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RESUMO

A Embrapa Suinos e Aves €& um centro de referéncia no desenvolvimento de
conhecimentos e solugdes para a cadeia de suinos e aves. Seu foco é fornecer, por
meio de pesquisas, novos conhecimentos, produtos, processos e servigos alinhados
as demandas das cadeias produtivas desses segmentos, visando aumentar a
competitividade e a sustentabilidade. Por meio de projetos de inovagado aberta,
chamados Projetos Tipo lll, a instituicdo tem estimulado a formagéao de parcerias
com agentes externos cujo proposito é aumentar a insercdo dos seus ativos no
cenario produtivo. Assim, a capacidade da empresa de gerar oportunidades de
negocio depende cada vez mais de seu processo de inovagao e gerenciamento. O
design, aliado a gestdo, emerge como estratégia para inovar, diferenciar ativos
tecnoldgicos e contribuir para metas organizacionais. A pesquisa tem como objetivo
diagnosticar e propor agdes para o processo de desenvolvimento de projetos Tipo |l
da Embrapa Suinos e Aves, por meio da Gestdo de Design e utilizando ferramentas
do Design de Servigo. Quanto aos enquadramentos metodoldgicos, a pesquisa é
classificada como aplicada, com abordagem qualitativa e objetivo exploratério-
descritivo. Os procedimentos técnicos sao divididos em duas fases: (i)
fundamentac&o tedrica, construida a partir de uma pesquisa bibliografica; (i) um
estudo de caso na Embrapa Suinos e Aves, estruturado em quatro etapas -
identificar, levantar e organizar, diagnosticar e propor agdes. Na etapa identificar
foram coletados dados sobre a Embrapa Suinos e Aves e seu contexto, organizando
as informagdes em trés blocos: produto; usuario; e, contexto. Ja a fase de levantar e
organizar teve como objetivo obter uma visdo abrangente do desenvolvimento dos
Projetos Tipo Ill, centrando-se nos lideres de projeto e utilizando as ferramentas
persona, mapa da jornada do usuario e mapa de stakeholders. Na etapa de
diagndstico, desenvolveu-se um blueprint de servigo, destacando as potencialidades
do Projeto Tipo Ill, como a aplicagdo pratica do conhecimento, politica de inovacéo,
diversificacdo de fontes de recursos, conhecimento técnico e infraestrutura,
dinamismo na gestdo de recursos, politicas publicas e imagem institucional. Além
disso, foram identificadas fragilidades, incluindo o risco de assumir atividades além
da capacidade de entrega, burocracia, volatilidade no processo de contratagéo,
divergéncias culturais, mudancas na gestdo e rotatividade de funcionarios em
empresas privadas, e falta de clareza no processo pos-desenvolvimento do ativo. A
etapa de propor acdes refere-se a formulagcdo de acbes fundamentadas nas
fragilidades e categorizadas conforme prazo de execugdo e niveis da Gestdo de
Design, como avaliagéo sistematica de oportunidades de negdcios, estabelecimento
de processos e parcerias, mecanismos adaptativos para requisitos contratuais,
adocédo de abordagens de design, centralizagdo de documentos, comunicagao
transparente, treinamentos colaborativos, e formacdo de equipe especializada em
negocios. A integracdo da Gestdo de Design na Embrapa Suinos e Aves, por meio
da designacao de um gestor de design, visa coordenar a fusdo de elementos de
design e negécios nos Projetos Tipo Ill. No entanto, a implementagdo exige uma
transformacao cultural e organizacional gradual, partindo do nivel operacional para
alcancgar a gestao funcional e estratégica do design, impulsionando a inovagao.

Palavras-chave: Gestao de Design; Design de Servigo; Inovagédo Aberta; Liderancga
de Projeto Tipo lll, Blueprint de Servigo.



ABSTRACT

Embrapa Suinos e Aves is a reference center in the development of knowledge and
solutions for the swine and poultry chain. Its focus is to provide, through research,
new knowledge, products, processes and services aligned with the demands of the
production chains of these segments, aiming to increase competitiveness and
sustainability. Through open innovation projects, called Type Il Projects, the
institution has encouraged the formation of partnerships with external agents whose
purpose is to increase the insertion of its assets in the production scenario. Thus, the
company's ability to generate business opportunities increasingly depends on its
innovation and management process. Design, combined with management, emerges
as a strategy to innovate, differentiate technological assets and contribute to
organizational goals. The research aims to diagnose and propose actions for the
development process of Type lll projects at Embrapa Suinos e Aves, through Design
Management and using Service Design tools. As for the methodological frameworks,
the research is classified as applied, with a qualitative approach and exploratory-
descriptive objective. The technical procedures are divided into two phases: (i)
theoretical foundation, built from bibliographical research; (ii) a case study at
Embrapa Suinos e Aves, structured in four stages - identify, survey and organize,
diagnose and propose actions. In the identify stage, data were collected about
Embrapa Suinos e Aves and its context, organizing the information into three blocks:
product; user; and, context. The survey and organize phase aimed to obtain a
comprehensive view of the development of Type Ill Projects, focusing on project
leaders and using the persona tools, user journey map and stakeholder map. In the
diagnosis stage, a service blueprint was developed, highlighting the potential of the
Type Ill Project, such as the practical application of knowledge, innovation policy,
diversification of resource sources, technical knowledge and infrastructure,
dynamism in resource management, policies public and institutional image.
Furthermore, weaknesses were identified, including the risk of taking on activities
beyond delivery capacity, bureaucracy, volatility in the hiring process, cultural
divergences, changes in management and employee turnover in private companies,
and lack of clarity in the post-development process of the asset. The stage of
proposing actions refers to the formulation of actions based on weaknesses and
categorized according to execution time and levels of Design Management, such as
systematic assessment of business opportunities, establishment of processes and
partnerships, adaptive mechanisms for contractual requirements, adoption of design
approaches, document centralization, transparent communication, collaborative
training, and formation of a specialized business team. The integration of Design
Management at Embrapa Suinos e Aves, through the appointment of a design
manager, aims to coordinate the fusion of design and business elements in Type Il
Projects. However, implementation requires a gradual cultural and organizational
transformation, starting from the operational level to achieve functional and strategic
design management, driving innovation.

Keywords: Design Management; Service Design; Open Innovation; Type Il Project
Leadership; Service Blueprint.
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1INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO E PROBLEMATICA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa, vinculada ao
Ministério da Agricultura e Pecuaria - Mapa, € uma empresa de inovagao tecnoldgica
focada na geragao de conhecimento e tecnologia para a agropecuaria brasileira. Sua
missdo é “viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagao para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira” (Embrapa,
2023d).

A Embrapa, atualmente, possui 43 unidades descentralizadas distribuidas
em todas as cinco regides do Brasil. Na cidade de Concordia, em Santa Catarina,
esta localizada a Embrapa Suinos e Aves, cujo objetivo é desenvolver a misséo nas
cadeias de suinocultura e avicultura. Essas cadeias de produgao sado dinamicas,
altamente tecnificadas e geram grandes riquezas para a economia brasileira.

Em 2021, o Valor Bruto da Produgédo - VBP de frango e suinos alcangou
mais de R$ 140 bilhdes, representando 12% do total do VBP do agronegécio,
conforme o Relatério Anual da Associagao Brasileira de Proteina Animal (ABPA,
2022). Esses setores, avicola e suinicola, destacam-se na economia brasileira,
gerando aproximadamente 4 milhdes de empregos diretos e indiretos. De acordo
com a Central de Inteligéncia de Suinos e Aves - CIAS, o Brasil é o terceiro maior
produtor e principal exportador mundial de carne de frango. Em relagdo a carne
suina, o pais ocupa o quarto lugar, tanto em producdo quanto em exportagéo
(Embrapa Suinos e Aves, 2022b).

Considerando este cenario, a pesquisa cientifica tem papel fundamental no
controle de doencas, no aperfeicoamento de racdes, na melhoria da qualidade
genética dos animais, na preservagao do meio ambiente e no desenvolvimento de
equipamentos para a suinocultura e a avicultura, atuando em projetos que buscam o
constante incremento da sustentabilidade e da competitividade, destacando-se,
dentre seus pilares, a qualidade dos produtos gerados e a saude animal (Embrapa
Suinos e Aves, 2023a).

Diante disto, a Embrapa tem direcionado sua programagéo de pesquisa por
meio dos Desafios para Inovagdo, os quais descrevem o0s problemas e as

oportunidades priorizadas pela empresa e que devem ser atendidos visando
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geracdo de resultados e oferta de conhecimento, informagbes e tecnologias
(Embrapa, 2021a). Os resultados das agbdes desenvolvidas durante a execugao dos
projetos de pesquisa sdo chamados, pela Embrapa, de ativos e s&o disponibilizados
no mercado em diferentes fases de desenvolvimento (Embrapa, 2022e). Assim, os
ativos tecnoldgicos sdo produtos ou processos para uso direto do setor produtivo
(Embrapa, 2021a).

A cada ano, a Embrapa tem estimulado a formacdo de parcerias com
agentes externos em busca de projetos centralizados na inovagdo aberta com o
setor produtivo, chamados de Projetos Tipo Il (Embrapa, 2021a). O foco deste
estudo é este tipo de projeto, criado como forma de aumentar a inser¢ao dos ativos
da Embrapa junto ao setor produtivo e de reduzir a dependéncia financeira do
Tesouro Nacional, gerando solugdes relevantes e de grande impacto para a
sociedade brasileira.

Barbosa e Faria (2018) ressaltam a crescente cobranca da sociedade para
que os 0rgdos publicos apliguem os recursos de maneira eficaz, portanto, a
capacidade que a Embrapa tem de gerar novas oportunidades de negodcio depende
cada vez mais do seu processo de inovagao e do seu gerenciamento. Diante disso,
o design é uma atividade importante no processo de inovagao, pois as ideias surgem
alinhadas com a criatividade e com as especificagcdes técnicas, acompanhadas
pelas demandas e oportunidades do mercado, além do foco no usuario (Martins;
Merino, 2011).

De acordo com Pellizzoni, Fialho e Merino (2015), o design é essencial para
identificar e resolver problemas por meio de praticas criativas e de coordenacao,
aproximando-se das func¢des ligadas a gestdo organizacional de forma relevante e
pertinente. As diversas abordagens de design contribuem com processos que sao
conscientemente projetados para garantir que o problema identificado seja
compreendido antes de propor solugbes. Nesse contexto, o Design de Servigo e a
Gestao de Design se destacam (Stickdorn et al., 2020).

O Design de Servigco oferece ferramentas que otimizam ou modificam
processos e produtos para melhorar a percepcao deles pelos consumidores,
tornando-se indispensavel para empresas inovadoras (Stickdorn; Schneider, 2014).
A Gestao de Design € uma abordagem capaz de atribuir mais significado aos

produtos e servicos, utilizando a empatia com o ser humano para criar valores e
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novas formas de vantagem competitiva, contribuindo assim para a inovacao (Best,
2012; Martins; Merino, 2011).

Compreendendo que a fungédo do Design de Servigo € criar experiéncias de
valor e a fungédo da Gestao de Design € integrar as diversas areas do design com os
demais setores da organizagdo, surge a seguinte problematica: Como essas
abordagens de design podem contribuir para os ativos tecnolégicos
resultantes dos projetos Tipo lll na Embrapa Suinos e Aves?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral consiste em diagnosticar e propor agdes para o processo de
desenvolvimento de Projetos Tipo Ill da Embrapa Suinos e Aves, por meio da

Gestao de Design e utilizando ferramentas do Design de Servico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram elaborados os seguintes objetivos

especificos:

e compreender o contexto do desenvolvimento de Projetos Tipo Il na
Embrapa Suinos e Aves;

e levantar informacbes sobre as especificidades do processo de
desenvolvimento de Projetos Tipo Ill, sob a ética do lider de projeto, com o
auxilio das ferramentas de Design de Servico;

e identificar as potencialidades, fragilidades e oportunidades no processo de
desenvolvimento dos Projetos Tipo Ill, por meio da construgdo de um
blueprint de servico;

e propor agdes por meio da Gestao de Design.
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1.3 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO

Durante o ano de 2020, foi publicado o VIl Plano Diretor da Embrapa - PDE,
documento que retrata o planejamento estratégico da empresa para os proximos dez
anos. O posicionamento estratégico da Embrapa é definido por objetivos especificos
e o VIl PDE, além de apontar os caminhos da pesquisa agropecuaria a serem
percorridos pela empresa em conjunto com seus parceiros, estabelece metas
estratégicas para que se atinjam os objetivos propostos (Embrapa, 2020c).

Para subsidiar o VIl PDE, a empresa realizou um amplo levantamento de
temas prioritarios de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao - PD&l, o qual partiu de
uma avaliagdo-sintese de varios estudos prospectivos recentes, produzidos no Brasil
e no exterior, e validados por atores externos e internos a Embrapa. O produto
desse levantamento foi sintetizado em nove temas prioritarios de PD&l, destacando-
se um deles com maior relevancia para o desenvolvimento desta pesquisa:
Agregacdo de valor aos produtos e servigcos agropecuarios e agroindustriais
(Embrapa, 2020c). De acordo com a publicagdo (Embrapa, 2020c, p. 15), este tema
abrange a “aplicagdo de conhecimentos que promovam o valor agregado de
produtos, processos e servigos”.

Englobando os nove temas prioritarios, visando realizar sua missao,
concretizar o posicionamento esperado nos diferentes ecossistemas de inovacéo e
atingir a eficiéncia e a efetividade organizacional, a Embrapa estabeleceu onze
objetivos estratégicos, cujo impacto foi categorizado em cinco grandes grupos, quais
sejam: redugcdo de custos; sustentabilidade da agricultura; agregacao de valor;
aumento de produtividade e inclus&o produtiva (Embrapa, 2020c).

Dentre os objetivos propostos, a empresa pretende promover a melhoria da
gestdo e da eficiéncia organizacional, visando exceléncia na gestdo e na
governanca. Para isso, o desenvolvimento de praticas organizacionais ageis,
modernas e seguras que garantam o cumprimento da sua missao s&o essenciais
(Embrapa, 2020c). Além disso, a Embrapa precisa ser capaz de conectar a pesquisa
basica e exploratdria as necessidades do setor produtivo, por meio de inovacao
aberta, como forma de buscar fontes de financiamento alternativas, além dos
recursos governamentais, a fim de garantir uma maior sustentabilidade e fortalecer a

posicdo da empresa no mercado de inovagédo (Embrapa, 2018b; Embrapa, 2021b).
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Fazendo uso da Gestdo de Design como estratégia de inovagao e
diferenciacao dos ativos tecnoldgicos, viabilizando solugbes competitivas e bem
qualificadas, que possam agregar valor aos negdcios e possibilitar inovagbes ao
setor produtivo agropecuario, a Embrapa Suinos e Aves podera potencializar as
contribuicdes relacionadas as metas previstas no VIl PDE. De acordo com o
documento (Embrapa, 2020c), uma das metas esta relacionada a racionalizagéo de
recursos e diversificacdo de fontes e estabelece um aumento de 40% na
participagcédo de projetos de inovagao aberta com o setor produtivo na programacgao
de PD&l. Ja a outra meta, ligada a exceléncia na gestdo e governanga, prevé
aumentar em 10% o indice de imagem institucional positiva da Embrapa.

Assim, por meio da Gestdo de Design é possivel, em consonancia ao plano
diretor da empresa, agregar valor aos produtos, processos e servigos agropecuarios
e agroindustriais promovendo maior competitividade. A sustentagcao e ampliagao da
capacidade das empresas de competir em médio e longo prazo dependem, cada vez
mais, do processo de inovagao, e, portanto, do seu gerenciamento (Carelli; Lezana,
2017).

Diante disso, a execugao de projetos de pesquisa que se dediquem a essa
tematica pode propiciar a consecugao das metas e dos objetivos propostos. A
inclusdo da consciéncia do valor do design dentro dos processos da Embrapa
Suinos e Aves pode agregar beneficios relacionados a empresa, aos produtos e
servigos, a imagem e ao consumidor interno e externo, aprimorando a promogéao de
ativos tecnoldgicos em apoio as estratégias de inovagao da Unidade.

Além das informagdes apresentadas anteriormente, a conducdo desta
pesquisa também €& motivada pelo desejo de crescimento profissional da
pesquisadora, que atua como designer da Embrapa Suinos e Aves, na qual trabalha

para o fortalecimento da imagem institucional da empresa.

1.4  ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM DESIGN

O Programa de Pés-Graduagédo em Design inclui, dentre seus objetivos, “a
geragcdo de conhecimentos para o ensino e a pesquisa’, englobando a linha de
pesquisa em Gestédo, que, com base na Gestdo Estratégica do Design, aplicada a
organizagbes de base tecnologica e social, considera os aspectos operacionais,

taticos e estratégicos e a sua relagdo com o desempenho dos processos produtivos
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nas empresas (Programa de Pdés-Graduagdo em Design, 2022). Assim sendo, o
presente trabalho adere ao programa e a linha de pesquisa citada por estudar os

conceitos de Gestdo de Design e a sua aplicagdo no contexto organizacional.

1.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Com relagdo aos temas, a presente pesquisa limita-se aos objetos centrais
de estudo: Gestdo de Design, Design de Servico, Inovagdo, Pesquisa &
Desenvolvimento, assim como a relagdo entre eles e sua aplicacdo na Embrapa
Suinos e Aves com foco na lideranga dos Projetos Tipo Ill.

Temporalmente, a fundamentacgao tedrica iniciou-se no ano de 2022 e foi
concluida em 2023. Ja a etapa da pesquisa aplicada, que compreendeu um estudo
de caso realizado na Embrapa Suinos e Aves, foi efetuada ao longo do ano de 2023
e limitou-se geograficamente a esta unidade descentralizada da Embrapa, localizada

no municipio de Concordia, regido oeste do Estado de Santa Catarina.
1.6 CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

A caracterizagdo geral da pesquisa pode ser observada na Figura 1, que
apresenta: natureza; objetivos; forma de abordagem e procedimentos técnicos

utilizados.

Figura 1 - Sintese da caracterizagao geral da pesquisa

Aplicada
Objetivos Exploratdria-descritiva
Forma de abordagem Qualitativa
Procedimentos técnicos
Pesquisa bibliografica Estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No que diz respeito a sua natureza, esta pesquisa classifica-se como
aplicada, pois tem como foco “gerar conhecimentos para aplicagdo pratica e
dirigidos a solugdo de problemas especificos” (Silva; Menezes, 2005, p.20). Com

relacdo ao seu objetivo, caracteriza-se como exploratéria e descritiva, ja que



22

pretente proporcionar maior familiaridade com o problema de forma a torna-lo
explicito (Gil, 2002; Silva; Menezes, 2005), assim como “descrever os fatos e
fendmenos de determinada realidade” (Gerhardt; Silveira, 2009, p. 35).

Quanto a forma de abordagem do problema, esta pesquisa é classificada
como qualitativa, pois interpreta os fendbmenos e analisa os dados indutivamente,
com foco no processo e seu significado (Silva; Menezes, 2005).

Com relacédo aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi dividida em duas
fases, sendo a primeira (Fase 1) tedrica e a segunda (Fase 2) aplicada.

Na Fase 1, foi realizada uma pesquisa bibliografica elaborada a partir de
material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periédicos,
teses e dissertagdes. O objetivo desta fase € construir a fundamentagao teorica para
contextualizar os principais temas abordados na pesquisa, bem como servir de
subsidio para a Fase 2. Os principais temas abordados nesta pesquisa foram:
Gestao de Design; Design de Servigo; Inovagao; Pesquisa e Desenvolvimento,
tendo como base os processos da Embrapa.

