representantes da Sede e de Unidades
Descentralizadas, sendo que os integrantes nao terdo dedicagao exclusiva para

realizagao deste projeto.

1. Ana Paula Vaz - Diretoria de Negdcios, Brasilia/DF - Campinas/SP
Marcus Godoy - Embrapa Alimentos e Territorios, Maceio/AL

Reginaldo Paes - Embrapa Semiarido, Petrolina/PE

BN

Rodrigo Cesar Flores Ferreira - Diretoria de Negodcios, Brasilia/DF -
Petrolina/PE.

4.7. Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto também conhecido como “project charter’ € um
documento essencial no gerenciamento de projetos. Ele propicia ao gerente e as partes
interessadas uma visao geral das atividades a serem executadas no projeto (NOGUEIRA,;
HAMZAGIC; MENDROT, 2020). Com o intuito de trazer uma visdo geral do projeto,
apresenta-se nesta se¢édo o Termo de Abertura do Projeto.

Titulo: Portfdlio de servicos em duas unidades da Embrapa
Patrocinador: Simone Sayuri Tsuneda - Geréncia-Geral de Estratégias para Mercado
Gerente: Ana Paula Vaz

Equipe Nucleo: Reginaldo Alves Paes, Rodrigo Cesar Flores Ferreira, Marcus Vinicius
Godoy

Objetivo

Estruturar, diagnosticar e propor inovagdo no portfélio de servicos da Embrapa Semiarido e da
Embrapa Alimentos e Territérios em 6 meses.

Entregaveis

Conceito corporativo para servigos na Embrapa definido

Relagéo categorizada de servigos realizados pelas UDs

Relagéo categorizada de servigos potenciais para oferta pelas UDs
Proposta de valoragdo de servigos ofertados

Portfélio de servicos da Embrapa estruturado

Exclusoes
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Plataforma de gestdo nao sera entregue

Planos de marketing

Plano de Comunicagao

Monitoramento e impacto dos servigos e da inovagao
Valoragdo dos novos modelos de negdcios

Premissas

A Embrapa tem uma diversidade de ativos (produtos, processos e conhecimento) passiveis
de serem ofertados a sociedade no formato de prestagcao de servigos;

A Embrapa pode otimizar sua prestagdo de servigos, com mais agilidade e qualidade;

A Embrapa pode inovar na sua prestagdo de servigos, com a oferta de novos servigos para
seus ativos;

O mercado vivencia uma tendéncia crescente da transicdo da logica do bem para a logica
de servigos;

Deve-se buscar a oferta e solugbes integradas;

A alta direcdo da empresa patrocinara a implantagdo do projeto nas 43 Unidades
Descentralizadas.

Restrigoes

Dados néo estruturados nos sistemas corporativos;

Auséncia de conceitos e procedimentos para a gestdo do portfélio de servigos;
Disponibilidade restrita de tempo dos membros da equipe;

Disponibilidade restrita de tempo dos stakeholders;

Interdependéncia entre as atividades;

Limitagdo de recursos para reuniéo presencial.

Riscos

Falta de patrocinio da alta diregdo da empresa
Falta de apoio/suporte das Chefias das 43 UDs
Baixo envolvimento das UDs no projeto

Baixa qualidade dos dados fornecidos pelas UDs

Aprovacao - Simone Sayuri Tsuneda Gerente-Geral de Estratégias para o Mercado

5.VALIDAGAO DA METODOLOGIA

5.1. Abordagem metodolégica

Definiu-se adotar a abordagem hibrida de gestéo de projetos 4Is (Figura 9),

conforme proposto por Rabechini Jr e Carvalho (2009). Considerou-se o eixo

Integracao o item de maior valor, especialmente em nivel interno (corporativo), uma

vez que as equipes do projeto estdo distribuidas nas duas unidades e na sede da

empresa. Assim, os entregaveis contribuirdo para uma maior integragcdo das equipes
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das unidades e da Sede. Com o mesmo peso, seguem 0s demais eixos: Inovagéo,

Impacto e Imediato.

Integracao

Inovagao

UU"

Figura 9: Abordagem gerencial do projeto.

5.2. Estudo de caso
5.2.1. Embrapa Semiarido

A Embrapa Semiarido tem como missao “gerar conhecimentos, tecnologias
e inovagdes para promover a produgao agropecuaria no ambiente quente e seco do
Semiarido”, que predomina no Nordeste, parte de Minas Gerais e Espirito Santo. Ao
longo de seus 49 anos de historia, a Unidade tem produzido centenas de resultados
e ofertado diversos servigos. Estéa localizada na cidade de Petrolina (PE). Conta com
uma equipe de 65 pesquisadores, com atuagdo nas areas de agropecuaria
dependente de chuva, agricultura irrigada e recursos naturais. Atualmente conta com

14 laboratorios.

5.2.2. Embrapa Alimentos e Territérios

A Embrapa Alimentos e Territérios foi criada em 2018. Sediada em
Maceié-AL. E uma Unidade descentralizada tematica, tem mandato nacional, e
soma esforgos para responder a tendéncia de utilizagao e valoragao de produtos da
biodiversidade brasileira para alimentagdo. Em 2024 iniciou a constru¢do de sua

sede. Possui 44 funcionarios, sendo 11 pesquisadores.
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5.3. Coleta de dados

Foram utilizadas as bases de dados corporativas para o levantamento de
contratos e ativos, respectivamente o Sistema Administrativo de Informacdes
Contratuais - Saic e o Sistema de Gestdo dos Ativos Tecnoldgicos da Embrapa -
Gestec.