A Fase 2 refere-se a realizagdo de um estudo de caso, ou seja, “envolve o
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o
seu amplo e detalhado conhecimento” (Silva; Menezes, 2005, p.21). Yin (2010)
define o estudo de caso como uma investigacdo que visa compreender em
profundidade um fenbmeno da vida real, sobretudo quando incorpora condi¢des
contextuais significativas. Assim, esta fase teve como objetivo identificar as
oportunidades para a melhoria do processo de desenvolvimento dos Projetos Tipo
lll, tendo como foco a aplicagdo pratica da Gestdo de Design e o auxilio das

ferramentas do Design de Servigo.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura desta dissertagéo esta dividida em cinco capitulos:

e Capitulo 1 - Introdugao: compreende a contextualizagdo e problematica da
pesquisa; o objetivo geral; os objetivos especificos; a justificativa e a
motivacdo; a aderéncia ao Programa de Pdés-Graduagcdo em Design; a

caracterizagao geral da pesquisa; e, a estrutura da dissertagao;
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Capitulo 2 - Fundamentacgao teodrica: refere-se aos temas principais da
dissertagdo - Gestdo de Design, Inovagao, Pesquisa & Desenvolvimento e
Embrapa (objeto de estudo);

Capitulo 3 - Procedimentos metodoldégicos: apresenta os procedimentos
adotados para o desenvolvimento da dissertacdo, separando-os em duas
fases, quais sejam, fundamentagao tedrica e estudo de caso;

Capitulo 4 - Pesquisa aplicada: compreende os resultados da pesquisa
aplicada, delineada por meio de um estudo de caso e dividida em quatro
etapas: (i) identificar; (ii) levantar e organizar; (iii) diagnosticar; e, (iv) propor
acoes;

Capitulo 5 - Conclusao: aborda as principais conclusdes da pesquisa, suas
limitacbes e possibilidades de estudos futuros.

Referéncias: apresenta as referéncias utilizadas na dissertacao.
Apéndices: contém o TCLE e os formularios utilizados no questionario e na

entrevista.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesse capitulo, serdo apresentados os aspectos tedricos, o0s quais

fundamentam o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 GESTAO DE DESIGN

Segundo Mozota, Klopsch e Costa (2011), a palavra design deriva do latim
designare, verbo que abrange tanto o ato de designar quanto o de desenhar. Em
inglés, o substantivo design mantém esses dois significados e, dependendo do
contexto, seu conceito esta relacionado a intengéo, a plano, processo e projeto. Para
Best (2012) e Mozota, Klopsch e Costa (2011), uma fonte frequente de confuséo é
que a palavra design pode ser utilizada como verbo, referindo-se a uma atividade (o
processo de design) ou como substantivo, referindo-se ao resultado dessa atividade.

A World Design Organization (WDO), organizagdo n&o-governamental
internacional, sediada no Canada, que reune associagdes profissionais de designer

do mundo todo, apresenta a seguinte definigdo sobre design:

E um processo estratégico de solugdo de problemas que impulsiona a
inovagao, constroi o sucesso dos negocios e leva a uma melhor qualidade
de vida por meio de produtos, sistemas, servigos e experiéncias inovadores.
(WDO, 2023, tradugéo da autora).

No passado, as industrias utilizavam o design como fator de diferenciagéo
dos seus produtos, uma vez que o mercado gerava inumeros produtos semelhantes,
com a mesma tecnologia, 0 mesmo preco, qualidade e desempenho iguais. Essa
gama de opgdes confundia o consumidor e as empresas usavam o design como
atributo de competitividade (Landim, 2010).

Porém, o consumidor passou a exigir, cada vez mais, seguranga, ergonomia,
praticidade, preco, tecnologia, valores atendidos e, por outro lado, a empresa
precisou lidar com or¢camento limitado, prazo, tecnologia disponivel, patente e
investimentos (Martins; Merino, 2011). Portanto, o emprego do design tornou-se
cada vez mais necessario, evidenciando-se seu uso, que ndo deve ser pensado
apenas como projeto isolado e com fungao estética, mas como estratégia dentro de

um propésito maior. E seja como atividade ou como resultado, o design precisa ser
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gerenciado como forma de garantir que os objetivos organizacionais sejam
efetivamente alcangados (Best, 2012), com entregas de maior valor e dentro da
expectativa do cliente. Martins e Merino (2011, p. 58) destacam que “design ndo é
somente fazer coisas bonitas, € também fazer com que as coisas trabalhem
maravilhosamente bem”.

Casas e Merino (2011), por sua vez, afirmam que é cada vez mais evidente
o importante papel que o design cumpre junto as organizag¢des, criando valor em
seus produtos e servicos, de forma a diferencia-los perante seus concorrentes e,
assim, aumentando sua competitividade no mercado. Ainda segundo os autores, por
cumprir tal papel, o design esta estreitamente ligado ao processo de gestdo das
organizagdes das quais faz parte, sendo que este processo - que pode ocorrer em
diferentes niveis e faz com que o design, além da perspectiva econdmica, seja
considerado também a partir de uma visdo gerencial -, € chamado de Gestao de
Design.

Para Best (2012, p. 8), a “Gestdao de Design € o gerenciamento bem-
sucedido de pessoas, projetos, processos e procedimentos que estdo por tras da
criacdo dos produtos, servigos, ambientes e experiéncias que fazem parte da vida
diaria”. O design permeia de maneira nao tangivel os processos de trabalho e as
interacdes interdisciplinares que caracterizam sua abordagem integrativa, seja no
modo como as relagdes entre as pessoas s&o gerenciadas, no modo como as
equipes, os processos e 0s procedimentos de um projeto sdo organizados, ou
principalmente, no modo como os produtos e servicos sao levados ao mercado,
visando a entrega final de uma experiéncia de consumo projetada e gerenciada
(Best, 2012).

De acordo com Mozota, Klopsch e Costa (2011) a Gestdo de Design é a
implementagdo do design como um programa formal de atividades dentro de uma
corporagao por meio da comunicagdo da relevancia do design para as metas
corporativas de longo prazo e da coordenacgdo dos recursos de design em todos os
niveis da atividade corporativa, a fim de atingir os seus objetivos. Os autores
afirmam ainda que o papel da Gestdo de Design também ¢é promover a
compreensao da importancia do design para a realizagdo das metas de longo prazo
da empresa, assim como coordenar recursos de design em todos os niveis. A

caracteristica diferenciadora da Gestdo de Design € seu papel na identificacéo e
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comunicagdao de maneiras pelas quais o design pode contribuir para o valor
estratégico de uma empresa (Mozota; Kldépsch; Costa, 2011).

A Gestdo de Design compreende trés niveis: operacional; tatico (ou
funcional); e, estratégico (Best, 2012; Martins; Merino, 2011; Mozota; Kldpsch;
Costa, 2011). De acordo com os autores, no nivel operacional, o design inicia sua
integracao efetiva na estrutura organizacional, materializando-se em produtos fisicos
e tangiveis durante a implementagdo de projetos concretos. Ja no nivel tatico, o
design se transforma em uma fungdo ou departamento, assumindo um papel de
coordenacao e sendo utilizado taticamente para atingir metas organizacionais
especificas. Por fim, no nivel estratégico, o design desempenha um papel
transformador, contribuindo significativamente para a formulagdo das estratégias
organizacionais. Esse nivel envolve o gerenciamento pelo design, integrando
produtos e imagem, e participa da definigdo de politicas globais, missdo e agenda,
expressando as visdes e valores fundamentais da organizagéo.

Os niveis da Gestao de Design estéo representados na Figura 2.

Figura 2 - Niveis da Gestao de Design

Nivel
Estratégico

Nivel
Tatico

Fonte: Adaptado de Best (2015).

Nesse cenario, a gestdo do design implica na implementagao estratégica do
design dentro da empresa, com o proposito de ajuda-la a alcangar seus objetivos
estratégicos e promover uma imagem positiva (Mozota; Kloépsch; Costa, 2011;

Martins; Merino, 2011). No ponto de vista estratégico, Martins e Merino (2011, p.
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229) enumeram cinco beneficios resultantes das praticas de Gestdo de Design,

conforme detalhado a seguir.

a)

b)

d)

Em relagao a economia: aumenta o potencial de competicdo da industria
brasileira no mercado interno e externo pela inovacao, diferencial e padrao
de qualidade; contribui com iniciativas governamentais para a promog¢ao da
marca Brasil; transmite mensagens sociais por meio visual.

Em relagcdo a empresa: auxilia-a a atingir o mesmo patamar da
concorréncia ou a supera-la; altera a cultura empresarial provendo o status
de empresa inovadora pelo estilo de gestao; contribui com o meio ambiente
pelas solu¢des para descarte ou reuso de produtos pds-consumo; auxilia na
comunicacao interna e externa.

Em relagao ao produto: otimiza as iniciativas de desenvolvimento de novos
produtos e de producdo; reduz o tempo de lancamento, diminui custos,
prové qualidade e agrega valor como diferencial e inovagdo; insere
qualidade em suas caracteristicas.

Em relagdo a imagem: confere boa percepgdo da empresa junto ao
mercado, aos funcionarios, fornecedores e concorrentes; potencializa a
identificacdo de produtos e da empresa; informa e otimiza suas mensagens.
Consumidor interno/externo: atua na percepg¢ado da imagem, do valor da
imagem e do produto; confere fidelidade a marca, melhora ambiente de
trabalho, facilita comunicacgao interna, corrobora para melhoria da qualidade

de vida.

Desta forma, o design pode atuar como uma ferramenta essencial para

promover a inovagao em areas fundamentais dos negdcios, proporcionando uma

vantagem competitiva significativa. Estratégias empresariais orientadas para a

expansao em novos mercados e conquista de clientes, por meio do desenvolvimento

de produtos e servigos inovadores, encontram na Gestdo de Design um aliado

competente para alcangar seus objetivos.

Mozota, Klopsch e Costa (2011) sugerem uma implementagédo gradativa da

Gestao de Design, iniciando pelo nivel operacional, cuja estratégia define a politica

de design dentro das politicas de comunicagao e de produto. Em seguida, avanga-se

para a gestao funcional (ou tatica) do design, por meio da qual, apds a aquisicao de
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experiéncia, o gestor de design - utilizando métodos e ferramentas - integra o design
a outros setores da empresa, incorporando-o aos processos de tomada de decisdo
(Mozota, Klopsch; Costa, 2011).

No nivel tatico, a criagdo de um departamento interno de design visa
coordenar a estratégia de design com as areas de marketing, inovagao e
comunicagao, inserindo-a de maneira integrada na implementagdo da estratégia
empresarial (Best, 2012; Mozota; Klopsch; Costa, 2011). Por fim, no nivel
estratégico, o gestor de design torna-se um consultor de estratégia, levando
conhecimento de design para a visao transformadora do mercado e supervisionando
a introdugao do design nos objetivos da empresa (Mozota; Klépsch; Costa, 2011).

Além disso, uma outra abordagem, conhecida como Design de Servico,
auxilia na concepgao, no planejamento, desenvolvimento e na entrega de servigos e
sistemas produto-servigo (Best, 2012). Portanto, ao integrar a Gestao de Design e o
Design de Servigo, as empresas podem néo apenas criar solugdes inovadoras, mas
também aprimorar sua competitividade no mercado, oferecendo melhores

experiéncias aos clientes e superando as expectativas do mercado.

2.2 DESIGN DE SERVICO

O design, que inicialmente se concentrava na concepgéo de novos produtos,
vem evoluindo e, quando utilizado de forma estratégica, auxilia na solugdo de
problemas complexos em diferentes setores, por meio da utilizacdo de ferramentas e
processos de design (Barbalho; Engler, 2020). Paralelamente, a experiéncia do
cliente tornou-se essencial para as organizagdes, transformando o design em uma
metodologia fundamental para inovacéo e gestéo (Stickdorn et al., 2020).

O Design de Servigo representa o ponto de convergéncia entre o design e a
experiéncia do usuario, proporcionando as organizagbes uma visdao dos seus
servigos sob a perspectiva do cliente (Stickdorn et al., 2020). Esse campo ganhou
relevancia a medida que as pessoas adquiriram mais conhecimento, elevando suas
expectativas. Tal aumento levou a uma demanda por servicos distintos e de
qualidade superior, tanto no setor publico quanto no privado, estimulando a busca
incessante por experiéncias inovadoras (Tartas et al., 2016).

Assim, o Design de Servigo é uma abordagem interdisciplinar, que combina

diferentes métodos e ferramentas com o objetivo de criar novos servigos ou de
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aperfeigcoar servigos ja existentes, tornando-os ndo apenas utilizaveis e desejaveis
para os usuarios, mas também eficientes e eficazes do ponto de vista das
organizagbes (Aceves-Gonzalez, 2014; Barbalho; Engler, 2020; Stickdorn et al.
2020).

Stickdorn et al. (2020, p. 27) estabeleceram seis principios que norteiam a

aplicacao pratica do Design de Servigo. S&o eles:

a) Centrado no ser humano: considera a experiéncia de todas as pessoas
afetadas no servico;

b) Colaborativo: stakeholders advindos de contextos e fungdes variados
devem se envolver ativamente no processo de desenho de um servico;

c) Iterativo: o Design de Servigo é uma abordagem exploratoria, adaptativa e
experimental, que promove a iteragdo do protétipo de um servigo, ou seja,
permite que acontecam falhas, aprende com o erro e adapta o processo ao
longo do caminho;

d) Sequencial: o servigo deve ser visualizado e regido como uma sequéncia de
acoes inter-relacionadas;

e) Real: as necessidades do usuario devem ser pesquisadas no mundo real, as
ideias devem ser prototipadas no mundo real e os valores intangiveis devem
ser postos em evidéncia por meio de uma realidade fisica ou digital.

f) Holistico: devem ser consideradas, de modo sustentavel, as necessidades
de todos os stakeholders ao longo do servigo, bem como a interagdo com

todas as facetas do negdcio.

Com base nesses principios, o Design de Servigo busca primeiramente
conhecer as reais necessidades dos usuarios para, entdo, projetar servigos que,
além de atender essas necessidades, também sejam viaveis e lucrativos para as
organizagdes, envolvendo os diversos stakeholders no processo de criagdo ou
melhoria dos servigos (Hinnig, 2018). Sua vis&o holistica possibilita a analise do
processo a partir de diversas perspectivas (Wernke; Teixeira, 2021), enquanto a
natureza iterativa permite a avaliagdo continua dos resultados das ag¢des de projeto.
Isso resulta em modificagdes na solugdo inicialmente proposta, promovendo

aprimoramentos continuos ao longo do processo (Freire, 2011, p.42).
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Devido aos servigos serem intangiveis, variaveis e prestados ao longo do
tempo e do espago, as pessoas frequentemente recorrem apenas as palavras para
especifica-los, o que resulta em simplificagdes excessivas e incompletas (Bitner,
Ostrom; Morgan, 2008). Porém, no processo de concepgdo de servigos, 0s
designers empregam a linguagem visual para representar as funcionalidades do
servigo, sua utilizacdo adequada e as experiéncias ou trajetérias que ele pode
oferecer aos usuarios (Freire, 2011).

Dessa forma, mapear essas experiéncias constitui uma narrativa visual que
ilustra a interagdo entre as pessoas e a organizacgao, transformando uma situagao
anteriormente invisivel e abstrata em algo tangivel e concreto (Kalbach, 2022). Ao
compreender as percepgdes dos clientes e funcionarios sobre o valor dos servigos
prestados, as empresas expandem sua visao estratégica, identificando tanto seus
pontos fortes quanto as areas que necessitam de aprimoramento.

A aplicagao de ferramentas - como personas, mapas de jornada, blueprints e
workshops - que séo rapidas e de facil compreensdo, tem se mostrado eficaz na
obtengado, organizagdo e visualizagdo de dados (Stickdorn et al., 2020; Forcelini;
Merino, 2022).

Nesse cenario, Stickdorn et al. (2020) afirmam que quando o Design de
Servico ¢é integrado de forma sustentavel em uma organizagéo ele pode ser adotado
como uma abordagem de gestdo. Essa abordagem utiliza indicadores-chave de
desempenho centrados no ser humano, além de métodos de pesquisa qualitativa e
prototipagao rapida - tanto para experiéncias quanto para processos de negocios -
como forma de inovar e provocar mudangas na estrutura e nos sistemas
organizacionais (Stickdorn et al., 2020).

As empresas procuram formas de compreender as necessidades de seus
clientes a fim de obter insights valiosos e criar ideias inovadoras (Stickdorn et al.,
2020). Portanto, ao incorporar o Design de Servigo nos processos de inovagéao, as
empresas nao apenas compreendem melhor as necessidades dos clientes, mas
também criam solu¢gdes inovadoras que garantem vantagem competitiva e

estabelecem relagdes duradouras com os consumidores.
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2.3 INOVACAO

O termo inovagéo pode significar tanto uma atividade quanto o resultado da
atividade, sendo fundamental para melhorias nos padrdes de vida e podendo afetar
individuos, instituicbes, setores econdmicos inteiros e paises de varias maneiras
(OECD, 2018). O Manual de Oslo, define inovagao como:

Um produto ou processo novo ou aprimorado (ou a combinagao deles) que
difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e
que foi disponibilizado para usuarios potenciais (produto) ou trazido para
uso pela unidade (processo) (OECD, 2018, tradugdo da autora).

Desta forma, a inovagdo vai além das mudancgas tecnoldgicas e “pode ser
compreendida como a introdugdo mercadoldgica de produtos, processos, agdes de
marketing ou processos organizacionais, diferentes dos utilizados ou aprimorados”
(Braun, 2022, p. 45).

Empresas também inovam ao adotar novos modelos de negocios,
redefinindo a forma como criam, vendem e entregam valor aos clientes (Almeida;
Martins; Martins, 2022). A inovagao nao apenas impulsiona o progresso tecnoldgico,
mas também transforma sociedades, estimula a economia e abre caminho para
novas possibilidades, tornando-se uma forga motriz essencial para o avango global
(Barbalho; Engler, 2020).

De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2018), a inovagao pode ser
classificada com base no objeto, grau de novidade e na origem da fonte. No que diz
respeito ao objeto, existem dois tipos principais: i) inovagédo de produto, que envolve
a criagao de bens ou servigos novos ou aprimorados que diferem significativamente
dos produtos anteriores da empresa e sao introduzidos no mercado; e, ii) inovagéao
de processos de negocios, que se refere a novos ou aprimorados processos de
negocios para uma ou mais fungdes corporativas, diferindo significativamente dos
processos anteriores da empresa e sendo implementados em sua operagao.

As inovagdes de processos de negocios abrangem seis distintas areas em
uma empresa: (i) producédo de bens e servigos; (ii) distribuicdo e logistica; (iii)
marketing e vendas; (iv) sistemas de informag&o e comunicacao; (v) administragdo e

gestao; (vi) desenvolvimento de produtos e processos de negdcios. Dessas, duas
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estdo relacionadas a atividade principal de produgcédo e entrega de produtos para
venda, enquanto as demais estao ligadas as operagdes de suporte (OECD, 2018).

Quanto ao grau de novidade, a inovagao pode ser classificada em trés tipos:
(i) incremental, que envolve pequenas mudangas e melhorias nos processos ou
tecnologias existentes; (ii) semi-radical ou modular, que compreende mudangas
cruciais no modelo de negdcios ou na tecnologia de uma organizagao, significativas,
mas ndo transformadoras em escala radical; (iii) radical ou disruptiva, que rompe
com o conhecimento, capacidades e tecnologias existentes, visando criar algo
completamente novo, afetando tanto o modelo de negdcios quanto a tecnologia de
uma empresa simultaneamente (Best, 2012; Braun, 2022; Davila; Epstein; Shelton,
2007).

A origem da inovacg&o, dependendo de sua fonte, € classificada de acordo
com Chesbrough (2012) em dois tipos: (i) inovacao fechada, gerada internamente; e,
(i) inovagao aberta, gerada externamente. No modelo de inovacado fechada, a
empresa segue uma abordagem de integracdo vertical tradicional, mantendo
controle sobre todo o processo e seus projetos de pesquisa s&o iniciados a partir da
base cientifica e tecnolégica da organizagdo (Macedo et al., 2015; Silva; Prado;
Grutzmann, 2022). Durante o desenvolvimento, alguns projetos sao interrompidos
enquanto outros séo selecionados para futuros trabalhos, seguindo um processo

seletivo ao longo do caminho (Figura 3).

Figura 3 - Sistema de inovagéao fechado
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2012, p. 21).

Apos a etapa de desenvolvimento, os projetos bem-sucedidos sao

selecionados para ingressar no mercado. O processo tradicional de inovagéao é
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fechado, pois possui apenas uma entrada e uma saida, que € a introdugdo no
mercado (Chesbrough, 2012; Macedo et al., 2015; Silva; Prado; Grutzmann, 2022).
Ao contrario do modelo de inovacao fechada, o modelo de inovacgéo aberta é
mais colaborativo, envolvendo a fusdo de competéncias internas e ideias externas.
Nesse modelo, novas solugcdes sdo desenvolvidas em resposta as necessidades do
mercado, envolvendo os processos de inovagao por meio da interacdo com atores
externos (Ayrosa; Pedroza Filho, 2023; Macedo et al., 2015). Segundo Chesbrough
(2012), os projetos podem ser iniciados a partir de diversas fontes tecnologicas,
tanto internas quanto externas, e a nova tecnologia pode ser incorporada em varias

fases do processo (Figura 4).

Figura 4 - Modelo de inovag&o aberta
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2012, p.23).

Além disso, no modelo de inovagao aberta, os projetos podem chegar ao
mercado de diversas maneiras, como licenciamento externo ou por meio da criagao
de uma empresa spin-off!. Portanto, esse modelo estabelece parcerias com agentes
externos, essencial para a elaboragcdo de estratégias mais assertivas e eficientes,
acelerando o processo de inovagédo dentro das organizagbes (Chesbrough, 2012;
Silva; Prado; Grutzmann, 2022).

1 Empresa derivada de outra, que desenvolve produtos ou servigos a partir de pesquisas e ideias
criadas na empresa-mae.
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Assim sendo, o desenvolvimento de tecnologias envolve diversas partes
interessadas, preocupadas em evitar o desperdicio de investimentos e o desgaste
de tempo. De acordo com Bergamini (2020), a confianga em parcerias entre
instituicdes de pesquisa e o mercado depende da comprovagao de que as
tecnologias envolvidas ja atingiram maturidade individual. Verificar esses niveis de
maturidade é essencial para equilibrar fatores como curso, risco e sucesso no
mercado, garantindo a relevancia e sobrevivéncia dos produtos ou tecnologias
(Bergamini, 2020).

2.3.1 Niveis de maturidade tecnolégica

Os Technology Readiness Levels - TRL sdo uma ferramenta para avaliar o
grau de maturidade de uma tecnologia, enquanto Manufacturing Readiness Levels -
MRL sao aplicados a processos. A Escala TRL/MRL é empregada para avaliar e
categorizar tecnologias ou processos em diferentes niveis de maturidade.

A Embrapa utiliza essa escala para facilitar a comunicagao entre as partes
interessadas, fornecendo informacdes sobre a fase de desenvolvimento de um ativo
e identificando os recursos necessarios para avangar na maturidade tecnoldgica
(Embrapa, 2020b). O objetivo € viabilizar oportunidades de negoécios e transferéncia
de tecnologia, além de facilitar o acompanhamento do processo de pesquisa,
desenvolvimento e validagao, permitindo comparacdes diretas entre tecnologias
diversas (Bergamini, 2020; Embrapa, 2020b; Gil et al., 2014).

A escala TRL, inicialmente desenvolvida pela NASA, na década de 1980, foi
concebida para descrever os estagios de desenvolvimento de produtos e processos
inovadores. Com o tempo, a escala foi refinada para abranger diversas areas do
conhecimento e é adequada para descrever as fases de um programa de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo, desde a concepcdo de modelos tedricos e prova de
conceito até a disponibilizagao no mercado (Bergamini, 2020; Capdeville et al., 2017;
Embrapa, 2020a; UFSC, 20222). Os TRLs, subdivididos em uma escala de 1 a 9,

podem ser resumidamente descritos conforme a Tabela 1.

2 A Secretaria de Inovagao (SINOVA) da UFSC é um érgao executivo central e integrante da
Administragao Superior, responsavel pela protecao e licenciamento das pesquisas e tecnologias que
sao desenvolvidas na instituicao.



Tabela 1 - Definigdes dos niveis de maturidade tecnolégica

Descoberta

TRL 1 Principios basicos observados e relatados

TRL 2 Formulagao do conceito e/ou aplicagdo da tecnologia

TRL 3 Funcgao critica e/ou prova de conceito. Caracteristica analitica e experimental
Viabilidade
TRL 4 Validagcao dos componentes e/ou sistemas em ambiente de laboratério

TRL 5 Validagao em ambiente relevante de componentes e/ou sistemas
Praticidade

TRL 6 Demonstracao do modelo ou protétipo em ambiente relevante
Aplicabilidade
TRL 7 Demonstracao do protétipo do sistema em ambiente operacional

TRL 8 Sistema real completado e qualificado em ambiente real

TRL 9 Sistema em uso

Fonte: UFSC, 2022.

Originalmente desenvolvida para tecnologias aeroespaciais, a escala
TRL/MRL encontrou aplicagdo em diversos setores. Sua utilidade vai além do seu
contexto inicial, sendo uma ferramenta estratégica de gestdo de projetos. Ao
identificar os niveis de maturidade das tecnologias, a escala facilita a comunicagao
entre gestores, equipes internas e parceiros externos. Ela oferece uma
compreensao clara da fase de desenvolvimento de uma tecnologia especifica,
permitindo a alocacgao eficiente de esforgcos e recursos necessarios para impulsionar
seu avancgo (Capdeville et al., 2017; Gil; Andrade; Costa, 2014).

Desta forma, ao compreender em que estagio uma tecnologia se encontra
na escala TRL/MRL, as empresas podem direcionar estrategicamente seus esforgos
de design para melhorar produtos ou processos existentes. Além disso, o design
pode ser empregado para elevar o nivel de maturidade tecnoldgica, transformando
ideias em protétipos tangiveis e, eventualmente, em produtos ou servigos

inovadores.

2.3.2 Inovagao baseada no design

O design ndo apenas cria valor, mas também estimula a inovagédo e o
crescimento nas organizagbes. Best (2012) afirma que a inovagado baseada no

design envolve a gestao eficaz da interacdo entre design e inovagao, sendo esta
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ultima moldada pelas necessidades dos usuarios e clientes. O design serve como a
ponte entre a criatividade e a inovagao, transformando ideias em propostas praticas
e atraentes para os usuarios e clientes, garantindo solugdes que atendam as
exigéncias do mercado e proporcionem experiéncias significativas (Best, 2012).

Segundo Silva, Botura Junior e Paschoarelli (2013), a promogdo de uma
cultura organizacional orientada para a inovagao requer a integragdo harmoniosa de
conhecimentos oriundos de diversas esferas, englobando aspectos socioculturais,
cientificos e tecnoldgicos. Os autores afirmam, ainda, que no ambito dos processos
inovativos o design desempenha um papel importante ao integrar esses
conhecimentos de maneira a desenvolver produtos que sejam tanto viaveis do ponto
de vista técnico quanto humanizados no contexto de uso.

Para Mozota, Klopsch e Costa (2011), o design esta intrinsecamente ligado
a aspectos cruciais da gestdo da inovagao, desempenhando um papel fundamental
no sucesso do desenvolvimento de novos produtos. De acordo com os autores, esse
vinculo é estabelecido por meio de fatores essenciais para a inovagdo bem-
sucedida, como a busca pela vantagem competitiva, a compreensao profunda das
necessidades do usuario e a sinergia entre as inovagdes e os pontos fortes da
empresa em termos de tecnologia. Além disso, a natureza intrinsecamente
multidisciplinar do design facilita a formacdo de parcerias estratégicas com
profissionais e instituicdes de diversas areas do conhecimento (Silva; Botura Junior;
Paschoarelli, 2013).

Assim, a inovagao por meio do design deve ser considerada como um
processo sistémico, que engloba todas as fases de projeto do produto ou servigo em
questao, buscando solugdes criativas e projetuais (Dziobczensk et al., 2011; Silva;
Botura Junior; Paschoarelli, 2013). Além da abordagem holistica, o design
desempenha um papel fundamental na otimizagdo do processo de desenvolvimento

de novos produtos (Figura 5).
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Figura 5 - Melhoria do processo de desenvolvimento de

novos produtos por meio do design

O IMPACTO DO PROCESSO DE DESIGN NA INOVAGAO
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Fonte: Mozota, Klopsch e Costa (2011, p. 165).

Conforme demonstrado na Figura 5, o design pode acelerar o langamento
dos produtos no mercado, reconfigurar as dindmicas das relagdes empresariais,
tanto internas quanto externas, e aprimorar significativamente os processos de
aprendizado organizacional (Mozota; Klopsch; Costa, 2011).

Destaca-se também que a inovacdo em design ¢é influenciada pelo
posicionamento tecnolégico da empresa em seu setor e por sua estratégia. De
acordo com Mozota, Klopsch e Costa (2011) a relagéo entre tecnologia e estratégia
no design de inovagdo pode ser entendida de trés maneiras distintas: (i) se a
estratégia capitaliza a tecnologia, o design busca aceitagao social dessa tecnologia;
(ii) se a estratégia cultiva a tecnologia, o design foca no retorno do investimento em
pesquisa e desenvolvimento; e, (iii) se a estratégia emerge da tecnologia, o design é
direcionado pela fonte tecnologica da estratégia. Dependendo da estratégia
tecnolégica da empresa, a inovagdo em design priorizara fatores diferentes, como
lideranga tecnoldgica, atendimento as necessidades dos usuarios ou capacidade de
producao.

Em suma, ao adotar uma abordagem gerenciada de design, as empresas tém
a oportunidade de criar e implementar projetos que apresentem resultados tangiveis e

valiosos (Best, 2012). O design, como um processo interfuncional, pode integrar as
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fungdes de Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento nas empresas, aumentando
assim a probabilidade de sucesso nos projetos de inovagéo e facilitando o processo

de transferéncia de tecnologia (Mozota; Klopsch; Costa, 2011).

2.4 PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

O sucesso das empresas esta diretamente ligado a sua habilidade
inovadora, necessaria para lidar com a complexidade e a imprevisibilidade dos
mercados, o qual implica em langar produtos que oferecam melhor custo-beneficio
para o cliente, além de alta qualidade, em um tempo mais reduzido do que os
concorrentes (Santos, 2020). Nesse contexto, as atividades de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) assumem um papel de destaque, influenciando ativamente
0 processo de inovagao, pois consideram as exigéncias, solicitacbes e ideias do
mercado, juntamente com a avaliagdo das potencialidades tecnolégicas e
estratégias empresariais (Branca et al., 2022).

O Manual de Frascati (OECD, 2015, p. 44), define as atividades de P&D
como "trabalho criativo e sistematico realizado para aumentar o volume de
conhecimento - incluindo o conhecimento da humanidade, cultura e sociedade - e
para conceber novas aplicacdes do conhecimento disponivel".

Apesar de serem conduzidas por diversas pessoas e instituicbes, as
atividades de P&D compartilham caracteristicas comuns. Elas devem ter objetivos
especificos ou gerais, focar em novas descobertas com base em conceitos originais
ou hipédteses, e visar a producdo de resultados que, embora incertos, podem ser
livremente transferidos ou negociados no mercado. Assim, para ser considerada
uma atividade de P&D, ela deve ser inovadora, criativa, incerta, sistematica e
transferivel e/ou reprodutivel (OECD, 2015).

O termo P&D pode ser caracterizado em trés tipos de atividades: pesquisa
basica; pesquisa aplicada; e, desenvolvimento experimental (OECD, 2015). A
pesquisa basica refere-se a trabalhos experimentais ou tedricos realizados para
adquirir novos conhecimentos sobre os fundamentos subjacentes dos fenbmenos e
fatos observaveis, sem aplicacdo ou uso especifico em mente. A pesquisa aplicada,
por sua vez, é uma investigacdo original com o objetivo de adquirir novos
conhecimentos, embora seja direcionada principalmente para um fim ou objetivo

pratico especifico. Ja o desenvolvimento experimental envolve um trabalho
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sistematico, baseado no conhecimento obtido na pesquisa e na experiéncia pratica,
visando a produg¢ao de novo conhecimento direcionado para a criagcdo de novos
produtos ou processos, ou para a melhoria dos produtos ou processos existentes.

Nessa perspectiva, as atividades de P&D geram conhecimentos cientificos e
tecnolégicos que podem ser aplicados para atender as necessidades nacionais e
globais, melhorando o bem-estar da sociedade e impulsionando o desenvolvimento
econdmico e social.

A pratica da inovagéo aberta tem sido empregada para potencializar o fluxo
de conhecimento proveniente dos processos de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovagao (PD&l) das Instituicbes Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs), com o objetivo
de aprimorar o processo inovador (Ayrosa; Pedroza Filho, 2023). Assim, a interag&o
entre as ICTs e o setor produtivo abre oportunidades para a obtencao de recursos e
receitas, bem como a exploragdo de novos mercados.

As politicas de inovagao ressaltam a interacio entre instituicdes e processos
envolvidos na criagdo, difusdo e aplicacdo de conhecimento, enfatizando a
importancia dos investimentos em Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (Ayrosa; Pedroza
Filho, 2023; Silva; Botura Junior; Paschoarelli, 2013).

No Brasil, diversas medidas politicas foram implementadas para impulsionar
o desenvolvimento tecnolégico, refletindo a crescente importancia da produgéo de
conhecimento e tecnologia nas politicas de desenvolvimento do pais (Ayrosa;
Pedroza Filho, 2023; Silva; Botura Junior; Paschoarelli, 2013). Destacam-se os
novos marcos regulatorios, como a Lei de Inovagao (Lei n® 10.973, de dezembro de
2004) e a Lei do Bem (Lei n°® 11.196, de novembro de 2005), bem como o novo
Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - CT&l (Lei n® 13.243/2016). Essas
medidas incentivam parcerias entre pesquisadores de instituicbes publicas e de
empresas privadas, assim como colaboragdes com universidades, tornando-se
instrumentos essenciais para fomentar a pesquisa cientifica e tecnologica (Negri,
2017; Schmitt et al. 2023). Essas mudangas foram desenhadas para criar um
ambiente mais propicio a pesquisa, ao desenvolvimento e a inovagdo em
universidades, instituicbes publicas e empresas.

Para Amorim et al. (2020), a promogao da cooperagédo e interagao entre
pesquisadores de instituigdes publicas e empresas privadas, assim como parcerias
com universidades, podem impulsionar a identificacdo de novas oportunidades de

pesquisa e inovagao fundamentais para o Brasil.
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Nesse sentido, diversas instituicbes de pesquisa, no Brasil, conduzem
estudos cientificos em varias areas do conhecimento para atender as necessidades
especificas do pais. Na agricultura, os processos de inovag¢ao sao impulsionados por
uma variedade de fontes de conhecimento, incluindo instituicdes publicas de
pesquisa, centros privados de pesquisa e inovacao, universidades, empresas do
agronegocio, startups agricolas, associagdes e cooperativas de produtores, além de
orgaos que oferecem assisténcia técnica, entre outros (Embrapa, 2020c).

Os sistemas de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao - PD&l s&do mais
bem compreendidos como ecossistemas de inovagao, pois dependem da interacao
bem-sucedida entre diferentes agentes, incluindo setores produtivos, organizagbes
que promovem a inovagdo e entidades regulatérias, para impulsionar o
desenvolvimento e a implementagdo de novas ideias e tecnologias no campo
agricola (Embrapa, 2020c). E importante destacar que, sendo organizacdes
publicas, garantem que o0 conhecimento, 0s recursos e 0s servigos gerados sejam
socialmente apropriados em beneficio da sociedade brasileira (Embrapa, 2020a;
Silva; Botura Junior; Paschoarelli, 2013).

25 EMBRAPA

Até a década de 1960, o Brasil enfrentava escassez de tecnologia na
agricultura, dependendo da importagado de alimentos e sujeito aos pregos e a oferta
de outros paises (Embrapa, 2022a). A situacdo comegou a mudar nos primeiros
anos de 1970 com o aumento dos investimentos em ciéncia e tecnologia agricola no
pais. Nesse contexto, a Embrapa foi estabelecida em 26 de abril de 1973, com a
missao de desenvolver tecnologias, conhecimentos e informagdes técnico-cientificas
para impulsionar a agropecuaria brasileira (Embrapa, 2023b).

Por meio de colaboracbes com outras instituicoes, politicas publicas bem
elaboradas e espirito empreendedor dos agricultores brasileiros, a Embrapa
promoveu o uso eficaz da tecnologia e a adogdo de praticas agricolas sustentaveis,
transformando o Brasil em um dos maiores produtores de alimentos do mundo
(Embrapa, 2022b). Suas pesquisas sao direcionadas para atender as demandas do
setor produtivo, antecipar desafios, identificar oportunidades e garantir o
desenvolvimento sustentavel da agricultura brasileira, sempre alinhadas com as

tendéncias globais e os principios do meio ambiente (Embrapa, 2022a).
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2.5.1 Atuacao

Vinculada ao Ministério da Agricultura e Pecuaria, a Embrapa é atualmente
uma das maiores instituicbes de pesquisa do mundo tropical, contando com 8.020
funcionarios, incluindo 2.221 pesquisadores engajados em diversas redes de
pesquisa, em colaboracdo com instituicdes publicas e privadas, tanto nacionais
quanto internacionais (Embrapa, 2022b). A organizagdo possui 43 unidades de
pesquisa distribuidas pelas cinco regides do Brasil, equipadas com laboratérios e

campos experimentais (Figura 6) (Embrapa, 2022c).

Figura 6 - Embrapa no Brasil
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Fonte: Embrapa (2022c, p. 24).

A Embrapa lidera uma rede nacional de pesquisa agropecuaria que conduz
pesquisas cooperativas em diversas areas geograficas e campos do conhecimento
cientifico. Ela coordena o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria - SNPA, que
inclui as Organizagbes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria - OEPAS,
universidades, instituicobes de pesquisa federal ou estadual, além de outras
organizagdes publicas e privadas relacionadas a pesquisa agropecuaria (Embrapa,

2022c). Além disso, a Embrapa participa ativamente no cenario internacional,
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colaborando com importantes instituicbes e redes de pesquisa em nivel mundial,
contribuindo com conhecimentos técnicos e cientificos para a agenda internacional

do Governo Brasileiro (Figura 7).

Figura 7 - Principais focos de atuagdo da Embrapa no exterior
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Fonte: Embrapa (2022c, p. 36).

2.5.2 Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao

A Embrapa define seu posicionamento estratégico por meio de objetivos
especificos delineados no VIl Plano Diretor da instituicdo. Este plano ndo apenas
indica as diregdes para a pesquisa agropecuaria a serem seguidas pela empresa em
colaboragdo com seus parceiros, mas também estabelece metas estratégicas para
alcangar os objetivos propostos (Embrapa, 2020c).

A programacéo de pesquisa, desenvolvimento e inovagao da Embrapa tem o
objetivo de criar conhecimento e tecnologias para beneficiar o agronegdcio
brasileiro, além de apoiar politicas publicas voltadas para a competitividade e
sustentabilidade na agricultura e na pecuaria.

Desta forma, a pesquisa é organizada em grandes temas, agrupando
projetos em portfolios tematicos administrados pelos Comités Gestores de Portfélios.
Os Portfolios de Projeto s&o instrumentos gerenciais taticos projetados para orientar,

facilitar, monitorar e supervisionar a execugcdo dos programas de pesquisa,
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desenvolvimento e inovagao, alinhados a estratégia organizacional estabelecida
pelas metas de impacto e objetivos estratégicos da empresa (Embrapa, 2020b).