As informagdes sobre laboratérios e os Planos de Execucgéo das Unidades -
PEUs foram obtidas por contato direto com os gestores da Embrapa Semiarido -

CPATSA e Embrapa Alimentos e Territorios - CNAT.

As atividades realizadas para a coleta dos dados estao resumidas no Quadro 2.

Quadro 2. Atividades realizadas para a coleta de dados.

Atividades Coleta de Dados

I Mapeamento e classificagdo dos contratos das 2 UDs no Saic

Il Mapeamento e classificagdo dos ativos das 2 UDs no Gestec

i Levantamento da relacéo de laboratérios das 2 UDs

v Alinhamento do Plano de Execucdo das Unidades (PEUs)

quanto a proposta de projeto para servigos

5.4. Mapeamento e classificagao dos contratos das 2 UDs no Saic

Os dados referentes aos contratos das 2 UDs foram obtidos por meio de
analises especificas sobre a base de dados corporativa Saic, com auxilio da
Plataforma de Bl Cortex Intelligence (Quadro 3), totalizando:

- Para a Embrapa Semiarido: 322 contratos inativos e 33 contratos ativos,
distribuidos em 10 tipos de instrumentos juridicos conforme detalhado a
seguir;

- Para a Embrapa Alimentos e Territorios: 3 contratos inativos e 11

contratos ativos, nos instrumentos juridicos de cooperacéo técnica.
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Quadro 3. Contratos da Embrapa Semiarido e da Embrapa Alimentos e Territorios
identificados, por tipo de instrumento juridico.

i Embrapa Semiarido

! Tipo Instrumento Ativo Inativo
ICODPERACAQ TECHICA EM PESQUISA AGROPECUARIA 23 213
ICONTRATO DE SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS ESPECIALIZADDS 2 5
ICOOPERACAQ EM ASSISTENCIA TECNICA E EXTENSAQ RURAL 47
ICONTRATO DE DIREITOS SOBRE MELHORAMENTO GENETICO 5 1
IACORDOS ESPECIAIS 1 2

IACORDOS ESPECIAIS INTERNACIONAIS 1
ICONSORCIO OU SOCIEDADE 1
[CONTRATO DE DIREITOS DA PROPRIEDADE INDUSTRIAL 1
ICONTRATO DE DIREITOS DE AUTOR 1
ICONTRATO INTERNACIONAL DE SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS ESPECIALIZADOS 1
Total Tipo Instrumento 33 322

|
i Embrapa Alimentos e Territorios

I Tipo Instrumento Ativo Inativo
ICODPERACAQ TECHICA EM PESQUISA AGROPECUARIA 10 2
[COOPERACAQ TECNICA INTERNACIONAL EM PESQUISA AGROPECUARIA 1 1
[Total Tipo Instrumento 11 3

Fonte: Saic abril de 2024.

Os instrumentos juridicos categorizados como “receita” e “receita/despesa”
foram analisados e classificados um a um em planilha Excel, buscando-se a
identificacdo do Tipo de Servico; Setor/Uso; Cultura Grupo; Cultura Produto; Cadeia
Animal; Industria; Laboratério Responsavel; Cliente.

Este exercicio serviu de base para a etapa posterior de “Elaboragcao do

diagrama de servigos potenciais na Embrapa e suas entregas’.

5.5. Mapeamento e classificagao dos ativos das 2 UDs no Gestec

Os dados referentes aos ativos das 2 UDs foram obtidos por meio de
analises especificas sobre a base de dados corporativa Gestec, com auxilio da
Plataforma de Bl Cortex Intelligence.

A Embrapa Semiarido tem 143 ativos qualificados, distribuidos em dois
grandes grupos (Figura 9):

- praticas, processos, sistemas agropecuarios e metodologias;

- produtos, banco de dados e colecao biologica

Sao trabalhadas mais de 28 cadeias produtivas, destacando-se culturas

associadas a fruticultura, especialmente uva e manga.
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EMBRAPA SEMIARIDO

(Qtd Ativos_CPATSA Otd Cadeia Produtiva_CPATSA

143 28

Qtd Ativas por tipo_CPATSA

Metodologia:
1(1%)

Colegio bioldgica:
1(1%) .
Sistema Agropecuario:
B (4%%)

Processa:
20 (14%) Produta:

T B0 {#1%)

Pritica agropecuaria:
55 (38%)

Cadeia Produtiva_CPATSA

wetzo \\ .
Laranja!' “ \ -~ 38 (27%)
3(2%)

Frutos diversos:
3(2%)

Uva:
22 (15%)

Manga:
18 (13%)

Figura 9. Painel do Cdrtex da Embrapa Semiarido.
Fonte: Sistema Cortex - exportado em 18/04/2024

A Embrapa Alimentos e Territérios tem 2 ativos qualificados no sistema
Gestec (Figura 10), sendo 1 pratica agropecuaria e 1 banco de dados. A cadeia

produtiva trabalhada é a caprinos de dupla aptidao.
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EMBRAPA ALIMENTOS E TERRITORIOS

2 2

Pritica agropecudria: __|
1(50%)

Caprino dupla aptidio - ca... -
1(50%)

Figura 10. Painel do Cortex da Embrapa Alimentos e Territérios
Fonte: Sistema Cortex - exportado em 18/04/2024

5.6. Levantamento da relagcao de laboratérios das 2 UDs

A relacdo de laboratérios nas 2 UDs foi obtida diretamente nas UDs e
complementada com as informacbes fornecidas pela Geréncia-Geral de
Infraestrutura e Sustentabilidade / Supervisdo de Sustentabilidade.