Esses portfolios estabelecem suas prioridades na forma de Desafios de
Inovacéo - Dls, que identificam as principais oportunidades e demandas das cadeias
produtivas. Esses desafios sdo atendidos com resultados por meio da oferta de
conhecimento e tecnologias (Embrapa, 2020b; Schmitt et al., 2023).

Para determinar as prioridades dos Desafios de Inovagao, a empresa realiza
consultas abrangentes aos stakeholders ligados ao setor produtivo agropecuario,
incluindo produtores, representantes de cooperativas e associacbes, bem como
empresas que utilizam diretamente as tecnologias desenvolvidas pela Embrapa
(Embrapa, 2022d; Schmitt et al., 2023).

Consequentemente, a programacado de Pesquisa e Desenvolvimento,
coordenada pelos Comités Gestores de Portfolios e em consonadncia com os
Desafios para Inovagéo, € induzida por meio de chamadas internas (editais) e pela
descentralizacado direta de recursos, provenientes do tesouro nacional, oferecendo

também a possibilidade de parcerias com o setor produtivo (Figura 8).

Figura 8 - Programacgao de P&D da Embrapa
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Fonte: Schmitt et al. (2023, p. 106).

As equipes de pesquisa, cientes dos desafios a serem enfrentados,

desenvolvem propostas de projetos focadas em solugdes para os problemas
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indicados nos editais correspondentes e as submetem por meio do Sistema
Embrapa de Gestdo - SEG (Embrapa, 2021a). O SEG funciona como uma
ferramenta de gestdo de projetos, direcionando os esforgos e a alocagdo de
recursos para agodes institucionais especificas. Os resultados dos projetos listados

no SEG séo categorizados em trés tipos, conforme mostrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Tipos de resultados

Ativos pré-tecnolégicos

Resultados que servem de base e/ou podem ser inseridos em etapas mais avancadas para
a obtencao de ativos de uso direto pelo setor produtivo. Exemplo: banco de dados, colegao
biolégica, metodologia.

Ativos tecnologicos

Sao produtos e processos para uso direto pelo setor produtivo. Exemplo: processos,
cultivares, reprodutor/matriz/linhagem, insumos, maquinas, softwares.

Apoio a inovacao

Sao resultados que contribuem para a comunicagao ou a inser¢cao de ativos no ambiente
produtivo e disponibilizagdo ao usuario final e para o desenvolvimento e a eficiéncia
institucional. Exemplos: Apoio a politicas publicas, capacitagdo, estudo socioecondmico,
resultados organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Embrapa (2021, p. 12).

Um tipo importante de resultado relacionado aos projetos sado os ativos
tecnoldgicos, que consistem em produtos ou processos diretamente utilizaveis pelo
setor produtivo. Esses ativos incluem diversas categorias de resultados, como
processos agropecuarios, cultivares, reprodutores, matrizes ou linhagens, processos
industriais, produtos ou insumos agropecuarios ou industriais, maquinas e/ou
implementos, software para clientes externos e ativos cartograficos (Embrapa,
2022¢). Os ativos tecnoldgicos desenvolvidos nos projetos do SEG passam por
avaliagdes nos niveis de TRL, no caso de produtos, ou MRL, no caso de processos
(Embrapa, 2020a).

Esses niveis, que variam de 1 (ideagdo) a 9 (produgédo continuada),
representam o estagio de desenvolvimento de cada ativo, desde a concepcéao até a
prontidao para uso pelo usuario/beneficiario. Todos os resultados dessa categoria
sao classificados nas escalas TRL ou MRL, permitindo que a Embrapa, parceiros e
clientes/beneficiarios das tecnologias tenham informagdes consistentes sobre o nivel

de desenvolvimento e maturidade de cada ativo (Embrapa, 2020a).
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A Embrapa utiliza uma escala que compreende diferentes fases em seus
programas de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&l), as quais sao definidas
da seguinte forma: ideia (TRL/MRL 1); concepcédo (TRL/MRL 2); prova de conceito
de fungéo critica (TRL/MRL 3); otimizagdo (TRL/MRL 4); prototipagem (TRL/MRL 5),
escalonamento (TRL/MRL 6); demonstragcdo em ambiente de producédo (TRL/MRL
7); produgédo (TRL/MRL 8); e, producéao continuada (TRL/MRL 9) (Embrapa, 2020a).
A escala TRL/MRL abrange todas as etapas de um programa de PD&l, conforme

ilustrado na Figura 9.

Figura 9 - Programa de PD&I e os niveis de maturidade tecnoldgica
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Fonte: Embrapa (2021, p. 13).

O Sistema Embrapa de Gestdo classifica os projetos em quatro tipos
distintos, levando em consideracdo os resultados desejados e as parcerias

envolvidas (Embrapa, 2021a; Embrapa, 2022¢).

e Projetos Tipo I: sdo projetos de pesquisa e desenvolvimento impulsionados
principalmente pela indugédo tecnoldgica. Nao exigem parceria formal com
agentes do setor produtivo para a adog¢ao dos ativos gerados. Os resultados
incluem ativos pré-tecnoldgicos, ativos tecnoldgicos e apoio a inovagao, com
um maximo de TRL/MRL 4.

e Projetos Tipo Ill: sdo projetos de desenvolvimento e validagdo sem
parcerias formais com agentes do setor produtivo. Os resultados esperados
incluem ativos pré-tecnoldgicos, ativos tecnoldgicos e apoio a inovagao.
Projetos Tipo |l devem obrigatoriamente entregar pelo menos um resultado
da categoria ativos tecnolégicos com um nivel de maturidade TRL 5 ou

superior.
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e Projetos Tipo lll: sdo projetos de inovagdo aberta com o setor produtivo, em
que ha parcerias formalizadas desde o inicio do projeto com agentes do
setor produtivo comprometidos com a adocado dos ativos de inovagdo. Os
resultados podem pertencer a qualquer categoria ou nivel de maturidade
tecnoldgica.

e Projetos Tipo IV: sao projetos caracterizados por agdes de desenvolvimento
organizacional, comunicag¢ao e/ou negdécios. Todos os resultados pertencem
a categoria de apoio a inovagao e nao envolvem parcerias formais com

agentes do setor produtivo para a adogao dos ativos gerados.

A Figura 10 apresenta de forma sintética os quatro tipos de projetos

categorizados pelo Sistema Embrapa de Gestao.

Figura 10 - Tipos de projetos

Desenvolvimento &
Validagao

»
Inovagao Aberta ‘Q

com o Setor Produtivo

Apoio a Inovagao

Fonte: Embrapa (2021, p. 10).

Por meio de seus projetos, a Embrapa disponibiliza a maior parte do
conhecimento que produz para toda a sociedade. Estas solug¢des tecnologicas,
muitas delas relacionadas a politicas publicas ou a processos e sistemas
agropecuarios, oferecem suporte aos diversos setores da agricultura brasileira.

Conforme mencionado, este trabalho concentra-se nos projetos Tipo I,
desenvolvidos em colaboragdo com o setor produtivo. Um exemplo desse tipo de
projeto € a parceria entre a Embrapa Agroindustria de Alimentos e a Amazonika
Mundi, cujo propésito € o desenvolvimento de produtos a base de vegetais, com
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destaque para a fibra de caju como ingrediente principal. Entre esses produtos,
destaca-se o Amazonika Burger3, atualmente disponivel no mercado. Este produto
assemelha-se ao hamburguer de carne bovina, sendo elaborado exclusivamente
com vegetais, ao mesmo tempo em que preserva caracteristicas de aparéncia,
sabor e textura semelhantes aos produtos de origem animal (Embrapa Agroindustria
de Alimentos, 2024).

Além do desenvolvimento de novos produtos, os projetos também influenciam
em aumentos anuais na producdo, na qualidade dos alimentos, nas exportacdes, na
disponibilidade de fontes alternativas de energia, na preservagdo ambiental e na

geragao de conhecimentos estratégicos para o pais (Embrapa, 2022b).

2.5.3 Modelo de inovagao Embrapa

O Macroprocesso de Inovacgao, estruturado pela Embrapa, é composto por
seis etapas fundamentais: (i) inteligéncia estratégica e planejamento; (ii) pesquisa;
(iii) desenvolvimento e validagao; (iv) transferéncia de tecnologia; (v) monitoramento
da adocgdo; e (vi) avaliagdo de impactos (Embrapa, 2023a). Esta estrutura
organizativa visa aumentar a eficacia dos resultados obtidos pela empresa,
estabelecendo uma conexdo mais direta entre a pesquisa realizada e as
necessidades da agropecuaria. Além disso, esse macroprocesso tem como objetivo
principal reduzir a dispersdao de esforcos e recursos, ao mesmo tempo em que
fortalece a capacidade de priorizagdo, permitindo a Embrapa focar em areas
estratégicas que impactam positivamente tanto o setor produtivo quanto a sociedade
em geral (Embrapa, 2018a).

Logo, o Modelo de Inovagdo Embrapa (Figura 11) estabelece parcerias e
aliangas estratégicas com agentes publicos e privados do setor produtivo desde o
inicio do projeto, adotando a abordagem de inovagao aberta. Compromete-se com a
insercdo de ativos no mercado, promovendo a colaboragcdo e a troca de
conhecimento com diversos stakeholders para impulsionar o desenvolvimento e a
adocgao de novas tecnologias no setor agropecuario (Embrapa, 2023a).

Diante disso, a Embrapa busca interagir de maneira complementar e
sinérgica com outros participantes dos ecossistemas de inovacado agricola,

8 https://amazonikamundi.com.br/
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conectando a pesquisa basica e exploratéria as necessidades do setor produtivo.
Para tanto, concentra suas agdes principalmente, embora ndo exclusivamente, nos
estagios intermediarios do desenvolvimento tecnoldgico, que representam as etapas
de maior risco da pesquisa aplicada. Além disso, estabelece parcerias com
universidades e instituicdes de pesquisa para gerar informagdes e conhecimentos
basicos essenciais para o desenvolvimento tecnolégico. Ao mesmo tempo, colabora
com o setor produtivo e a rede de assisténcia técnica e extensao rural para atender
as demandas presentes e desenvolver ativos tecnologicos, que sdo os principais

focos de sua atuagao (Embrapa, 2020c).

Figura 11 - Modelo de Inovagdo Embrapa
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Fonte: Embrapa (2023a).

Artes Roberta Barbosa

Centrada em intensificar suas ag¢des de parceria para inovagao aberta,
codesenvolvimento e uso dos mais diferentes ativos, a Embrapa criou um tipo
especifico de projeto - chamado de Projeto Tipo Ill -, que descentraliza recursos
para as unidades, possibilitando aos gestores negociar parcerias com empresas
privadas (Ferreira; Almeida, 2022).

Os Projetos Tipo Il sao categorizados em projetos de cocriagdo e de
codesenvolvimento (Figura 12). No primeiro, a parceria envolve todo o processo,

desde a concepcgao até o produto final. J& no codesenvolvimento, a colaboragéo
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inicia em uma fase intermediaria do desenvolvimento tecnolégico e continua até a
introdugdo no mercado. Assim, os Projetos Tipo Ill foram criados para aumentar a
insergado dos ativos da Embrapa junto ao setor produtivo e como forma de prioriza-
los no ambiente institucional, além de reduzir a dependéncia do Tesouro Nacional
(Embrapa, 2023c).

Figura 12 - Categorizagéo dos Projetos Tipo lll

ideia
tecnologia
comercializagao

COcRTACAD Embrapa
- =

Empresa parceira

CODESENVOLVIMENTO {Embrapa

Empresa parceira

 CODREVOLVINENTD L
-

K Empresa parceira ,

Fonte: Adaptado de Embrapa Agroenergia (2023).

Considerando a missdo da Embrapa, as competéncias estabelecidas tanto
na instituicdo quanto no parceiro selecionado, aliadas aos recursos disponiveis para
esse tipo de projeto, torna-se essencial o desenvolvimento de iniciativas capazes de
gerar solugdes de elevada relevancia e impacto significativo para a sociedade
brasileira (Embrapa, 2023c).

2.6 APLICAGCAO DO DESIGN EM PESQUISAS AGROPECUARIAS

Os projetos de design compartiham uma série de principios e de
metodologias, incluindo a abordagem centrada no usuario, a colaboragao
interdisciplinar, a prototipagem, a criatividade, o compartilhamento de conhecimento,
a implementagéo pratica e a capacidade de adaptagcédo continua. Esses elementos
podem contribuir significativamente para impulsionar a inovagado e criar solugbes

pertinentes para os desafios enfrentados pelo setor agricola. Destaca-se, portanto, a
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importancia da incorporagdo da cultura do design na area de Pesquisa,
Desenvolvimento & Inovacédo da Embrapa.

A seguir, sera apresentada uma contextualizagdo da aplicacdo do design em
pesquisas agropecuarias na Embrapa e em estudos correlatos.

2.6.1 Contexto da Embrapa

A Embrapa, visando fortalecer a gestdo do conhecimento no ambito
agropecuario, utiliza, em suas pesquisas, ferramentas de gestdo com o objetivo de
obter uma visdo mais abrangente de determinado tema ou de realizar analises de
cenarios para entdo desenvolver estratégias de curto, médio e longo prazo. Nas
buscas efetuadas no Banco de Dados da Pesquisa Agropecuaria — BDPA, foram
encontrados 84 trabalhos que utilizam ferramentas de gestdo em suas metodologias,
sendo que dentre as ferramentas mais utilizadas, destacam-se a Analise SWOT e o
Business Model Canvas, as quais foram empregadas nas pesquisas de Ansolin et al.
(2020), Lima et al. (2021), Oliveira et al. (2023), Sampaio Neto et al. (2021) e Santos
et al. (2018), auxiliando no diagndstico, mapeamento e projecdo de cenarios em
varios segmentos agropecuarios.

Além disso, a Embrapa, enquanto Instituigdo Cientifica, Tecnoldgica e de
Inovagao - ICT publica, tem o desafio de fazer escolhas estratégicas voltadas aos
setores que prioriza, gerando os resultados esperados por seus stakeholders, sem
perder de vista o impacto potencial para os beneficiarios finais dos produtos da
agropecuaria (Fronzaglia et al.,, 2022). Desta forma, Fronzaglia et al. (2022)
destacam a importancia da constante interagdo com os stakeholders, por meio de
didlogo estratégico, visando gerar subsidios aos formuladores da politica de
pesquisa agropecuaria.

Diante disso, os trabalhos de Fragalle et al. (2019) e Maio et al. (2018)
descrevem as experiéncias do projeto Pecuaria do Futuro, que teve como foco a
interagcdo com os stakeholders e buscou, primeiramente, compreender seu cliente e
quais eram seus reais problemas, para entao identificar oportunidades de produtos e
servigos que propiciassem a melhoria da eficiéncia de sistemas de produgao de
gado de corte.

A pesquisa de Melloni et al. (2020) considerou a consulta aos stakeholders

como uma ferramenta importante para a avaliacdo do Projeto Nexus Alimento-Agua-
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Energia - uma abordagem que reconhece as interconexdes entre os sistemas
hidrico, energético e alimentar -, fornecendo uma compreensao das diferentes
perspectivas dos atores envolvidos, essencial para o desenvolvimento de politicas e
programas eficazes e sustentaveis.

Assim, a Embrapa, buscando atender as diversas partes interessadas que,
de alguma forma, influenciam ou sao influenciadas por ela, utiliza a consulta aos
Stakeholders como uma ferramenta estratégica tanto em suas pesquisas e quanto
em seu planejamento estratégico (Embrapa, 2020c).

No entanto, o design pode contribuir para a pesquisa agropecuaria,
melhorando a eficiéncia, a produtividade e a sustentabilidade da producéao
agropecuaria por meio de seus principios e métodos. Um exemplo € a pesquisa de
Gottardi et al. (2021) que demonstra a contribuicdo do design, incluindo conceitos de
ecodesign, design social e economia circular, para o desenvolvimento de papéis de
diferentes qualidades oriundos de residuos fibrosos do processamento do palmito
pupunha. Esta pesquisa demonstra como o design pode contribuir para a promogao
de praticas sustentaveis na agricultura, destacando-se impacto na escolha do
material, no processo de fabricagdo e na concepg¢ao de novos produtos (Gottardi et
al., 2021).

Convém observar que a aplicacao de ferramentas de design também pode
auxiliar na estruturacdo e aceleragao da integragdo de pesquisas nos processos de
inovacéo, seja com o objetivo de desenvolver novos produtos e servicos ou de
identificar problemas a serem solucionados (Silva; Triska, 2023). Desta forma,
apesar de subutilizadas, foram identificadas algumas ferramentas de design
aplicadas nas pesquisas da Embrapa.

Schiavone et al. (2022), na fase inicial de sua pesquisa sobre produgéo de
ovos, utilizaram o mapa conceitual para organizar visualmente os dados em
diferentes niveis visando definir o tema e as questdes relacionadas a pesquisa. De
acordo com Jesus et al. (2017, p. 673), a utilizagdo de mapas conceituais auxilia o
pesquisador a “identificar os limites da fronteira do conhecimento e a estabelecer
métricas para definicdo de estratégias e politicas de incentivo a pesquisa”.

Deliza et al. (2016) utilizaram uma técnica de rastreamento ocular,
conhecida como eye-tracking, para obter informagdes sobre como os consumidores
processam informagdes ao avaliar rotulos de alimentos funcionais. Os autores

afirmam que essa técnica tem sido considerada uma ferramenta util para a aquisi¢cao
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de informagdes e vem sendo cada vez mais utilizada na ciéncia sensorial e em
estudos com consumidores.

Também com o objetivo de compreender as necessidades e o
comportamento dos usuarios, Siqueira, Vieira e Toledo (2021) definiram a persona
do leite brasileiro, ou seja, o perfil de consumidor que melhor representa os
consumidores de leite no Brasil, empregando dados de consumo e aplicando
analises estatisticas. De acordo com os autores, entender o perfil do consumidor &
relevante para orientar as campanhas de marketing e direcionar as pesquisas do
setor.

Silva (2021) discorre sobre o uso de ferramentas - como a elaboragao da
jornada do cliente e a representagao da persona - como formas de conectar a oferta
de produtos e servicos as necessidades e desejos dos diferentes perfis de
consumidores da Embrapa Agroenergia. Apesar de nao abordar o design em
profundidade, o trabalho evidencia os beneficios de duas ferramentas utilizadas no
Design de Servigo, que podem contribuir no desenvolvimento de produtos e servigos
de acordo com as necessidades de seus diferentes stakeholders.

Algumas pesquisas vao além das ferramentas e utilizam o Design Thinking
como metodologia. Deon et al. (2021) aplicaram o Design Thinking para construgao
de uma matriz de problemas e solugdes para os principais sistemas integrados
presentes no semiarido brasileiro. Silva et al. (2022a) utilizaram a metodologia para
verificar os procedimentos de manipulagcdo de ovos para preparagao de refeicdes
em uma industria de alimentos, por considerarem o Design Thinking uma
abordagem colaborativa, com processo agil de geracao de ideias e prototipagem.

O Design Thinking também foi utilizado no trabalho de Schiavone et al.
(2022), cujo objetivo foi propor um checklist para unidades de processamento de
ovos, utilizando uma abordagem colaborativa para promover a inovagéo. Os autores
destacam a importancia de inserir o produtor no desenvolvimento do projeto, pois
eles foram os principais responsaveis pela mudanca de comportamento que o
projeto almejava. De forma geral, o uso do Design Thinking permitiu o
desenvolvimento de solugbes mais Uuteis e relevantes para os usuarios, por
compreender as necessidades dos usuarios e promover a colaboragdo entre os
envolvidos no processo de inovagao.

Silva et al. (2022b) apresentaram uma nova perspectiva sobre a

transformacao digital do setor agroalimentar, sugerindo que ela pode acelerar a
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incluséo e o acesso dos pequenos agricultores aos ecossistemas de mercado de
produtos com valor agregado. De forma indireta, o artigo reconhece o potencial do
design em contribuir com a transformacéo digital da cadeia agroalimentar, ao sugerir
que as politicas publicas devem garantir que pequenos agricultores tenham acesso
a tecnologias digitais faceis, intuitivas e de baixo custo, principalmente tecnologias
para dispositivos moveis.