A Embrapa Semiarido tem 14 laboratérios (Quadro 4), sendo que apenas 1
deles - Laboratério de Controle Bioldgico - sinalizou ser um prestador de servigos.
Por sua vez, atualmente a Embrapa Alimentos e Territérios estd em processo de
construgcao da estrutura de laboratérios. As futuras instalacbes contardo com dois

laboratérios multiuso (Quadro 5).
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Quadro 4. Relagao de laboratérios da Embrapa Semiarido e suas principais atividades e tipos de analises realizadas.

Unidade Laboratério Prestador de Principais Atividades Tipos de Analises
Embrapa Servigos
Embrapa Laboratério de Solos, Agua e Nao Realiza anadlises para avaliagao de fertilidade do Fertilidade do solo, fisica do solo, curva de retengao
Semiarido Planta* solo com fins de pesquisa e para recomendacgao de agua do solo e nutrientes em tecido vegetal
de adubacao e calagem, além de andlises para (folhas, frutos ou outros materiais orgénicos) e
avaliagdo do estado nutricional das plantas, de analises e amostras de agua: pH, condutividade,
contaminagdes ou para fins de levantamento temperatura, DQO,DBO, OD, sdlidos totais e
ambiental. sedimentaveis, amonia, nitrato, nitrito, nitrogénio,
fosforo total, ortofosfato, sulfato, alcalinidade,
dureza, analise microbioldgica, sodio, potassio,
cloreto, clorofila e metais pesados.
Laboratério de Sementes Nao Tem suas atividades voltadas para a determinagao
da qualidade de sementes por meio de testes de
germinagéo, umidade, pureza vegetal e vigor.
Suas atividades sao focadas nas espécies nativas
da Caatinga, especialmente aquelas ameacadas
de extingdo, com vistas a sua preservagao.
Laboratério de Sanidade Nao Sao desenvolvidas atividades de pesquisa em Técnicas de diagndstico soroldgico: ELISA, IDGA,
Animal enfermidades infectocontagiosas dos caprinos, AAT, 2-ME e; testes microbiolégicos em amostras de
ovinos e bovinos, que sao as principais espécies conteudo de abscessos e leite para isolamento e
animais que apresentam importancia econémica identificagdo dos microrganismos.
para os criadores da regido.
Laboratério de Nao O Laboratério de Processamento de Frutas se Analises que visam o controle de qualidade e de
Processamento de Alimentos dedica a execugao de atividades de pesquisa da produgao, como pH, teor de sélidos soluveis e de
Embrapa Semiérido, elaborando alimentos a partir | umidade.
de frutas, como doces, geleias, barras de cereal,
frutas desidratadas, entre outros.
Laboratério de Microbiologia Nao Realiza avaliagbes visando subsidiar a Isolamento, avaliagdo da diversidade e eficiéncia de
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do Solo

recomendagao de praticas de cultivo para os
diferentes sistemas de produg¢édo no Semiarido,
entendendo os impactos dos sistemas de
produgao e recomendando novos
micro-organismos como insumos bioldgicos.

micro-organismos edaficos, principalmente as
bactérias fixadoras de nitrogénio, e estudos do
funcionamento e estrutura das comunidades
microbianas do solo, avaliando os impactos dos
sistemas de manejo do solo.

Laboratério de Fitopatologia Nao Esta dividido em duas areas: fitopatologia e
nematologia. Em ambas, sdo desenvolvidas
atividades de pesquisa por meio da diagnose de
doencas fungicas e bacterianas em amostras de
tecidos vegetais, e de nematdides em amostras de
tecidos vegetais e de solo.

Laboratério de Fisiologia Nao Atende a demandas de analises de rotina para Firmeza de polpa de frutos e hortaligas; teores de

Pés-colheita pesquisadores das areas de fruticultura e solidos soluveis, de acidez titulavel e pH; teores de
horticultura e executa projetos de pesquisas vitamina C (acido ascorbico); contetdo de
visando o desenvolvimento de tecnologias de carotendides e Antocianinas; atividade antioxidante;
avaliagao e conservagao da qualidade de frutas e | atividades enzimaticas; conteidos e mono, di e
hortalicas. polissacarideos; quantificagéo e caracterizagao de

polissacarideos de parede celular; teores de
aminoacidos livres e proteinas.