Diante do exposto, € possivel afirmar que o design pode contribuir na
criacdo de interfaces e sistemas digitais que sejam mais intuitivos e faceis de utilizar
por todos os usuarios, além de auxiliar na criagcdo de novos produtos, servigos e
modelos de negdcios que atendam as necessidades de todos os atores da cadeia.
Ao aplicar os principios e as praticas de design, os profissionais de design podem
ajudar a criar ecossistemas que sejam mais colaborativos, inclusivos e inovadores
(Wolfert, 2023).

2.6.2 Estudos correlatos

No ambito da agricultura familiar, a Gestdo de Design contribui para a
competitividade dos agricultores, ao promover a diferenciacdo de seus produtos e
definir estratégias que visam agregar valor e potencializar a produgao, utilizando um
planejamento adequado aos objetivos do empreendimento (Aguiar, 2017; Reis;
Vieira, 2022). As pesquisas de Aguiar (2017), Merino et al. (2016a), Merino et al.
(2016b) e Reis e Vieira (2022) demonstram que o design, quando utilizado de forma
estratégica, busca compreender as necessidades e os objetivos dos pequenos
produtores, contribuindo com a valorizacdo dos produtos e estimulando as cadeias
produtivas da agricultura familiar.

Além disso, a combinagdo da Gestdo de Design e da Ergonomia pode
contribuir para a redu¢ao dos riscos a saude do trabalhador rural, bem como para a
melhoria da sua saude, qualidade de vida e produtividade. As pesquisas de Barros
(2020), Carvalho e Santos (2020) e Karkling et al. (2021) apresentam solugdes
ergondmicas para melhorar as atividades realizadas no campo, com foco no ser
humano.

Nas discussbes relacionadas a sustentabilidade, o design pode ser um
agente de transformacéo, pois é capaz de gerar novas ideias, desenvolver produtos

e servigos ecoeficientes e disseminar essas solugdes para que sejam adotadas em
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larga escala (Graciano; Souza, 2022). Assim, Graciano e Souza (2022) promoveram
a inovagao social por meio de um projeto coparticipativo, aplicando ferramentas e
processos de design no grupo de agricultura familiar Mulher do Campo.

No ambito do agronegdcio, umas das mais importantes fontes geradoras de
riqueza do Brasil, a busca pela inovacao pretende garantir a posicado e/ou ampliagao
da participacdo das empresas no mercado (Becker; Severo; Guimaraes, 2018).
Leso, Enrique e Peruchi (2022) afirmam que ha a necessidade de renovar as
organizagdes do setor para torna-las mais abertas, descentralizadas e participativas
para o design e a inovagao.

Uma das estratégias de inovagdo adotada pelas empresas foi a
transformacao de seus modelos de negocios, agregando a prestagao de servigos em
seu portfolio. Visando o fortalecimento da oferta de servigos no agronegaocio, Pereira
(2020) evidencia o uso de ferramentas do Design de Servigo, - como o mapeamento
da jornada do cliente e do ecossistema do servigo - que podem auxiliar as empresas
a pensar de forma criativa e a encontrar solugbes inovadoras para atender as
necessidades e expectativas dos clientes e ndo apenas do produto.

Além disso, Leso, Enrique e Peruchi (2022) destacam o impacto das
tecnologias digitais na oferta de novos produtos e servicos ao agronegocio, e
argumentam que os ecossistemas de inovagao podem ajudar a conectar diferentes
atores - incluindo pesquisadores, empresas, governos e sociedade civil - para gerar
e compartilhar conhecimento e tecnologias para a agricultura inteligente. Nesse
cenario, o design pode ser uma peca fundamental, contribuindo na colaboragéo
entre os atores, na geracdo de novas ideias e solugdes, na compreensao das
necessidades dos usuarios e na disseminacédo do conhecimento.

Por fim, Prost (2021) discute como as ciéncias do design podem inspirar
uma nova abordagem nas ciéncias agricolas, fornecendo as ferramentas e os
conhecimentos necessarios para enfrentar os desafios complexos da agricultura
moderna. De acordo com a autora, as instituicbes de pesquisa precisam renovar
seus métodos e conceitos para apoiar a transformagéo da agricultura e, com o apoio
das ciéncias do design, aplicar métodos para estruturar e visualizar problemas,
implementar o design participativo, identificar as necessidades, os desejos e as
restricdes dos usuarios, e explorar e testar solugdes.

Assim, a expansdo da atuacdo do design nas instituigbes de pesquisa

agropecuaria - do nivel operacional para o nivel tatico e estratégico - pode contribuir
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com a identificagdo de novas oportunidades de projetos de pesquisa, com foco na
inovagao e em solucdes centradas nos usuarios, beneficiando o setor produtivo e a

sociedade em geral (Schmitt et al., 2023).
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo apresentara os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa. A Figura 13 mostra uma linha do tempo com o
resumo das fases de pesquisa e das atividades realizadas durante os dois anos do
Mestrado em Design. Durante o ano de 2022 foram cursadas as disciplinas do
Mestrado e iniciou-se a Fase 1, com a construcdo da fundamentacgao tedrica. Ja a
Fase 2 teve inicio em marco de 2023, a qual finalizara com a defesa da dissertacao
em fevereiro de 2024. Os artigos publicados em periddicos e em anais de
congressos também estado identificados na linha do tempo e podem ser encontrados

no Apéndice A.

Figura 13 - Linha do tempo do desenvolvimento da pesquisa

2022 2023 2024
FASE 1 - TEORICA FASE 2 - APLICADA
DISCIPLINAS ESTUDO DE CASO: EMBRAPA SUINOS E AVES
FUNDAMENTAGAO TEORICA COMPLEMENTO FUNDAMENTACAO TEORICA
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez jan fev mar abr mai Jun jul ago set out nov dez jan fev mar
INiclO QUALIFICAGAO 5 . DEFESA
MESTRADO 19° Ergodesign CIDI 2023

Coléquio ]
Revista Internacional Revista
DATJournal de Design DATJournal

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

No que se diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa é
caracterizada como de natureza aplicada com abordagem qualitativa e seus
objetivos sédo exploratérios e descritivos (Silva; Menezes, 2005). Com relagado aos
procedimentos técnicos, a pesquisa foi dividida em duas fases - (i) fundamentagao

tedrica e (ii) pesquisa aplicada - conforme apresentado a seguir.

3.1 FASE 1- FUNDAMENTAGAO TEORICA

A revisdo do estado da arte é um procedimento fundamental para a
construcdo de um trabalho cientifico, pois permite identificar lacunas e
potencialidades de pesquisa (Medeiros; Fortunato; Araujo, 2023). Na Fase 1, que

compreendeu a construgdo da Fundamentacao Tedrica, realizou-se uma pesquisa
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bibliografica com o objetivo de contextualizar o tema e o problema de pesquisa, por
meio de uma revisao de literatura do tipo narrativa.

A revisao narrativa € um processo de busca, analise e descricdo de um
assunto, sem a necessidade de um protocolo rigido, nem de critérios explicitos e
sistematicos (Cordeiro, 2007; IP, 2022). Desta forma, a selecédo dos estudos e a
interpretacado das informagdes podem estar sujeitas a subjetividade dos autores (IP,
2022).

Durante o ano de 2022, foram realizadas buscas em livros, teses,
dissertagdes, periodicos, anais de eventos e em documentos e publicagdes da
Embrapa, abrangendo os seguintes temas: Gestdo de Design; Design de Servigo;
Inovagdo; Pesquisa e Desenvolvimento, tendo como base o0s processos da
Embrapa.

Posteriormente, em 2023, para complementar a pesquisa e contextualizar a
aplicacdo do design em pesquisas agropecuarias, realizou-se uma busca néao
sistematica no Banco de Dados da Pesquisa Agropecuaria - BDPA e no Google
Académico. Esse levantamento abrangeu o periodo de janeiro de 2015 a junho de
2023 e foi reforcado por uma busca manual nas listas de referéncias dos trabalhos
selecionados. Os temas pesquisados incluiram: Ferramentas de gestdo nas
pesquisas da Embrapa; Ferramentas de design nas pesquisas da Embrapa; Design

e agricultura; Design e agropecuaria; Design e agronegocio.

3.2 FASE 2 - PESQUISA APLICADA: ESTUDO DE CASO

A Fase 2 da pesquisa refere-se ao desenvolvimento do estudo de caso, pois
foca em uma instituicdo e visa conhecer em profundidade o como e o porqué de
uma situacao, a partir do ponto de vista dos participantes (Gerhardt; Silveira, 2009).
O estudo de caso foi conduzido na Embrapa Suinos e Aves com a colaboragao
direta dos funcionarios, envolvendo interagcées pessoais, além de comunicagido por
telefone, e-mail e aplicativos de mensagem. As medidas de seguranga e
autorizagbes necessarias foram seguidas, incluindo a elaboragdo detalhada do

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE, apresentado no Apéndice B.
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Esta fase foi estruturada em quatro etapas (Figura 14): (i) identificar; (ii)

levantar e organizar; (iii) diagnosticar; e, (iv) propor agoes.

Figura 14 - Sintese das etapas da pesquisa aplicada

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
( Identificar J_é[ Loi\éi?]t;;? Diagnosticar J_> Propor agbes

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

A seqguir, serao apresentados os procedimentos utilizados em cada etapa.

3.2.1 Etapa 1: Identificar

A primeira etapa deste estudo teve como objetivo coletar dados e
informacdes sobre a Embrapa Suinos e Aves e o contexto no qual a empresa esta
inserida, identificando-se o ambiente interno e externo da organizagdo. Além disso,
buscou-se compreender os aspectos relacionados ao produto da empresa,
limitando-se aos Projetos de Pesquisa Tipo Ill, e também aos usuarios, que no
ambito deste trabalho sdo considerados os pesquisadores que atuam como lider de
projetos do tipo mencionado.

Para o levantamento destes dados, optou-se por uma pesquisa bibliografica
e documental. A pesquisa bibliografica é elaborada com base em material ja
publicado, e a pesquisa documental utiliza-se de materiais que ainda nao receberam
um tratamento analitico, oriundos de fontes mais diversificadas e documentos mais
subjetivos (Gerhardt; Silveira, 2009; Gil, 2002; Silva; Menezes, 2005).

Deste modo, para a pesquisa bibliografica buscou-se publicagbes no Portal
Embrapa, no Banco de Dados da Pesquisa Agropecuaria - BDPA e no Google
Académico, enquanto a pesquisa documental baseou-se em documentos
disponibilizados na Intranet da Embrapa e nos sistemas internos Ideare e Quaesta. Ao
final da pesquisa bibliografica e documental, utilizou-se os blocos de referéncia Produto,

Usuario e Contexto - PUC para organizar as informacgdes coletadas (Figura 15).
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Figura 15 - Blocos de referéncia Produto, Usuario e Contexto

BN N BN
PRODUTO USUARIO CONTEXTO
Qual é o Produto? Quem s3o/serao Onde esta inserido
os Usuarios? o Produto?

Fonte: Merino (2016, p. 9).

Os blocos de referéncia fazem parte do Guia de Orientagdo para
Desenvolvimento de Projeto - GODP e tém como objetivo organizar o grande volume
de informacbes coletadas, facilitando a escolha de técnicas e ferramentas para

desenvolver o projeto (Merino, 2016).

3.2.2 Etapa 2: Levantar e organizar

Depois de definidos os aspectos relacionados ao produto, aos usuarios e ao
contexto, partiu-se para a etapa de levantamento de dados, cujo objetivo foi obter
um panorama geral sobre o processo de desenvolvimento dos Projetos Tipo Ill sob o
ponto de vista dos usuarios, identificando suas agbes e o nivel de dificuldade de
cada etapa do processo. Para isso, optou-se pela aplicagcdo de trés ferramentas do
Design de Servigo - persona, mapa da jornada do usuario e mapa de stakeholders -,
pois se baseiam em dados de pesquisa e se mostram eficientes meios para a
visualizacdo dos dados e compreensao da experiéncia do usuario, assim como sua
relacdo com os atores envolvidos (Kalbach, 2022; Forcelini; Merino, 2022).

Inicialmente, a coleta de informagdes para a aplicacao das ferramentas foi
feita por meio de um questionario, que consiste em uma série de perguntas objetivas
- abertas, fechadas ou de multipla escolha -, que devem ser respondidas por escrito
pelos informantes (Silva; Menezes, 2005). O questionario (Apéndice C) foi elaborado
no Google Forms e encaminhado por e-mail a todos os analistas (n=3) e

pesquisadores (n=11) que desempenharam a fungéo de lideres de Projeto Tipo Il no
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periodo de 2018 a 2023. Entre os 14 lideres de projeto contatados, 13 responderam
ao questionario, e a tabulagao dos dados coletados esta disponivel no Apéndice D.

As informagdes referentes a demografia, formagao académica e experiéncia
profissional, juntamente com os desafios e interesses profissionais, foram
empregados na construgdo da persona do pesquisador. Segundo Stickdorn et. al.
(2020), persona é um perfil que representa um grupo especifico de pessoas que
compartiham as mesmas necessidades ou padroes de comportamento. As
personas devem ser baseadas em dados reais e incluir alguns aspectos basicos
para detalhar a imagem, como demografia, comportamentos, motivagdes e pontos
criticos (Kalbach, 2022). Assim, a criagdo da persona propicia um olhar diferente
para o usuario, tornando-o mais humano e gerando empatia com a equipe de projeto
(Pazmino, 2015).

A partir da persona e das informagdes coletadas por meio do questionario,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas (Apéndice E), com perguntas abertas,
de modo a incentivar que os entrevistados falassem livremente sobre assuntos que
surgissem com o desdobramento do tema principal (Gerhardt; Silveira, 2009). Dessa
maneira, foram conduzidas entrevistas presenciais ou por videoconferéncia com um
total de 11 lideres de projeto, compreendendo trés analistas e oito pesquisadores.
Esses profissionais forneceram informag¢des adicionais (Apéndice F), que foram
utilizadas na elaboragcdo do mapa de stakeholders e da jornada do usuario.

O mapa de stakeholders é uma representacao visual dos diversos publicos
que podem influenciar direta ou indiretamente na experiéncia de um servico. Ele
possibilita o mapeamento das atividades desses grupos e a analise da interagao
entre eles, conforme destacado por Stickdorn et al. (2020). Em geral, o cliente é
posicionado no centro do mapa, e os stakeholders sao organizados de acordo com
areas ou grupos, sendo posicionados com base em critérios especificos ou no
impacto que exercem no sistema (Stickdorn et al., 2020).

O mapa da jornada do usuario € uma ferramenta estratégica que possibilita
visualizar o caminho que o usuario - representado por uma persona - percorre em
determinado contexto, destacando-se os pontos de contato com a organizacéo e a
experiéncia emocional do usuario (Barbalho; Engler, 2020; Kalbach, 2022). Os
mapas de jornada permitem visualizar dados de maneira simples, tangibilizando
experiéncias e facilitando o entendimento comum entre membros de uma equipe,

além de detectar lacunas e explorar potenciais solugdes (Stickdorn et al., 2020).
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A jornada desenvolvida nesta etapa baseia-se na tabulacédo dos dados dos
questionarios e nas informacgdes coletadas nas entrevistas. Com a persona como
usuario central, essa jornada abrange toda a trajetéria do pesquisador, desde os
primeiros contatos com a pesquisa cientifica durante a vida académica, passando
pelo concurso publico, atuacdo na vida profissional até a conclusdo de sua carreira
na Embrapa Suinos e Aves, culminando no periodo de aposentadoria. O mapa da
jornada do usuario também identifica os pontos de contato, bem como as
oportunidades e desejos do usuario.

3.2.3 Etapa 3: Diagnosticar

Esta etapa tem como objetivo mapear a experiéncia do usuario no processo
de desenvolvimento de um Projeto Tipo Il e com base nas informagdes levantadas
nas etapas anteriores e nas entrevistas, identificar as potencialidades e fragilidades
do servigo. Para visualizar mais detalhadamente a relagdo do pesquisador com a
Embrapa Suinos Aves, mapeando as interacdes, os pontos de contato e tendo se
identificado os pontos de atencgado, optou-se pelo desenvolvimento de um blueprint
de servigo.

Os blueprints de servigco podem ser considerados uma extensao dos mapas
da jornada do usuario, porém, no blueprint, o foco da atencédo é dividido entre o
ponto de vista do cliente e as questdes pertinentes a organizagao e a infraestrutura
dos servigos subjacentes, enquanto a jornada do usuario é totalmente centrada no
cliente e as ag¢des da organizagdo n&o sado tao relevantes (Folstad; Kvale, 2018;
Stickdorn et al., 2020).

Desta forma, os blueprints de servico sao montados para conectar as
experiéncias dos clientes com os processos da organizagdo, detalhando as agdes
de linha de frente, que séo visiveis para o usuario, e de retaguarda - processos
invisiveis para o usuario, mas que sao necessarios para fornecer um servico -, assim
como com os processos de suporte (Fglstad; Kvale, 2018; Stickdorn et al., 2020;
Kalbach, 2022).

O processo de criagdo de um blueprint, conforme sugerido por Bitner,
Ostrom e Morgan (2008) e Polaine, Lgvlie e Reason (2013), geralmente segue
etapas fundamentais para a sua elaboracdo. Inicialmente, € necessario estabelecer

as diferentes etapas do servico ao longo do tempo. Em seguida, deve-se definir as
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acdes dos usuarios em cada uma dessas etapas. Com base nas agdes dos
usuarios, torna-se possivel descrever as agdes dos funcionarios de contato, tanto
aquelas que ocorrem no palco, diretamente visiveis aos usuarios, quanto nos
bastidores, fora do alcance de sua observacdo. Essas acbes sao entdo
complementadas pelos processos de suporte. Por fim, adiciona-se a evidéncia fisica
ao modelo, detalhando os elementos tangiveis que compdem a experiéncia do
servigo.

Os blueprints de servigo possuem cinco componentes principais: (i)
evidéncia fisica; (ii) agdes do cliente; (iii) acdes de linha de frente; (iv) agdes de
retaguarda; e, (iv) processos de suporte (Bitner, Ostrom e Morgan, 2008; Kalbach,
2022; Stickdorn et al., 2021). A Figura 16 apresenta a conceituagdo de cada um dos
itens mencionados, destacando como esses elementos sdo aplicados na pesquisa,

com o lider de Projeto Tipo Ill sendo considerado o usuario central.

Figura 16 - ltens do blueprint de servigo e sua aplicagdo na pesquisa

Item Conceito Aplicacdo na pesquisa
Evidéncia E a manifestagao dos pontos de contato com os Sao os pontos de contato com os quais os usuarios
fisica quais os clientes interagem, podendo ser interagem, incluindo dispositivos fisicos, eventos,
tangivels ou intangiveis softwares internos e interagGes pessoais.
Acbes do Descrevem o que o cliente faz em cada etapa de Compreende as agdes do lider de projeto ao longo
e um mapa de jornada e a sua interacéo com o do servigo, incluindo o nivel de dificuldade de cada
servigo de uma organizagéo. etapa.
Acgoes de S&o as atividades dos funcionarios de linha de S&o as acGes dos diversos profissionais da unidade
linha de frente  frente que s&o visiveis para o cliente. gue interagem diretamente com o lider de projeto,
essenciais para o desenvolvimento de cada etapa
Acdes de Sé&o as atividades da organizacéo, nao visiveis Sao as aqﬁes nao visivels para 0 usuario como
retaguarda para o cliente, mas que impactam diretamente a as desenvolvidas pelos comités internos e pelas
experiéncia. equipes das diretonas executivas
S&o atividades que impactam diretamente na : : = :
Processos experiéncia do glientepinclumdo o e Inclui as interagées com as empresas parceiras e
de suporte o ¢ as fundagdes de apoio.

com parceiros ou fornecedores terceirizados

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Kalbach (2022, p. 289) e Stickdorn et al. (2021, p. 54-56).

As informagdes dos blueprints de servigo sdo organizadas em camadas
(Figura 17) e a interacao entre elas fornece uma visdo dos sistemas da experiéncia
do servico de forma simples e facil de ser assimilada, adequada para analisar

momentos especificos do servigo prestado (Kalbach, 2022).
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Figura 17 - Estrutura geral de um blueprint de servigo

Evidéncia fisica

Acédo do cliente

Linha de interagdo

Contato da linha de frente
Acdes dos funcionarios

Linha de visibilidade

Contato da retaguarda
Acgodes dos funcionarios

Linha de interagdo interna

Processos de suporte

Fonte: Bitner, Ostrom e Morgan (2008, p. 73).

Os cinco componentes basicos do blueprint de servigo sdo separados em
grupo por linhas que organizam as interagdes entre eles. A linha de interagao separa
as agoes do cliente das acdes de linha de frente; a linha de visibilidade separa as
agdes que sao visiveis para o cliente das acdes de retaguarda; e, por fim, a linha de
interacao interna demarca os processos de suporte feitos por outros departamentos
e equipes da organizagao (Stickdorn et al., 2020).

O mapeamento por meio do blueprint de servigo possibilitou identificar tanto
potencialidades, representadas pelo circulo verde, quanto fragilidades, simbolizadas
pelo circulo laranja, que impactam diretamente nas agbes do usuario durante o
processo de desenvolvimento de Projetos Tipo Ill. Além disso, esse processo
permitiu a identificacdo de oportunidades e insights, os quais serviram como base
sélida para a elaboracéo da préxima etapa da pesquisa.

3.2.4 Etapa 4: Propor agoes

Esta etapa visa transformar as descobertas e insights obtidos nas fases
anteriores em iniciativas praticas e eficazes para melhorar o desenvolvimento de
Projetos Tipo Il na Embrapa Suinos e Aves. A proposi¢cao de agdes tem como base
as fragilidades encontradas no processo e busca traduzir os resultados da pesquisa
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em intervengdes tangiveis e estratégias aplicaveis, destinadas a abordar as lacunas
€ aprimorar o processo, transformando desafios em oportunidades de melhoria.

Cada acdo foi detalhada, descrevendo seu propdsito, abrangéncia e
conexao com os resultados esperados. As agdes estado classificadas de acordo com
0 prazo de execugao - agdes de curto, médio e longo prazo - e niveis de atuacao,
quais sejam, operacional, tatico e estratégico.

A categorizagdo do prazo de execugao das agdoes foi definida da seguinte
forma: considerou-se como ag¢des de curto prazo aquelas que demandam até seis
meses para implementacao, agdes de médio prazo, as com duracdo entre seis
meses e um ano; e agdes de longo prazo, para aquelas que demandam mais de um
ano para serem implementadas.

No préximo capitulo, os resultados detalhados da pesquisa aplicada serao

apresentados.
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4 PESQUISA APLICADA

Este capitulo abordara o desenvolvimento da pesquisa aplicada, delineado
por meio de uma abordagem de estudo de caso. A empresa selecionada para o
estudo de caso € a Embrapa Suinos e Aves, uma unidade descentralizada da
Embrapa, situada em Concordia, no oeste de Santa Catarina, pela proximidade com
produtores, granjas, agroindustrias e demais agentes do setor produtivo. Essa
unidade tem como foco a pesquisa em suinos e aves, sendo o local de atuacao
profissional da pesquisadora.

A seguir, a apresentacao dos resultados ocorrera conforme as quatro etapas

descritas nos procedimentos metodoldgicos.

41 ETAPA1-IDENTIFICAR

A etapa de identificagdo teve como objetivo coletar dados e informagdes
acerca da Embrapa Suinos e Aves, bem como do contexto no qual a organizagéo
esta inserida. As informacgdes provenientes da pesquisa bibliografica e documental
foram organizadas em trés blocos de referéncia distintos: produto, usuario e

contexto. A Figura 18 apresenta um resumo dessas informagdes.

Figura 18 - Blocos de referéncia considerados nesta pesquisa

AN AN AN
PROP T ......USUARIO L2
Projetos Lideres de Embrapa
Tipo llI Projetos Tipo lll Suinos e Aves

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Merino (2016).
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As informagdes contidas em cada bloco de referéncia serdao apresentadas a
seguir, iniciando-se pelo bloco contexto, proporcionando uma visao abrangente do
cenario e das caracteristicas da Embrapa Suinos e Aves. Na sequéncia serao

apresentados os blocos produto e usuario.

4.1.1 Contexto

A necessidade decorrente da expansao da suinocultura e avicultura nas
décadas de 1960 e 1970 fundamentou a criagdo, em 13 de junho de 1975, do Centro
Nacional de Pesquisa de Suinos, com o propédsito exclusivo de conduzir pesquisas
voltadas para a suinocultura. Em 1978, o Centro ampliou sua abrangéncia para
incluir também a pesquisa em aves, levando a sua designagdo como Centro
Nacional de Pesquisa de Suinos e Aves, atualmente denominado Embrapa Suinos e
Aves (Figura 19) (Embrapa Suinos e Aves, 2023b).

Figura 19 - Linha do tempo da criagdo da Embrapa Suinos e Aves

1970 26 ABR. 1973 13 JUN. 1975 1978
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agricold por meio do Criagdo da Embrapa com Destinado & pesquisa em Recebeu a incumbéncia da
conhecimento cientifico posse da primeira diretoria suinocultura pesquisa em aves

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A partir do ano de 1982, a instituicdo passou a ocupar uma area de 210
hectares no distrito de Tamandud, onde esta localizada até os dias atuais (Figura
20). Ao longo dessa trajetéria, a Embrapa Suinos e Aves conquistou 115 premiagdes
em pesquisas - tanto no Brasil quanto no exterior - e o impacto do trabalho da
instituicdo se reflete em mais de 400 tecnologias desenvolvidas, além de

aproximadamente 5 mil trabalhos publicados (Embrapa Suinos e Aves, 2023a).
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Figura 20 - Foto aérea da Embrapa Suinos e Aves em Concérdia/SC

= e R e, 2

Fonte: News Comunicagéo, acervo Embrapa Suinos e Aves (2022).

Os conhecimentos e solugdes desenvolvidos pela Embrapa Suinos e Aves
sdo concebidos para atender pequenos, médios e grandes produtores,
posteriormente disseminados e adotados em todo o territério nacional, além de
servirem como referéncia internacional (Embrapa Suinos e Aves, 2023a). Destaca-
se o papel fundamental desempenhado pela Embrapa Suinos e Aves no controle de
doencas, aprimoramento de formulagdes de rag¢des, melhoria da qualidade genética
dos animais, preservagao ambiental e desenvolvimento de equipamentos
especificos para suinocultura e avicultura (Embrapa Suinos e Aves, 2023a).

Adicionalmente, a unidade desempenha um papel essencial em parceria
com entidades governamentais, industria e produtores, colaborando ativamente para
atender as crescentes demandas relacionadas as exportacdes de carne suina, carne
de frango e ovos (Embrapa Suinos e Aves, 2023a).

A Unidade conta com um complexo de laboratérios, incluindo os de Analises
Fisico-Quimicas; Sanidade e Genética Animal; Biogas; Biotecnologia e
Nanotecnologia. Além disso, conta com Campos Experimentais, Unidades de
Producao de Suinos, Aves e Biometano, Nucleo de Conservagao Genética de Aves,
Abatedouro, Central de Coleta de Sémen e outras instalagbes (Figura 21) (Embrapa
Suinos e Aves, 2022a).
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Figura 21 - Mapa ilustrado da Embrapa Suinos e Aves
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Fonte: Acervo Embrapa Suinos e Aves (2018).
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Nesse contexto, a Embrapa Suinos e Aves busca prover, como resultados

de suas pesquisas, novos conhecimentos, produtos, processos e servigos,
centrados nas demandas das cadeias produtivas de suinos e aves, baseando-se em
informacdes e solucbes que aumentem a competitividade e a sustentabilidade
desses dois segmentos (Schmitt; Cavalcante; Merino, 2024; Embrapa Suinos e

Aves, 2023e).
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Por meio da transferéncia de tecnologia, a instituicdo viabiliza a
disponibilidade de solugdes tecnoldgicas destinadas aos publicos especificos,
convertendo o conhecimento gerado pela pesquisa em beneficios tangiveis para a
sociedade brasileira (Schmitt; Cavalcante; Merino, 2024). Assim, os resultados
derivados das pesquisas sao transferidos para o setor produtivo por meio de
diferentes canais, incluindo publicagdes especializadas, eventos praticos como dias
de campo, cursos e unidades demonstrativas, além da prestacdo de servicos e
disponibilizagdo de programas de computador e aplicativos para dispositivos moveis
(Embrapa Suinos e Aves, 2023a; Schmitt; Cavalcante; Merino, 2024).

De acordo com o Setor de Gestao de Pessoas - SGP da Embrapa Suinos e
Aves, até o dia 15 de dezembro de 2023, faziam parte do quadro de empregados da
Unidade, 162 colaboradores - incluindo 40 pesquisadores, 44 analistas, 26 técnicos
e 52 assistentes - distribuidos em diversas areas de conhecimento. Além disso, 50
académicos provenientes de diversas areas e universidades, bem como 18
profissionais terceirizados contribuem para o desenvolvimento das atividades e
manutengao da infraestrutura. A estrutura organizacional da Embrapa Suinos e Aves

esta representada na Figura 22.

Figura 22 - Organograma da Embrapa Suinos e Aves
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Fonte: Embrapa Suinos e Aves (2023d).
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Conforme representado no organograma, a equipe de pesquisa - ligada a
Chefia Adjunta de Pesquisa e Desenvolvimento - esta estruturada em cinco nucleos
tematicos (Figura 23), atuando estrategicamente para abordar as prioridades
apontadas em documentos orientadores da Embrapa, assim como atender as

necessidades da cadeia produtiva (Embrapa Suinos e Aves, 2022a).

Figura 23 - Nucleos tematicos de pesquisa
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Fonte: Embrapa Suinos e Aves (2022a, p. 1).

Segundo o Relatério de Atividades da Embrapa Suinos e Aves (Pereira;
Cardoso, 2023), no ano de 2022, a equipe esteve envolvida em um total de 65
projetos, dos quais 51 foram liderados pela Unidade. Esses projetos resultaram em 71
entregas, abrangendo ativos tecnoldgicos (16), pré-tecnoldgicos (30) e de apoio a
inovagao (25).

Vale destacar que a maioria desses projetos foi concretizada por meio de
cooperacgdes técnicas e participacdo em editais de fomento a pesquisa e inovagao,
constituindo uma carteira de projetos competitivos fundamentada nos principios de
inovagao aberta, em que parcerias estabelecidas com empresas e instituicoes foram
fundamentais (Pereira; Cardoso, 2023). Desta forma, promove-se a descentralizagéo
de recursos para que gestores possam negociar iniciativas de inovagdo aberta e
codesenvolvimento tecnoldgico com empresas privadas (Ferreira; Almeida, 2022).

Um dos destaques nas iniciativas de inovagao da Embrapa Suinos e Aves é
o Programa Inova, langado em 2019, o qual busca criar um ambiente sinérgico,

facilitando a colaboragcdo entre empresas, instituicbes e diversos agentes para
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desenvolver solugdes inovadoras na produgao de aves, ovos e suinos (Embrapa
Suinos e Aves, 2023c). Seu propdsito principal € impulsionar o desenvolvimento de
solugdes com impacto nas cadeias produtivas, além de facilitar parcerias entre os
participantes do setor (Surek et al., 2022).

Assim, o Programa Inova oferece oportunidades, incluindo a elaboragao
conjunta de projetos de inovagéao aberta com pesquisadores da Embrapa Suinos e
Aves, acesso a infraestrutura de pesquisa para o desenvolvimento de ativos
inovadores e suporte na busca por fontes de financiamento, especialmente para a
implementacgao de projetos de inovagao aberta do Tipo Il (Embrapa Suinos e Aves,
2023c).

4.1.2 Produto

Além dos editais de inovagao aberta, as parcerias podem ser estabelecidas
diretamente por meio da prospecc¢ao de colaboragdes. Quando ha interesse mutuo,
ambas as partes podem formalizar a parceria por meio de um contrato de
cooperagao técnica, com o objetivo principal de promover a cocriagdo e o
codesenvolvimento de ativos, produtos e/ou processos, podendo ou nao estar
respaldados por direitos de propriedade industrial (Capdeville et al., 2017).

Nesse cenario, os Projetos Tipo Ill foram criados em 2018 com o propésito
de aumentar a insercao dos ativos da Embrapa no cenario produtivo e de conferir-
Ihes prioridade no ambito institucional (Embrapa, 2023c). Definidos como iniciativas
de inovagao aberta em parceria com o setor produtivo, esses projetos se destacam
por serem impulsionados por demandas de mercado especificas (Wilbert et al.,
2020).

No escopo dos Projetos Tipo Ill, sobressaem-se atividades colaborativas
com parceiros que abarcam tanto a cocriagéo, envolvendo agdes planejadas desde
a concepcdo da ideia até a realizagdo do resultado almejado, quanto o
codesenvolvimento, que propicia o avanco na escala TRL/MRL de um ativo
pertencente a Embrapa ou ao parceiro (Embrapa, 2023c).

Esses projetos demandam, no minimo, um ativo pré-tecnologico (como
colegao bioldgica, metodologia técnico-cientifica, banco de dados) ou tecnoldgico
(cultivar, matriz ou reprodutor, processo agropecuario, processo industrial,

produto/insumo agropecuario ou industrial, maquinas e/ou implementos, software
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para clientes externos) entre as suas entregas (Kunz et al., 2020). O compromisso
explicito do parceiro em adotar os ativos delineados no contrato de cooperagéo
técnica € uma condicdo essencial. Aléem disso, € exigido que o0s parceiros
disponibilizem recursos financeiros e outras contrapartidas necessarias, em
conformidade com seu porte e de acordo com as regras estabelecidas no edital
(Embrapa, 2023c).

Desta forma, os parceiros devem ser entidades econdmicas legalmente
constituidas no Brasil, sendo obrigatério possuir registro CNPJ. A participagéo de
pessoas fisicas é proibida (Embrapa, 2023c). Além disso, é requisito que ao menos
um dos parceiros realize atividade econdmica que possibilite a cocriagdo, o
codesenvolvimento e a inser¢ao do ativo no meio produtivo, seja por uso proprio,
comercializag&o, sublicenciamento ou negociagao com terceiros.

No periodo de 2018 a 2023, a Embrapa Suinos e Aves liderou um total de 18
Projetos Tipo Ill, sendo que nove foram concluidos e outros nove encontram-se em
execucao. Nesse total nao foram considerados trés projetos que inicialmente haviam
sido concebidos como outros tipos de projetos, sendo posteriormente, durante seu
desenvolvimento, reclassificados como Projetos Tipo Ill.

Conforme demonstrado pela Figura 24, os nove Projetos Tipo Il que estdo
em execugao correspondem a 22,5% da quantidade de projetos de pesquisa em

andamento, liderados pela Unidade.

Figura 24 - Quantidade de projetos em execugao
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Ideare (dezembro/2023).
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O primeiro Projeto Tipo Il da Unidade teve seu inicio em 31 de agosto de
2018, enquanto o mais recente iniciou em 1 de dezembro de 2023. A Figura 25
ilustra a distribuicdo da quantidade de projetos iniciados em cada ano, abrangendo o
periodo de 2018 a 2023.

Figura 25 - Quantidade de Projetos Tipo Il por ano
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Ideare (dezembro/2023).

O ano de 2020 destaca-se com sete projetos iniciados, seguido por 2021,
que registrou o inicio de seis projetos. Com relagdo ao tempo de duragéo, cabe
destacar que a média de tempo de execugéo dos projetos € de 37 meses.

Em Projetos Tipo Ill, com financiamento parcial do SEG, ou seja, aporte de
recursos publicos da Embrapa, ha uma contrapartida financeira minima do parceiro,
de acordo com o seu porte (Embrapa, 2023c), a ser depositada em uma Fundagéo
de Apoio a Pesquisa, encarregada da gestdo dos recursos financeiros. Assim,
conforme demonstrado na Figura 26, quanto maior o porte da empresa, maior deve

ser a contrapartida do parceiro.



Figura 26 - Indicagao do aporte financeiro minimo do parceiro

e aporte financeiro maximo da Embrapa
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Fonte: Kunz et al. (2022, p.3).
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execucdo de atividades do projeto sob a responsabilidade do parceiro
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Desde a implementagéo dos Projetos Tipo Ill, na Embrapa Suinos e Aves

foram alocados um total de R$ 4,7 milhdes, sendo R$ 1,15 milhdes provenientes do

SEG e R$ 3,55 milhdes provenientes de captagdo externa. Desse montante, R$ 1,01

milhao foi destinado a investimentos, enquanto R$ 2,54 milhdes foram alocados para

custeio (Figura 27).

Figura 27 - Total de recursos aportados nos Projetos Tipo Il
da Embrapa Suinos e Aves
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Ideare (dezembro/2023).

No contexto da inovacdo aberta com o setor produtivo, cabe as Unidades

Descentralizadas da Embrapa a tarefa de atrair parcerias e de conduzir as
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negociagbes dos projetos. Portanto, € responsabilidade dos profissionais das
Unidades assumir a lideranga dos Projetos Tipo Ill, coordenando efetivamente essas
iniciativas de colaboracao entre a Embrapa e as empresas parceiras.

Em comparagdo com outras Unidades Descentralizadas, a Embrapa Suinos
e Aves ocupa a oitava posi¢cdo em quantidade de projetos (n=18), enquanto as trés
primeiras posi¢cdes sdo ocupadas, respectivamente, pela Unidade A (n=40), Unidade
B (n=39) e Unidade C (n=35) (Figura 28).

Figura 28 - Classificagdo das 10 unidades com o maior numero total de
Projetos Tipo Ill no periodo de 2018 a 2023
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Ideare (dezembro/2023).

Entretanto, a quantidade de projetos nao esta diretamente relacionada com
a captagao de recursos, ja que algumas unidades, mesmo com menos projetos,
conseguiram captar um volume significativo de recursos financeiros provenientes de
parcerias empresariais. Na classificacao das unidades com maior aporte financeiro
proveniente de empresas parceiras em Projetos Tipo lll, a Embrapa Suinos e Aves

ocupa a 112 posigdo, com R$ 3,6 milhdes (Figura 29).
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Figura 29 - Classificagdo das 11 unidades com maior aporte financeiro de empresas

parceiras em Projetos Tipo Ill no periodo de 2018 a 2023
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Ideare (dezembro/2023).

Destacam-se a Unidade E (R$ 22,9 milhdes), a Unidade C (R$ 14,2 milhdes)
e a Unidade B (R$ 12 milhdes), ocupando, respectivamente, as trés primeiras
colocacdes.

Em sintese, os Projetos Tipo lll, implementados pela Embrapa Suinos e
Aves desde 2018, destacam-se como iniciativas de inovagao aberta, promovendo a
cocriagdo e o codesenvolvimento de ativos tecnoldgicos. A Unidade liderou 18
projetos nesse formato, evidenciando sua posigao estratégica na colaboragdo com o
setor produtivo. Com financiamento parcial do SEG e contrapartida financeira dos
parceiros, esses projetos representam um investimento total de R$ 4,7 milhdes. No
entanto, apesar dos numeros significativos, ha espago para aprimoramento
continuo, visando fortalecer ainda mais a contribuicdo da Embrapa Suinos e Aves

para a inovagao no cenario agropecuario.
4.1.3 Usuario
A submissdo de propostas para Projetos Tipo Ill, na condicdo de lider de

projeto, € aberta a todos os pesquisadores pertencentes ao corpo permanente da

Embrapa. Por outro lado, os analistas (classe A) tém autorizagdo para submeter
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propostas, desde que estas estejam estritamente vinculadas a validagéo, adaptagao
ou conclusao de tecnologias, produtos ou servigos destinados a apoiar atividades de
pesquisa e desenvolvimento, contanto que apresentem uma escala de maturidade
tecnoldgica (TRL) igual ou superior a 7 (Embrapa, 2019).