Laboratério de Entomologia Nao Desenvolve pesquisas com artropodes (pragas, Diagndsticos de insetos-pragas nas culturas da
inimigos naturais e insetos Uteis) associados as regido; criacao de insetos para fins de pesquisa;
culturas presentes no Semiarido, atuando em catalogagao e manutencéo da Colegéo
linhas como: manejo integrado de pragas (MIP), Entomoldgica.
controle biolégico, comportamento de insetos,
entre outras. Mantém a criagédo de inimigos
naturais e algumas espécies de insetos pragas de
importancia agricola, para estudos de controle
bioldgico e outros métodos de controle, e de
abelhas meliferas para estudos de comportamento
e polinizagao.

Laboratério de Controle Sim Desenvolve pesquisas na area de microbiologia Isolamento e conservagéo de fungos e bactérias
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Bioldgico

aplicada, com agdes voltadas a aplicagéao de
micro-organismos para o controle de pragas e
doengas associadas as culturas de importancia
econdmica no Semiarido brasileiro.

associados a plantas em diferentes sistemas;
Prospecgéo e identificagdo de fungos
entomopatogénicos virulentos a pragas e de fungos
filamentosos, leveduras e bactérias antagonistas a
patdégenos de plantas; Avaliagdo de adjuvantes para
conservagao e aumento da eficiéncia de agentes de
controle biolégico; Desenvolvimento e adequacao
de estratégias de aplicagao para incorporagéo no
MIP e MID.

Laboratério de Biotecnologia Nao As analises envolvem estudos sobre cultivo in vitro | Adaptagéo e desenvolvimento de protocolos de
de células e tecidos vegetais, caracterizagéo cultura de tecidos vegetais; Caracterizagdo de
citogenética e molecular de recursos genéticos, e | espécies por meio de analises citogenética e
a prospecc¢éo e manipulagéo de organismos vivos | molecular; Detecgéo e diagnéstico de virus por
para a obtencgéo de produtos de interesse métodos imunoldgicos e moleculares; Analise de
agricola. propriedades de plantas e; Prospecgéo de genes.
Laboratério de Nutricdo Nao Atende as demandas de andlises quimicas e Teores de matéria seca (MS), matéria mineral (MM),
Animal bioldgicas visando a determinacdo da composicdo | matéria organica (MO), extrato etéreo (EE), proteina
dos alimentos utilizados na nutricdo animal, bem bruta (PB), fibra em detergente neutro (FDN),
como de amostras de fezes, urina, leite e carne. nitrogénio indigestivel em detergente neutro (NIDN),
fibra em detergente acido (FDA), nitrogénio
indigestivel em detergente acido (NIDA) e lignina
(LIG); determinacéo da digestibilidade in vitro da
matéria seca (DIVMS) de acordo com o método das
duas etapas de Tilley e Terry (1963) e calculados os
teores de celulose (CEL) e hemicelulose (HEM) por
meio de equacgdes descritas por Silva e Queiroz
(2002).
Laboratério de Genética Nao Realiza caracterizagao de espécies por meio de Extracdo de DNA e RNA; reagdo em cadeia pela

Molecular

descritores morfolégicos e moleculares e associa
marcadores moleculares a resisténcia a doengas e
caracteristicas agronomicamente desejaveis. O

polimerase (PCR) para AFLP e microssatélites;
visualizagéo dos produtos de PCR em géis de
acrilamida ou de agarose e; quantificagéo de teores
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laboratério atua no desenvolvimento de cultivares
e prospecgao de genes relacionados com
estresses bioticos e abidticos.

de acido piruvico.

Laboratério de Enologia

Os trabalhos conduzidos no laboratério buscam
aprimorar o processo de elaboragéo dos vinhos
tropicais, visando a obtencgao da bebida com boa
estabilidade, qualidade e identidade regional.

Analises para controle da qualidade de vinhos e
suco de uva; avaliagdo de compostos fendlicos
totais, antocianinas totais, taninos, capacidade
antioxidante e cor utilizando métodos
espectrofotométricos; descricdo das caracteristicas
sensoriais; avaliagdo da qualidade sensorial e
estabilidade pela técnica de Anadlise Descritiva
Quantitativa (ADQ®) e; realizagéo de testes de
aceitabilidade junto aos consumidores de uvas de
mesa in natura, uvas processadas (uva passa), suco
de uva e vinhos.

Laboratério Agroambiental*
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Quadro 5.

Relagao de laboratérios da Embrapa Semiarido e suas principais atividades e tipos de analises realizadas.

Unidade Laboratoério Prestador Principais Atividades Tipos de Andlises
Embrap de

a Servigos
Alimento | Complexo de Nao Identificar e promover os produtos e | Desenvolver e apoiar pesquisas
se Etnocentrismo e alimentos com identidades regionais | voltadas a valorizagdo do uso
Territério | Conservagao da considerando o contexto territorial. sustentavel de alimentos e
s Biodiversidade produtos da sociobiodiversidade,

incorporando  conceitos como
patriménio histérico e cultural e
da preservacao da variabilidade
genética de espécies
alimenticias.