A equipe da Embrapa Suinos e Aves é composta por 40 pesquisadores
altamente qualificados, abrangendo diversas disciplinas, tais como veterinaria,
zootecnia, biologia, agronomia, engenharia agricola, quimica, tecnologia ambiental,
ciéncias do solo, biotecnologia, genética e biologia molecular, epidemiologia,
sanidade e nutricdo animal, patologia, virologia, economia, agronegdécios, entre
outras (Embrapa Suinos e Aves, 2022a). Esses profissionais possuem a capacidade
e a competéncia necessarias para liderar projetos de diversos tipos, incluindo os
Projetos Tipo .

De acordo com a norma que define as regras gerais sobre os Fundamentos,
Estrutura e Funcionamento do Sistema Embrapa de Gestdo (Embrapa, 2019, p. 23),

as responsabilidades do lider de projeto séo:

e Articular equipe de pesquisa e elaborar propostas de projetos em
atendimento aos requisitos estabelecidos nos editais;

e Coordenar a execugado dos projetos sob sua lideranga garantindo o
cumprimento dos resultados planejados;

e Acompanhar os orgamentos e recursos financeiros alocados ao projeto,
zelando pela sua adequada aplicagdo pelas instituicbes e equipes
envolvidas;

e Relatar o alcance dos ativos de inovagao e demais resultados obtidos pelo
projeto;

e Avaliar o desempenho das equipes, instituicdes e pesquisadores, em relacao
ao cumprimento de suas responsabilidades e compromissos, no ambito dos
projetos que lidera;

e Utilizar as recomendacbes adotadas pela Empresa em boas praticas de

acompanhamento de projetos.

Na Embrapa Suinos Aves, os Projetos Tipo Illl sdo liderados por 14

profissionais, sendo 11 pesquisadores e trés analistas. Do total, trés pesquisadores
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lideram mais de um projeto, sendo que um deles esta a frente de trés projetos - dos
quais um foi concluido e dois encontram-se em fase de execugéo - e outros dois
pesquisadores lideraram dois projetos cada, todos ja concluidos.

De acordo com a pesquisa realizada com os lideres de Projetos Tipo lll, a
busca por parcerias com o setor produtivo € impulsionada por diversas motivagoes,
sendo as principais associadas a perspectiva de oportunidades de negocio e aos

recursos financeiros disponibilizados pela empresa parceira (Figura 30).

Figura 30 - Motivagao para a busca de parcerias com o setor produtivo
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).

A reducdo dos recursos destinados aos projetos SEG, o estimulo a
participacdo em iniciativas de inovagao aberta, o interesse em pesquisa aplicada e o
desenvolvimento de produtos com rapida penetracdo no mercado foram
identificados como fatores determinantes na formulagdo dessas parcerias com o
setor produtivo. Adicionalmente, a qualificacdo profissional e a complementaridade
entre a pesquisa publica e a agilidade, o potencial de adogdo e a monetizagado no
setor privado foram destacadas como aspectos de relevancia nesse contexto.

Assim, a compreensao da equipe de pesquisa, incluindo suas competéncias,
responsabilidades e motivagdes, desempenha um papel fundamental no éxito da
colaboragdo e na execugao dos projetos. O bloco de referéncia dedicado aos
usuarios foi essencial para obter-se uma visdo abrangente do usuario, fornecendo
informacdes iniciais que serviram como ponto de partida para a elaboragdo da
persona como forma de assegurar a concordancia dos objetivos do projeto com as

necessidades e expectativas dos principais envolvidos.
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4.2 ETAPA?2-LEVANTAR E ORGANIZAR

Seguindo a metodologia descrita, esta etapa teve como propdsito levantar
informagdes do ponto de vista dos usuarios para obter uma visdo abrangente do
processo de desenvolvimento dos Projetos Tipo Ill. Para atingir esse objetivo, foram
empregadas trés ferramentas distintas: persona; mapa da jornada do usuario; e,

mapa de stakeholders.

4.2.1 Persona

A construgdo da persona baseou-se nos dados obtidos por meio do
questionario online, distribuido a todos os pesquisadores e analistas que atuam ou ja
atuaram como lideres em Projetos Tipo Ill na Embrapa Suinos e Aves. Dos 14
lideres, 13 participaram da pesquisa, alcancando uma representatividade de 93%. A

sintese das informacgdes coletadas esta representada na Figura 31.

Figura 31 - Sintese das informagdes coletadas para elaboracédo da persona
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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Quanto as informagdes demograficas dos participantes, 69,2% (n=9) sdo do
sexo masculino, e 46,2% (n=6) estdo na faixa etaria de 45 a 54 anos. Em relacao a
formacgao académica, destacam-se trés respondentes da area de Zootecnia, dois de
medicina Veterinaria e dois de Quimica Industrial, enquanto os demais apresentam
formacoes diversas. Vale ressaltar que 11 profissionais possuem titulo de doutores.

No ambito profissional, 76,9% (n=10) sdo pesquisadores, e 61,6% (n=8) tém
uma trajetéria de 10 a 20 anos na Embrapa. Além disso, 76,9% (n=10) dos
entrevistados lideraram ou lideram apenas um Projeto Tipo Il nos ultimos cinco
anos, embora também tenham liderado outros tipos de projetos nesse periodo.
Adicionalmente as informacdes demograficas, académicas e profissionais, as
respostas as perguntas abertas foram empregadas para delinear as caracteristicas
centrais da persona, englobando seus desafios, objetivos, comportamentos e
preferéncias.

Nesse contexto, a persona foi personificada por André Santos, doutor e
pesquisador na area de Zootecnia, acumulando duas décadas dedicadas a pesquisa
na Embrapa Suinos e Aves (Figura 32). Sua formacdo académica e experiéncia
profissional o capacitam a compreender os desafios do setor agropecuario. Além
disso, ele é reconhecido por sua habilidade colaborativa, destacando-se pela
capacidade de trabalhar efetivamente com colegas de equipe e parceiros externos.

André busca disseminar conhecimento, impulsionar o avangco da
produtividade na produc¢ao agropecuaria e promover praticas sustentaveis. Sempre
superando burocracias, seus objetivos incluem impulsionar o progresso das
pesquisas. Ao empregar seu conhecimento técnico, ele se envolve com o setor
privado, identificando demandas e explorando oportunidades de inovagao.

Ao ter uma persona bem definida, torna-se viavel tomar decisbes mais
alinhadas com as expectativas e preferéncias do usuario. Assim, a construgdo da
persona proporcionou uma compreensdo mais aprofundada do usuario, incluindo
suas necessidades, objetivos, comportamentos e desafios, para que posteriormente
fosse tragada sua respectiva jornada.
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Figura 32 - Persona

ANDRE SANTOS

Pesquisador

Principais caracteristicas
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abrangem a disseminagdo de conhecimento, d promogdo
de praticas sustentdveis e o avango dd produtividade na
produgdo agropecudria, sempre superando burocracias
para impulsionar o progresso das pesquisas.

Comportamentos e preferéncias

Compartilha suas contribuigbes no campo da pesquisa
agropecudria por meio de conferéncias, palestras e
publicagdes. Com preferéncia por métodos de
comunicagdo formais, como artigos cientificos, ele
também participa ativamente de redes académicas.
Utilizando seu conhecimento técnico, interage com o setor
privado, identificando demandas e oportunidades de
inovagdo. Demonstra compromisso com d gqualidade em

suds pesquisas, utilizando andlises laboratoridgis avangadds
e metodologias estatisticas.

Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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4.2.2 Mapa da jornada do usuario

ApoOs a elaboragdo da persona, desenvolveu-se o mapa da jornada do
pesquisador, com o propésito de ilustrar de maneira visual a trajetoria de sua vida
profissional (Figura 33). Esse mapeamento abrange desde o inicio do envolvimento
com a pesquisa cientifica até a conclusao de sua carreira na Embrapa Suinos e
Aves, culminando no periodo de aposentadoria.

A trajetéria do pesquisador é composta por quatro fases, iniciando-se com o
ingresso na carreira académica. Durante a graduacéo, os primeiros contatos com a
pesquisa, a participacdo em eventos académicos e o relacionamento com
professores estabelecem os fundamentos do inicio da jornada. A etapa de
conscientizagdo destaca o momento em que a persona, enquanto estudante,
reconhece a importancia da pesquisa cientifica e considera essa atividade como seu
futuro profissional.

Na pos-graduagao, pontos de contato como a selegdo do programa e a area
de pesquisa sao destacados. A colaboragdo com colegas, a participagcdo em
projetos especificos e o desejo de integrar a equipe de pesquisa da Embrapa
caracterizam essa etapa, refletindo a aspiragao de contribuir para 0 meio académico
e cientifico.

O concurso publico representa uma transi¢gao importante, marcando a etapa
de decisédo, pois € nesta que se concretiza o desejo de viver da pesquisa. Evidencia
pontos de contato como a publicacdo do edital, preparacao intensiva e realizacao
das provas. A aprovagao no concurso abre a oportunidade de integrar a equipe de
pesquisa da Embrapa, marcando um ponto significativo na carreira do pesquisador e
iniciando a etapa de retencdo, em que o profissional permanece fiel a empresa.

Na fase profissional, o acesso a editais de pesquisa, representacdo em
eventos e participacédo em redes profissionais sdo pontos essenciais. A busca por
financiamento e oportunidades de pesquisa, a publicacdo de resultados,
reconhecimento pela empresa e comunidade académica, além do desenvolvimento
de pesquisas importantes, sao oportunidades buscadas. A ambicdo inclui o
crescimento profissional e eventual ocupacdo de cargos de gestdo. Nesta fase,
concentra-se o0 cerne desta pesquisa, que se volta para o momento em que o
pesquisador assume a lideranga de projetos, especialmente aqueles de cocriagao ou

codesenvolvimento, categorizados como Projetos Tipo Ill.
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Figura 33 - Mapa da jornada

Pesquisador com formagao em Zootecnia, acumula duas décadas dedicadas a pesquisa na Embrapa Suinos e Aves.
Compreende os desafios do setor agropecuario e destaca-se pela capacidade de trabalhar com colegas de equipe e parceiros extemnos.
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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A etapa de mudanca inicia-se com a transi¢cao para a aposentadoria, em que
pontos de contato concentram-se na participacdo em eventos e na elaboragao de
planos para essa fase. A oportunidade revela-se na liberdade de dedicar-se a outros
interesses e na reflexdo sobre o seu legado na area de pesquisa. O desejo do
pesquisador, ao aposentar-se, € ser reconhecido pelas contribuigdes ao longo da
carreira.

Em resumo, a criagdo do mapa da jornada do pesquisador ndo apenas
registra sua trajetéria profissional, mas também destaca os pontos fundamentais ao
longo das diferentes fases, desde a formagédo académica até a aposentadoria. Esse
processo oferece uma visao estruturada que possibilita a compreensdo de cada
etapa, identificando elementos que moldaram sua jornada. A construgdo do mapa da
jornada emerge como uma pratica ndo apenas documental, mas como uma
ferramenta para compreensao do contexto da carreira dos pesquisadores na

instituicao.

4.2.3 Mapa de stakeholders

O mapa de stakeholders foi elaborado com base nas informagdes obtidas na
construgdo da persona e na analise de sua jornada, bem como nas entrevistas
realizadas com os lideres dos Projetos Tipo Ill. No centro do mapa (Figura 34)
encontra-se o usuario, representado pelo lider de projeto, e ao seu redor estédo
posicionados os diferentes grupos e como eles se relacionam com o

desenvolvimento dos projetos.
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Figura 34 - Mapa de stakeholders
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Cada um desses grupos representa uma categoria de stakeholders e a sua
proximidade em relagdo ao centro reflete o nivel de influéncia que podem ter no
andamento dos projetos. Assim, os grupos mais proximos do centro do mapa
possuem uma relevancia maior, podendo exercer um impacto mais direto, enquanto
os mais afastados podem ter uma influéncia mais indireta nos Projetos Tipo lll.

Os grupos mais relevantes para o progresso dos projetos incluem a equipe
de pesquisa, os bolsistas, as fundag¢des de apoio e as empresas parceiras. A equipe
de pesquisa e o0s bolsistas desempenham um papel central ao fornecer
conhecimento técnico e mao de obra. As fundagdes de apoio desempenham um
papel significativo na gestdo financeira, enquanto as empresas parceiras, além de
aportar recursos financeiros, também proporcionam a oportunidade de participagao
na cocriagdo e no codesenvolvimento dos projetos. No entanto, o grau de
envolvimento de cada parceiro varia de acordo com as particularidades de cada

projeto.
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Outros grupos que influenciam o desenvolvimento dos projetos sdo as
equipes de suporte da unidade, os comités internos e as chefias geral e adjuntas,
todos diretamente relacionados ao processo de negociagdo e contratagdo. Em
seguida, as equipes de suporte da Embrapa Sede assumem a responsabilidade de
encaminhar o processo na esfera institucional, junto as diretorias executivas. Além
disso, ha as empresas terceirizadas que prestam servicos no desenvolvimento do
projeto.

A margem desses grupos mais centrais, encontram-se aqueles impactados
direta ou indiretamente pelos projetos, dependendo da atuagao e dos resultados de
cada iniciativa. Destacam-se as universidades, a cadeia produtiva, os produtores
rurais, as agroindustrias e a assisténcia técnica e extensdo rural. Logo depois, o
governo, as instituigbes governamentais e a sociedade em geral.

Nesse sentido, a criacdo do mapa de stakeholders desempenha um papel
fundamental ao identificar as partes interessadas envolvidas em um projeto. Essa
abordagem facilita a compreensao das relagbes entre as partes, indicando quem
influencia e quem é influenciado pelo projeto. Essa visualizagdo direciona recursos e
estratégias de envolvimento para as areas mais criticas, permitindo a gestao eficaz

de expectativas e promovendo uma colaboracao efetiva.

4.3 ETAPA 3 - DIAGNOSTICAR

A etapa de diagnéstico objetivou mapear as interagdes do lider de Projeto
Tipo Ill com os principais atores da organizacédo e, com base nas informagoes
levantadas nas etapas anteriores e nas entrevistas, identificar as potencialidades e
fragilidades do processo. Portanto, foi concebido um blueprint de servigo com o
proposito de elucidar a interacdo do pesquisador que desempenha a funcio de lider
de Projeto Tipo Il com a Embrapa Suinos e Aves. O blueprint desempenha o papel
de uma radiografia operacional (Dantas e Renault, 2022), na qual sdo destacadas as
especificidades técnicas sequenciais envolvidas na concepg¢ao, na submissdo e no
desenvolvimento de projetos de pesquisa Tipo Ill, bem como seus processos de
suporte.

O blueprint gerado nesta pesquisa (Figura 35) baseou-se nas informacdes
coletadas em documentos e na compilagdo e avaliacdo dos resultados das

entrevistas. Apresenta uma estrutura linear e cronolégica, dividida em cinco
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momentos vivenciados pelo lider de projeto: (i) motivagéo para lideranga de projetos;
(i) negociagao e elaboragao da proposta; (iii) contratacéo e registro do projeto; (iv)
desenvolvimento do projeto; (v) resultado e conclusdo do projeto. Nas linhas
verticais, encontram-se as evidéncias fisicas e as agbes dos atores que interagem
em cada etapa do processo, separadas pela linha de visibilidade.

E importante ressaltar que o periodo da pandemia, ocorrido nos anos de
2020 e 2021, teve um impacto significativo no desenvolvimento de cerca de 15
Projetos Tipo Ill, afetando diretamente a experiéncia de gestdo dos lideres de
projeto. Dessa forma, alguns fatos estdo relacionados as dificuldades enfrentadas

durante esse periodo.
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Motivagdo para lideranga de projeto Negosiagio e elaboragdo da proposta Contratagio e registro do prajeto Desenvalvimento do projeto Resultados e conclusds do projeto

Publicagtes, Cantato prsencial
evenios Programa Incva, Contaic presencial, Sistemas interaos, Confato presencial, wideaconferénzia, Sistemas infermnos e Cantato presencial
tecnicos cienificas, VI PDE, email widecconieréncia, Sistemas inlemas Sistemas infemos: Sistemas inlermos Sistemas inlerncs Sistemas intemos Sistemas intemas Iaboratérios & Sistemas intermas videcoanferéncia, sistemas internos, Sistemas intemos  sistema de submissao  videoconferancia,
locumenios contat telefonica sistemas inemas softwares especlficos sistemas infemos de revistas cientificas sistemas infemus.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Outro aspecto abordado no blueprint envolve a identificacdo das
potencialidades e das fragilidades do processo (Figura 36). Simbolizadas pelo
circulo verde, as potencialidades abrangem os pontos fortes da organizagao, suas
vantagens competitivas, a reputagdo da marca, a capacidade de inovagao, entre
outros. Paralelamente, as fragilidades, representadas pelo circulo laranja,
correspondem a areas criticas ou aspectos especificos do servico que demandam
atencdo especial devido ao impacto significativo na experiéncia do usuario, na

eficiéncia operacional ou no éxito global do servigo.

Figura 36 - Potencialidades e fragilidades
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Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.1 Potencialidades

O desenvolvimento de Projetos Tipo Il € uma forma que o pesquisador tem
de transformar conhecimento cientifico em solugdées praticas. A pesquisa

aplicada destaca-se pela capacidade profissional de conduzir estudos que resultam
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em solugdes tangiveis, promovendo a integragdo efetiva entre a teoria e a sua
aplicagao no contexto do setor produtivo. Conforme evidenciado pelos entrevistados
LPO5, LPO7 e LP10, a possibilidade de trabalhar “em algo que é realmente
importante para o setor produtivo e que sera aplicado na producao” estreita a
relacdo entre a pesquisa realizada e as necessidades da cadeia produtiva.

A politica de inovagao da Embrapa reflete a postura da empresa no
contexto da inovagao, alinhando-se ao Marco Legal de CT&l. Essa politica,
estabelecida em 2018, orienta a busca e a implementagao de parcerias estratégicas,
bem como o compartiihamento de competéncias e infraestrutura, com o objetivo de
otimizar a transicédo eficiente de inovagdes tecnoldgicas do ambiente de pesquisa
para 0 mercado e a sociedade (Embrapa, 2018b). Desta forma, a politica de
inovacédo, aliada ao desenvolvimento de programas de incentivo a inovagao aberta
como o Programa Inova, proporciona aos pesquisadores um ambiente propicio para
conceber e implementar ideias inovadoras. E relevante destacar que trés projetos
em execugao se originaram a partir de iniciativas do Projeto Inova.

Além disso, esse tipo de projeto permite a diversificagdo das fontes de
recursos para a pesquisa, ampliando os mecanismos de financiamento da
inovacao. Essa estratégia torna-se evidente nas respostas do questionario, no qual
foram indagadas as razdes que motivaram a busca por parcerias com o setor
produtivo. Entre os profissionais consultados, sete destacaram que os recursos
financeiros da empresa parceira foram um dos motivos para a submissao do Projeto
Tipo lll. Assim é possivel diminuir a dependéncia de recursos do SEG para o
desenvolvimento de projetos de pesquisa agropecudria, garantindo uma
sustentabilidade financeira mais sdélida, maior flexibilidade e um posicionamento
mais forte da empresa no mercado de inovagao.