Complexo de
Tecnologia e
Inovagéo Alimentar
para Gastronomia

Melhoria da nutricao e saude;
Sensorialidade; e Diversificagao de
mercado

Projetos que integrem a gastronomia
no contexto social e cultural, com
vistas ao empreendedorismo e a
intervengdo dom politicas publicas,
sejam voltadas ao suporte a
ampliagcéo do conhecimento
técnico-cientifico sobre
matérias-primas oriundos da nossa
cultura e patriménio alimentar, em
especial da nossa biodiversidade,
quanto a aspectos nutricionais,
quimicos, funcionais, sensoriais e
culturais dos alimentos.
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5.7. Construcdao e validagcao da proposta de estruturagdao dos servicos na

Embrapa

Foi construido um diagrama com a proposta de classificagdo dos servigos e
este foi convertido em planilha Excel para validagdo junto aos stakeholders. O
preenchimento da planilha (Figura 11) foi realizado pelos pontos focais indicados
pelas Chefias das 2 UDs, sendo esta etapa acompanhada pela equipe deste projeto,
para sanar duvidas. Uma segunda validagao foi realizada na Embrapa Semiarido,
com o preenchimento conjunto da planilha pela equipe do projeto, em reunides

individuais com cada responsavel pelo servigo prestado.

Laboratério
Responsévelpelo  Equipamentos
servigo diferenciados

1. Identificacdo ) )
UD / Tipo de Servico / uo B Nome do Servico  Descrigio do Servico
Entrega /

Laboratdrio / Equipamento

Tipode servico  Forma de Entregz

- - -

Servio de
Compartilhamento
de Genética / ervico
Material Analisado Intercimbio / compartilhamento o de
servigo de emservigosde | Servicode produgio  Transferéneia de servio de deEstruturae  Compartiinamento  Servigo Técnico
? é Germopl; de

2. Classificacdo ‘Andiises Andlises  |deMaterial Genético  Germoplasma | Tratamento
Subtipo de Servigo - = - - - - -
Ecossistema

. Temitico de Cadeia Produtivade  Cultura / Animal - | Proposta de Valor Cliente Publico Cliente Pablico  Cliente Populagdes
3. Cliente Destino Destino Nome comu m paraocliente | clienteembrapa  Cliente Governo urbano Rural / Produtor icionais Outros clientes | Cliente indistria  Porte da Indistria
Cadeia Produtiva / - M 7 = =2 = = = = ~ = =
Proposta de Valor ~ ~ ~ = < ~ ~ ~ ~ ~ ~

senvigo potendial,

4. Modelo de Modalidade de Fundaio ainda n3o Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade

. Oferta do Servico  Tipo de Instrumento Interveniente prestado
negocios - - " .

Instrumento / Valor / - - - ~

Vvalor do Servigo Realizada 2028 Realizada 2023 Realizada 2022 Realizada 2021 Realizada 2020 Observacio
Quantidade - - - =

Figura 11. Planilha de servigos para validagéo pelas 2 UDs.

Link de acesso a planilha: Levantamento de infos sobre servigos nas UDs

Foram identificados 27 servicos na Embrapa Semiarido, sendo que 11
destes com potencial de serem ofertados ao publico externo (Figura 12). Os
principais servicos sdo do tipo analises, seguido de servigos especializados. As
formas de entrega se destacam em laudos de analises e relatorios / notas técnicas.
Foram identificados apenas 3 equipamentos diferenciados até o momento (Quadro
6).

A Embrapa Alimentos e Territorios ainda nao realiza a prestacéo de servicos,
porém a planilha de validagao esta sendo ajustada com a expertise de sua equipe,

especialmente no que tange a identificagao de gargalos.
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https://docs.google.com/spreadsheets/d/1RH6wJ0Un5O4A8Jn9PlbQD4WOjg0gLDo59MRJYONfPsY/edit?usp=sharing

(Jidde de Servigos Prestados  CPATSA

Tipo de Servigo_ CPATSA

Teécnico especializado:
6 (22,22%)

Produgio de material ge... .
2 (T.41%)

Compartilhamento de co... i
1 (3.70%) ~._ Analise:
18 (58.67%)

Forma de entrega dos servicos _CPATSA
Relatorio ! Mota técnic.

2 {(18%)
Produto:
1(9%) »

Plano de implementagio:
1 (8%)

. Laudo de analise:
T (B4%)

Figura 12. Servigos na Embrapa Semiarido.
Fonte: Sistema Cortex - exportado em 03/05/2024
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Quadro 6. Servigcos em potencial para execugao e equipamentos diferenciados na Embrapa

Semiarido.
Tipo de Servigo (itd de Servico
Analise T
ecnico especializado 4

Total Tipo de Servigo 11
| aboratdric Respensavel pelo Servico Equipamentos diferenciados (itd de Servico
| sboratorio de Controle Biologico PCR
| aboratorio de Cromatografia Sistema de filtragdo 3 vacuo para filfr. ..
Laboratorio de Sementes germinador, camara de germinagio, c

Fonte: Sistema Cortex - exportado em 03/05/2024

6. CONCEITUAGAO E CATEGORIZAGAO DE SERVIGOS NA EMBRAPA

Os trabalhos preliminares de revisdo da literatura e discussdes internas
levaram a construgdo de um conceito corporativo para servigos na Embrapa, a ser
proposto as Diretorias:

Servigo é um processo dindmico que visa entregar valor ao cliente,
atendendo as suas necessidades por meio da criagao, co-criagao
e/lou entrega de solugoes integradas intangiveis, personalizadas e
de natureza transitéria, uma vez que ndo sao passiveis de

armazenamento, revenda ou devolugao.

A partir do estudo de caso e coleta e analise de dados das duas Unidades
da Embrapa - Embrapa Semiarido e Embrapa Alimentos e Territorios -, foi construida
uma proposta de classificacdo para os servigos na Embrapa, totalizando 8 Tipos de

Servigos, 44 Subtipos de Servigos e 18 Formas de Entrega.
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A proposta de solugdo é apresentada nos diagramas a seguir. Foram

definidos 8 tipos de servigos, conforme segue:

Andlise

- Producdo de material genético

Compartilhamento de genética /
Intercdmbio / Transferéncia de

germoplasma

Servigos

Processamento

Tecnologia da Informacdo

Compartilhamento de estrutura

Compartilhamento de conhecimento

Especializado

Os tipos de servicos, por sua vez, podem ou nao ter subtipos, aos quais

estdo relacionadas as formas de entrega.

. Analise: sdo entendidas como algo rotineiro, sob protocolos definidos,

suas entregas sao laudos.

Anélise de germinacdo de sementes
Anélise de viabilidade de sementes
Anélise de pureza de sementes
Anélise microbiclogica

Andlise entomolégica

Andlise fitopatolégica (vegetal)

Analise Andlise patolégica (animal)

Analise fisica

Anélise biolbgica

Anélise quimica

Analise quimiométrica

Andlise genética

Analise fenotipica

Laudo de analise

Relatério de analise

° Producdo de material genético: contempla a produgcao em escala,

com finalidade de comercializacao.
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Microrganismo - cepas

Producdo de material genético Animal Produto

Vegetal - sementes, mudas, mudas micropropagadas, gemas, estacas, tubérculos

. Compartilhamento de genética / Intercambio / Transferéncia de
germoplasma: trata-se da transferéncia de genética para fins de pesquisa,
usualmente executada pela Embrapa por meio de ATMs. Diferencia-se do servigo de

producdo de material genético pela quantidade e finalidade.

Banco de germoplasma vegetal

Compartilhamento de genética f
Intercambio Banco de germoplasma animal Material genético ATM
Transferéncia de germoplasma

Banco de germoplasma de microrganismo

° Tratamento: técnicas aplicadas a diferentes produtos, especialmente

alimentos, mas nao necessariamente restrita a este grupo de produtos.

Pasteurizacao

Microfiltragdo em membrana

Atomizagdo

Processamento

Encapsulamento
Liofilizacdo
Extrusao
° Tecnologia da Informagao: servigos de tecnologia da informacao (Tl)

nao estdo subdivididos em categorias, podendo ser classificados quanto a sua forma

de entrega.
Software API
Software aplicagdo WEB
Software aplicativo movel
Biblioteca de software
Tecnologia da Informag&o K Eopcgeoleracies dados>

<Agoritmos de aprendizado de méaquina >

° Compartilhamento de estrutura: aplica-se a locacao, arrendamento

ou compartilhamento de estrutura e/ou equipamentos pela UD, sob alguma forma de

gestao corporativa.
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Laboratérios multiusuario

Unidade de Producdo de Sementes (UPS)

Compartilhamento de estrutura /

Area de producao KEstrutura e equipamemos>

Centro Depositario de Microrganismos para
fins de processamento de patentes - IDA

° Compartilhamento de conhecimento: entendem-se aqui os cursos,

palestras e consultorias; E-Campo é uma das formas de oferecer curso remoto.

Publicagéo

Palestra

ol

. X Consultoria
Compartilhamento de conhecimento

Capacitagdo / Treinamento
Curso presencial

Curso remoto
Curso hibrido

E-Campo

° Especializado: servicos que demandam mais de um tipo ou subtipo de
servigos, por exemplo, mais de uma analise ou analises agregadas a conhecimento,
etc. Sdo os servigcos mais completos e que usualmente envolvem inteligéncia ou
know-how embarcados, por isso suas entregas sao usualmente relatério, nota

técnica ou parecer.
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— Validagdo agronomica de cultivares

Avaliacdo / Validacdo de desempenho /
eficiéncia de produtos

Formulacdo / Composicao de produtos

Rastreabilidade / Conformidade

Taxonomia / Identificacdo de
espécies

Ensaio de quarentena vegetal

_—— Analise completa de sementes

. y 2 /_/—
Especializado ~&=——__
‘X\\\\_“\ —— Andlise de seguranca e qualidade
\\ \
\\

Relatorio / Nota técnica / "afecer)

~—— Analise sensorial

\\ ~—— Anadlise socio/econdmica/ambiental

\ N
~— Andlise clinica-laboratorial para animais
\ Andlise de resisténcia de patdgenos a

produtos veterinarios

Mapeamento /Zoneamento / Monitoramento

@

Indexacdo / Limpeza viral

7. IMPLANTAGAO DO PROJETO EM AMBITO CORPORATIVO

A agao piloto realizada nas Unidades Descentralizadas Embrapa Semiarido
e Embrapa Alimentos e Territorios se estendeu para outras 4 Unidades da empresa:
Embrapa Agroindustria de Alimentos, Embrapa Arroz e Feijdo, Embrapa Mandioca e
Fruticultura e Embrapa Pecuaria Sul.

Apos nivelamento e alinhamentos internos quanto as propostas de conceito
e diagramas, em agosto de 2024, a agao de levantamento de dados junto a todas as
Unidades da empresa foi oficialmente iniciada por meio de comunicagao
administrativa (SElI 21148.010276/2024-87), estando esta sob coordenacdo da
Diretoria Executiva de Negdcios, especialmente dos empregados vinculados a
Supervisdo de Portfdlio de Ativos e Servigos e pontos focais indicados pelas 43
Unidades Descentralizadas e demais Unidades Centrais, conforme apresentado nos

Quadros 7 e 8.
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Quadro 7. Identificacao e analise dos stakeholders do projeto

IDENTIFICAGAO PLANEJAMENTO CONTROLE
Classifi Interesses/ influéncia - Periodicidad .
ID Nome (Dados) N . Agido Meio* Status
cagao no projeto e
Simone Sayuri Tsuneda Geréncia de . N Relatar sobre o andamento Solicitar confirmagao
. Valorizagdo da Geréncia em . . . - .
1 Mercado GEM - Patrocinador (Gerente |1 +++ novas frentes sobre o escopo, custos e bimensal reunido, e-mail, relatério, ppt |do recebimento e
atual) prazos ata
Chefes de Transferéncia de Tecnologia
2 das 43 Unidades Descentralizadas 144 Valorizagao da UD em novas Informar sobre o andamento mensal e-mail. relatério Solicitar confirmagao
CHTT e Unidades Centrais - frentes do projeto ' do recebimento
Co-patrocinador
Solicitar confirmacgao
Valorizagdo da Embrapa em Apresentar a Diretoria e
3 |Ana Euler / Diretora da DENE 1 1286 P P . ! . I, mensal reunido, email, ppt do recebimento e
novas frentes parceiros institucionais ata
Livia Junqueira / DENE - Supervisao de L Relatar sobre o andamento, Solicitar confirmagao
L . ) Obrigacao de entrega da . x . - .
4 | Portfélio de Ativos e Servigos SPAS - 1 +++ MR e as dificuldades e sobre o mensal reunido, e-mail, relatério, ppt |do recebimento e
~ . supervisdo a Geréncia
Gestéao corporativa escopo, custos e prazos ata
Chefes de PD&l das 43 Unidades
) ) laade ) Novas oportunidades de Informar sobre o andamento i ) Solicitar confirmacgao
5 |descentralizadas e Unidades Centrais - |1 neaoeios 4o proieto mensal reunido, e-mail do recebimento e ata
CHPD - Cliente g proJ
Informar sobre o
Setor de contratos das 43 UDs e - ) . e-mail Solicitar confirmagao
6 ) . . 2 Organizagéo de dados e fluxos |fluxo/procedimentos e trimestral )
Unidades Centrais - Cliente . do recebimento
melhorias
N rtunidades d Inf b
Rodolfo Oliveira / Geréncia de Parcerias OV?S_ oporni ? es~ © ntormar so .re © inicio e ao final ” i
7 ) 2 negocios, Organizagao de fluxo/procedimentos e . reuniao, ppt Ata da reuniédo
GPAR - Cliente . do projeto
dados e fluxos melhorias
A . Novas oportunidades de Informar sobre o s )
Joyce Santos/ Geréncia de Negdcios o L . inicio e ao final . .
8 1+++ negocios, Organizagéo de fluxo/procedimentos e reunido, ppt Ata da reunido

GNE - Cliente

dados e fluxos

melhorias

do projeto

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quadro 8. Estratégia de Implantacéo do Portfélio de Servigos da Embrapa.

Qual a AGAO?

POR QUE
a agao é necessaria?

ONDE e QUANDO?
ou por quanto
tempo a agao devera
ser implementada?

QUAIS 0S
ATORES
ENVOLVIDOS ?

COMO? ETAPAS?
formas pelas quais a agao
podera ser implementada

RESULTADO
ESPERADO

1) Nivelamento da proposta com a
diretoria de negocios (DENE).

Internalizag&o institucional do
processo

Reunido em junho 2024

Equipe TCC MBA,
DENE

1 — Apresentagao e sensibilizagéo.

2 — Avaliagao e emisséo de parecer.

Metodologia de mapeamento
dos servigos aprovada pela
DENE

indicagdo dos pontos focais das
UDs

dos servigos.

SEI

2) Nivelamento da proposta com as Internalizagao institucional do | Reunido via meet - DENE/GEM/Chefia | 1 — Apresentagao e sensibilizagao. Metodologia de mapeamento

UDs processo com as UDs. agosto 2024 s UDs dos servigos apresentada
para UDs.

3) Envio de Processo SEI com Para formalizagao do inicio SEI - agosto 2024 DENE/GEM/Chefia | 1 - Envio processo SEI Formalizagao do Ponto focal

orientagdes gerais e solicitagao de do processo de mapeamento s UDs 2 - Indicagéo do ponto focal pelo

4) Treinamento dos pontos focais
das UDs: Diagrama de tipos e
subtipos de servigos + formulario do
google forms para coleta dos dados
+ Documento orientador

Capacitagdo dos pontos
focais para mapeamento dos
servigos nas UDs

Meet em agosto /
setembro 2024

Equipe TCC MBA,
DENE/SPAS/Ponto
s Focais UDs

1 - Elaborar Material para o
treinamento.

2 - Realizar o treinamento com as
equipes de TT.

3 - Responder as duvidas e ficar
disponivel para atendimento de
demandas das equipes.

Treinamento (Curso, WS,
seminario) elaborado.

Treinamento realizado e
equipes capacitadas

5) Coleta de dados / Mapeamento
dos servigos nas UDs

Para identificar e quantificar

Na unidade no més de

Pontos Focais

1- Preenchimento do formulario de

Mapeamento realizado

43 UDs.

os servigos ofertados pelas setembro 2024 UDs/DENE/SPAS levantamento de servigos
UDs.
6) Compilagdo e analise dos dados ) o - .
Para identificar e quantificar | SPAS em outubro a | DENE/SPAS/Ponto Dados compilados e
os servigcos ofertados pelas | dezembro/2024 s focais analisados
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7) Ajustes na categorizagdo dos

servicos Para padronizar as categorias | fevereiro/2025 DENE/SPAS 1- Elaboragao de norma ou manual Categorizagao dos servigos
¢ de servigos definidos
8) Sugestdo de padronizagdo de . - . . " . R
o h Ha nomes multiplos na | fevereiro 2025 Equipe TCC MBA 1-  Andlise dos nomes de | Proposta submetida a
nomes de laboratérios e servigos ~ o . ) ;
empresa, causando confusdo SPAS laboratdrios e servigos Diretoria
para a gestdo e para os 2-Proposta de padronizagao
clientes 3- Encaminhamento a Diretoria
229 iar‘vﬁogzro?;?tzzscf: (:Iaasvadgrsagao Padronizar o processo de | DENE e na Unidades - | DENE/SPAS/SPAT | 1- Analisar as planilhas de | Planilha de
¢ P valoragéo dos servigos margo/abril 2025 /ISOF/SCC precificagédo dos servigos valoragdo/orgamento dos
2- Elaborar proposta de planilha de | servigos elaborada e
valoragdo/orgamento aprovada.
10) Treinamento dos pontos focais | - wo 24 dos pontos Meet em abril 2025 DENE/SPAS/Ponto | 1 - Elaborar Material para o Treinamento (Curso, WS,

das UDs
servigcos

para valoracdo dos

focais para valoragéo dos
servigos nas UDs

s Focais UDs

treinamento.

2 - Realizar o treinamento com as
equipes de TT.

3 - Responder as duvidas e ficar
disponivel para atendimento de
demandas das equipes.

seminario?) elaborado.

Treinamento realizado e
equipes capacitadas

11) Elaborar e disponibilizar o
portfélio de servigos

Organizacdo corporativa e
transparéncia e acesso dos
clientes

junho/julho 2025

Equipe TCC MBA
SPAS

1- Compilar e analisar os dados da
empresa
2- Elaborar o portfélio

Portfélio disponivel na pagina
da Embrapa
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8. CONSIDERAGOES FINAIS

O desafio da Embrapa em atuar corporativamente como prestadora de
servigos a sociedade € conhecido ha anos e por varias dire¢gdes da empresa. Esta
demanda foi claramente enderegada a Diretoria Executiva de Negodcios, apds o
processo de reestruturacdo conhecido como Projeto Transforma, quando se criou a
Supervisdo de Portfdlios de Ativos e Servigos / SPAS. Caberia a esta Supervisédo a
estruturacdo e implantagao do portfélio de servigos na empresa.

Passados trés anos do Projeto Transforma, a Embrapa segue sem a
definigcdo corporativa de conceitos para servigos, assim como nao tem diretrizes para
a implantacdo e gestdo dos seus servigos prestados, ainda entendidos na cultura
organizacional apenas como execucao de analises, oferta de cursos ou consultoria.

Adiar essa discussao nao se torna mais estrategicamente sensato, pois o
mercado sinaliza mudangas substanciais no perfil dos clientes e na atuacédo das
empresas, incluindo os concorrentes da Embrapa. Torna-se premente, portanto,
pautar de fato esta discussao e evoluir para a definicdo das bases da prestacéo de
servigos, com a construgcdo de um portfolio de servigos moderno na empresa.

O presente projeto visa dar foco novamente a discussao de servigos na
empresa, trazendo desta vez uma ampliacao de escopo com a proposta de oferta de
novos servicos e acoplando a gestdo da inovagdo com a oferta de solugdes
integradas que buscam entregar valor ao cliente.

Busca-se nesta iniciativa o levantamento do maior numero e tipos de
servigcos prestados ou com potencial de oferta pelas Unidades, permitindo a
construcao de uma base de dados para analises posteriores. Estas analises deverao
resultar em avangos nas normativas para implantacdo e gestdo de servigos na
empresa, incluindo planilha de custos, modelos de contratos, precificagéo,
comunicacado e gestdo corporativa. Almeja-se ao final ofertar solugdes integradas,

envolvendo parceiros, e oferecendo novos servigos ao mercado.
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ANEXOS

ANEXO 1: Canvas do Projeto

Foi construido um Canvas para melhor visualizagdo da proposta. Clique aqui.
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