A Embrapa Suinos e Aves se destaca como uma instituicdo de referéncia
em conhecimento técnico, possuindo uma sodlida cultura de P&D. Esse
conhecimento técnico torna-se um atrativo para as empresas privadas que buscam a
instituicdo para estabelecer parcerias, conforme aconteceu nos projetos liderados
pelos LP0O1, LP02, LP05, LP0O7, LP10 e LP11. De acordo com o entrevistado LP11, a
Embrapa € capaz de lidar com desafios complexos, especialmente na area
microbioldgica, devido ao conhecimento técnico e a infraestrutura de laboratérios. O
conhecimento técnico aliado a infraestrutura disponivel, permite a instituicao

alcanca a exceléncia nas atividades de pesquisa, faciltando a formacgdo e
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manutencao de redes de colaboracao eficazes. O contato préximo com os principais
stakeholders fortalece ainda mais sua posicdo como lider e referéncia na area de
suinocultura e avicultura.

O estabelecimento de parcerias com Fundagdes de Apoio a Pesquisa para
gerenciar os recursos financeiros dos projetos é destacado por LP01, LP05, LP06
e LP11 como uma pratica que confere agilidade e simplifica o desenvolvimento da
pesquisa, principalmente no que se refere a prestacéo de contas. Segundo indicado
no questionario como um desafio de pesquisa por Q13, nos projetos financiados por
recurso SEG e sem parceria com fundagdes, a aquisicdo de equipamentos ou
insumos pode se tornar um processo burocratico e demorado. Além disso, a
oportunidade de oferecer bolsas de pesquisa torna o Projeto Tipo lll atraente para
a contratacdo de mao de obra essencial para a execucido das atividades, conforme
mencionado por LP01, LP03, LP05 e LP09, constituindo também um investimento no
desenvolvimento profissional dos estudantes envolvidos.

No que se refere as politicas publicas, o desenvolvimento de projetos que
fornecem evidéncias embasadas e informagdes confiaveis para fundamentar as
decisdes politicas podem impactar a formulacédo e implementacido de medidas mais
eficientes e eficazes, reforcando a relevancia da instituicio no cenario
governamental. De acordo com VII PDE (Embrapa, 2020c), a Embrapa desempenha
um papel estratégico como instrumento de articulagdo e apoio as politicas publicas,
valorizando projetos que ajudem a alinhar a agenda de pesquisa com as prioridades
nacionais, direcionando recursos para areas de maior impacto.

A imagem institucional da Embrapa na sociedade brasileira é resultado de
uma construgdo ao longo da histéria, fundamentada na produgdo consistente de
conhecimento e tecnologias que efetivamente impactam os sistemas agricolas e as
cadeias produtivas. A reputacao positiva, destacada por LP02, LP05, LPO7, LPQOS,
LP0O9 e LP10, emerge como um fator que fortalece a confianga do setor produtivo na

instituigao.

4.3.2 Fragilidades

A possibilidade de uma oportunidade de negdcio ou de um investimento

substancial por parte da empresa parceira pode levar a Embrapa a considerar a

participagdo em um projeto que desafie sua expertise ou que nao esteja
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completamente alinhado com sua atual capacidade de entrega. Diante dessa
situacdo, as consequéncias podem incluir um possivel impacto na qualidade do
projeto, um aumento no risco de n&o atender integralmente aos requisitos
estabelecidos e de enfrentar desafios operacionais. Embora nao tenha sido
apontado diretamente como fragilidade pelos entrevistados, LP01, LP02, e LPO7
mencionaram a necessidade de ajustar o escopo do projeto a fim de alinhar as
expectativas da empresa com a capacidade de entrega da Embrapa. Equilibrar
cuidadosamente as oportunidades de negocio com a capacidade institucional é
essencial para garantir uma execugao eficaz e preservar a reputacao de exceléncia
da instituicao.

A formalizacdo de parcerias pela Embrapa demanda um extenso processo
documental e tramitagdo em diversas instéancias, visando salvaguardar a instituicéo.
Contudo, essa abordagem, embora voltada para a seguranga, frequentemente
resulta em excessiva burocracia. Dos 11 lideres de projeto entrevistados, oito
(LPO1, LPO2, LPO3, LPO6, LPO7, LPO8, LP0O9, LP11) alegaram que a burocracia
impactou na agilidade do processo. A falta de clareza nas informagbes e a
desinformagédo sobre o processo geram um ciclo de retrabalho, provocam rigidez
nas negociagodes e limitam a flexibilidade e adaptabilidade da Embrapa para atender
as demandas especificas de cada parceria. Essa dinamica, por sua vez, nao apenas
reduz a capacidade competitiva da Embrapa, mas também acarreta perda de
oportunidade de negdcio, reducéo da eficiéncia operacional, além de desmotivagéo
e desgaste da equipe.

A dinamica volatil do processo de contratacdo do Projeto Tipo lll, sujeito a
alteracbes dos critérios na publicagdo de cada edital ou quando ha mudancas na
gestdao da Embrapa, resulta em desafios, para os funcionarios, em internalizar e
assimilar as praticas estabelecidas. Essa variabilidade foi observada durante as
entrevistas, em que cada lider de projeto enfrentou experiéncias distintas,
adaptando-se a normas e procedimentos diferentes. LP02 e LP09, em particular,
relataram alteracbes nas normas durante o processo de contratacdo de seus
projetos, inclusive tendo que fazer ajustes apds o inicio do andamento do projeto.
Além de impactar diretamente o processo de contratacéo, essa fragilidade contribui
para uma descontinuidade no conhecimento institucional e impede a formagao de

procedimentos uniformes.
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A assimetria nas abordagens entre a Embrapa e a empresa privada, reflexo
de culturas organizacionais distintas, pode gerar desafios culturais. A dificuldade
de alinhamento nas praticas de trabalho pode ocasionar discordancia durante a
execugao dos projetos. A empresa privada, por vezes, sem experiéncia em P&D,
cocriagao e codesenvolvimento de tecnologias, pode priorizar o retorno financeiro ou
outras demandas de seu negécio, resultando em atrasos e frustragbes no projeto.
Por sua vez, a Embrapa, embora priorize o desenvolvimento dos projetos, pode ter
dificuldade em direcionar sua expertise na interagdo com o setor privado, criando
barreiras tanto comunicagcdo quanto nas relacdes interpessoais com as empresas
parceiras. Essa dindmica, relatada por LP01, LP03, LP0O7, LP08, LP09 e LP11, cada
qual com suas particularidades, pode dificultar a definicdo e o alcance de metas
comuns, impactando a fluidez do projeto.

Além disso, as empresas privadas estdo suscetiveis a alteragdes na equipe
de gestdo e a rotatividade de funcionarios que podem instaurar uma dinamica
instavel no decorrer do projeto. A substituicdo constante da equipe ou a adigdo de
novos membros a cada reunido podem ocasionar questionamentos em relacdo aos
resultados, mudangas no escopo do projeto, perda de interesse e desinformacgao.
Essa instabilidade afetou os projetos de LP01, LP04, LP06 e LPO7, exigindo a
repeticao constante de discussdes prévias para alinhar a equipe, acarretando a
perda de interesse do grupo e dificultando a manuteng¢ao do foco, comprometendo a
consecugéao dos objetivos.

O pouco conhecimento da equipe de pesquisa no processo pos-
desenvolvimento, especialmente no que se refere a licenciamento e propriedade
intelectual, pode acarretar riscos legais e contratuais, além da perda de
oportunidades de monetizagdo. Adicionalmente, a caréncia de uma equipe
especializada em negdécios e a falta de clareza nos processos sado gargalos,
identificados por LP02 e LPO05, que podem dificultar a comunicagdo externa do
projeto e atrasar a colocagdo do ativo no mercado. Parceiros, investidores e outras
partes interessadas podem enfrentar dificuldades em compreender o status e os
beneficios do projeto, 0 que pode comprometer relacionamentos e parcerias
estratégicas. Em virtude disso, LP0O7 destaca a importancia de iniciar as questdes
pos-desenvolvimento durante a execugéo do projeto.

A identificacdo das potencialidades e das fragilidades em um contexto

organizacional € essencial para a identificacdo de oportunidades, a formulagao de
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estratégias eficazes e o alcance de objetivos sustentaveis. Ao compreender as
potencialidades, uma organizagdo pode direcionar seus esforgos para ampliar
vantagens competitivas, explorar oportunidades de crescimento e maximizar seu
desempenho. Por outro lado, ao reconhecer as fragilidades, a organizagdo também
identifica oportunidades de melhoria, reduzindo riscos ao fortalecer areas suscetiveis
a desafios. Diante disto, é possivel desenvolver agdes estratégicas direcionadas,
como ajustes em processos internos, investimentos em capacitagdo de equipes,
estabelecimento de parcerias estratégicas, aprimoramento de politicas

organizacionais, entre outras iniciativas.

4.4 ETAPA 4 - PROPOR ACOES

Esta etapa diz respeito a formulacdo de acdes fundamentadas nas
fragilidades identificadas no blueprint e categorizadas conforme o prazo de
execugao — agdes de curto, médio e longo prazo — e niveis de Gestdo de Design,
quais sejam, operacional, tatico e estratégico. As a¢des propostas estédo divididas de

acordo com os momentos do blueprint (Figuras 37, 38, 39 e 40).
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Figura 37 - Acbes propostas para a fase de negociacao e elaboragao da proposta

Negociacao e elaboragao da proposta

Fragilidade 1:
Risco de assumir atividades além da sua capacidade de entrega

Acao:
Prazo:
Nivel:

Elaborar uma estratégia para avaliar oportunidades de negécios
Longo prazo
Estrategico

Acéo:
Prazo:
Nivel:

Estabelecer processos de avaliacdo de competéncias internas
Longo prazo
Estrategico

Acéo:
Prazo:
Nivel:

Estabelecer parcerias estratégicas com outras unidades
Médio prazo
Tatico

Fragilidade 2:
Burocracia e morosidade do processo

Acao:
Prazo:
Nivel:

Implementar mecanismos para lidar com variagdes nos requisitos contratuais
Curto prazo
Tatico

Acgao:
Prazo:
Nivel:

Oferecer treinamento sobre procedimentos de formalizagéo de parcerias
Curto prazo
Operacional

Acéo:
Prazo:

Nivel:

Fomentar uma cultura organizacional voltada a inovagdo nos processos
Longo prazo
Estratégico

Acéo:
Prazo:
Nivel:

Utilizar abordagens de design para repensar e redesenhar processos
Longo prazo
Tatico

Acéo:
Prazo:
Nivel:

Centralizar e facilitar o acesso aos modelos atualizados de documentacgéo
Curto prazo
Operacional

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Figura 38 - Agbes propostas para a fase de contratagéo e registro do projeto

Contratacao e registro do projeto

Fragilidade 3:
Volatilidade no processo de contratacdo do Projeto Tipo Il

Acao:
Prazo:
Nivel:

Manter um programa de comunicacéo interna transparente
Curto prazo
Tatico

Acao:
Prazo:
Nivel:

Implementar canais de feedback participativo
Médio prazo
Tatico

Fonte: Elaborada pela autora (2024).



Figura 39 - Acbes propostas para a fase de desenvolvimento do projeto

Desenvolvimento do projeto

Fragilidade 4:
Divergéncias culturais e de prioridades entre as equipes

Acgao:
Prazo:
Nivel:

Acao:
Prazo:
Nivel:

Realizar treinamentos em gestéo de projetos colaborativos
Meédio prazo
Operacional

Facilitar workshops colaborativos
Longo prazo
Estratégico

Fragilidade 5:
Mudancgas na gestao e rotatividade de funcionarios nas empresas privadas

Acao:
Prazo:
Nivel:

Acao:
Prazo:
Nivel:

Manter comunicacéo aberta e regular para alinhar equipes
Curto prazo
Operacional

Utilizar sistemas centralizados e ferramentas visuais para gerenciar projetos
Médio prazo
Tatico

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Figura 40 - Agdes propostas para a fase de resultados e conclusao do projeto

Resultados e conclusédo do projeto

Fragilidade 6:
Falta de clareza no processo pés-desenvolvimento do ativo

Acao:
Prazo:
Nivel:

Acao:
Prazo:
Nivel:

Acao:
Prazo:
Nivel:

Implementar programas de capacitac&o em propriedade intelectual e licenciamento
Médio prazo
Operacional

Definir responsabilidades e processos antes do inicio do projeto
Curto prazo
Tatico

Formar uma equipe especializada em negocios
Longo prazo
Tatico

Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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Com o objetivo de estabelecer prazos mais favoraveis aos pesquisadores e

promover um equilibrio entre as oportunidades de negodcio e a capacidade de

entrega, a Embrapa pode, além de ajustar os escopos dos projetos, elaborar uma

estratégia para avaliar oportunidades de negécios que inclua ndo apenas a
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atratividade financeira, mas também consideragdes sobre a compatibilidade com as
competéncias internas da empresa, bem como sobre 0s riscos associados.

Quanto as competéncias internas, sugere-se que a instituicdo estabeleca
processos regulares de avaliagao, identificando lacunas e implementando planos de
desenvolvimento para preenché-las. O mapeamento de competéncias pode oferecer
insights valiosos para o desenvolvimento de habilidades, resultando em melhorias
nas entregas e possibilitando a elaboragdo de estratégias organizacionais eficazes
(Martins et al., 2022).

Desta forma, manter um planejamento que contemple a realizagédo de
concurso publico, a utilizagao de transferéncia interna, assim como a possibilidade
de contratagdo de bolsistas ou de prestacao de servigo de pessoa juridica, permitira
gue a Unidade esteja sempre alinhada com as demandas do mercado. Além disso, o
estabelecimento de parcerias estratégicas com outras unidades que detenham
competéncias complementares possibilitara a Embrapa Suinos e Aves a
participagdo em projetos mais abrangentes, sem comprometer sua propria
capacidade de entrega. Essa abordagem estratégica ampliara a sinergia entre as
unidades e fortalecera a posicdo da Embrapa no cenario de pesquisa e
desenvolvimento.

Para simplificar os requisitos documentais sem comprometer a seguranca
institucional, recomenda-se implementar mecanismos para lidar com variagoes
nos requisitos contratuais. Isso pode ser realizado por meio de clausulas de ajuste
e revisdes regulares, adaptadas as especificidades de cada parceiro.

Além disso, propde-se oferecer treinamento periédico a equipe sobre os
procedimentos de formalizagao de parcerias, visando aprimorar a compreensao e
reduzir a desinformacéo. Essa iniciativa pode incluir o desenvolvimento de materiais
de comunicagao visualmente claros, explicando de maneira explicita os passos do
processo de formalizagdo. Essa abordagem contribuira para eliminar possiveis
ambiguidades e desinformagdes, potencialmente reduzindo o ciclo de retrabalho.

Para fomentar uma cultura organizacional voltada a inovagao nos
processos, € essencial incentivar a busca por abordagens mais eficientes e
flexiveis. Isso pode ser alcangado promovendo a contribuicdo da equipe com
sugestdbes de melhoria continua no processo. Além disso, a utilizacdo de
abordagens orientadas pelo design para repensar e redesenhar o processo de

formalizacao de parcerias implica em compreender as necessidades dos usuarios
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(equipe interna e parceiros externos) e criar solu¢gdes mais intuitivas, eliminando
etapas desnecessarias. Por meio das ferramentas de design, mediante a exploragéo
da experiéncia em uma situagao, torna-se possivel visualizar as interdependéncias
na organizagado e identificar as necessidades dos usuarios (Best, 2012; Kalbach,
2022). Dessa forma, o design emerge como impulsionador de solugdes praticas que
atendam as necessidades humanas (Best, 2012).

O design também pode ser utilizado para priorizar a usabilidade e a
compreensibilidade, pois a utilizagdo de técnicas de prototipagem para testar e
validar propostas de simplificacdo de procedimentos € uma pratica eficiente.
Stickdorn et al. (2020) destacam que prototipar ndo se resume a simples criagdo de
um protétipo, mas envolve a avaliagdo das interacbes e a pesquisa de situagdes
futuras.

A centralizagao e facilitagao do acesso a documentagao relacionada a
parcerias também sao fundamentais, como uma pagina na intranet que concentre
todos os documentos necessarios para a formalizacdo de parcerias. Essa iniciativa
proporcionara uma visao unica e organizada dos requisitos, simplificando a busca e
otimizando o tempo.

O Projeto Tipo lll representa uma categoria relativamente recente, sujeita a
constantes evolugdes e aprimoramentos nos critérios de cada edital publicado.
Mesmo diante de alteragbes benéficas, é importante assegurar a continuidade do
projeto e manter uma comunicagao transparente e justificada sobre as mudancgas
nos critérios. Desta forma, pode-se facilitar a compreensao dos colaboradores e
reduzir possiveis resisténcias a internalizagdo das transformacgdes.

A implementagao de canais de feedback participativo € uma estratégia
que proporciona aos funcionarios a oportunidade de expressar suas preocupagdes e
sugestbes em relagdo as mudangas nos critérios. Conforme destacado por Cora
(2019), o feedback desempenha um papel fundamental no processo de
aprendizagem organizacional, pois € por meio dos dados e das informacgdes
coletados que a organizagdo consegue compreender como 0s usuarios percebem e
assimilam os resultados e as atividades. Portanto, a aplicacdo de melhorias
continuas e o envolvimento dos trabalhadores resultam em beneficios para a
empresa, aumentando a motivagdo, participacdo e o comprometimento dos
funcionarios na resolugdo de problemas e no aprimoramento dos processos

(Dornfeld; Paulillo, 2020). Essa abordagem fomenta um ambiente colaborativo,
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promovendo a comunicagao bidirecional e incentivando os colaboradores a
encararem as mudancas como oportunidades de aprimoramento, em vez de
obstaculos.

Propbe-se a realizagdo de treinamentos em gestao de projetos
colaborativos para as equipes, destacando as melhores praticas de cocriacdo e
codesenvolvimento. Essa iniciativa visa garantir uma compreensdo uniforme das
abordagens de trabalho, contribuindo para a reducdo de conflitos durante a
execugao do projeto. A Gestdo de Design esta cada vez mais envolvida em
processos de trabalho colaborativos, sendo fundamental, portanto, compreender
bem a dindmica existente entre pessoas, projetos e processos (Best, 2012). A
introdugéo de programas de mentoria entre membros das equipes da Embrapa pode
ser uma estratégia que promova a troca de experiéncias e praticas de trabalho com
empresas privadas.

Além disso, propde-se facilitar workshops colaborativos conduzidos por
designers, nos quais as equipes podem explorar solu¢gdes para aprimorar a
colaboragéo e alinhar praticas de trabalho. “Compartilhar um objetivo que respeite as
metas individuais € uma das melhores maneiras de lidar com as diferengcas entre
organizagdes e disciplinas que poderiam criar obstaculos ao sucesso do projeto”
(Best, 2012, p. 31). Uma abordagem centrada no design n&o apenas promove
inovacdo, mas também fomenta o engajamento das equipes no projeto. Assim
sendo, as ferramentas de design podem ser utilizadas para representar visualmente
por meio de diagramas os objetivos, as praticas e metas comuns do projeto,
facilitando a compreensdo e o alinhamento entre as equipes envolvidas. Nesse
contexto, Teixeira (2018, p. 23) afirma que “ao tornar os processos mais visuais,
facilitamos a compreenséo e a tomada de decisdo; isso tende a deixar os projetos
mais enxutos, abrindo mais espago para a inovagao”.

A instabilidade na equipe de gestdo das empresas privadas, embora seja um
fato externo a Embrapa, pode ser gerenciada para minimizar os impactos causados
pela rotatividade na equipe de trabalho. Nesse sentido, manter uma comunicagao
aberta e regular, com a realizagdo de reunides de alinhamento entre as equipes,
independentemente das mudangas na gestdo, € fundamental para garantir a
continuidade da comunicacao.

Além disso, a utilizagao de sistemas de informagao centralizados, como

plataformas online, para armazenar documentacdo, atualizacbes e decisdes do
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projeto proporcionard uma referéncia solida para novos membros, evitara a
repeticdo constante de discussdes anteriores, facilitara o acesso a informacgdes
relevantes e promovera a consisténcia ao longo do tempo.

Sugere-se também a incorporagdo de ferramentas visuais de
gerenciamento de projeto, como o Trello, para criar um ambiente colaborativo que
permita 0 acompanhamento visual do progresso, da atribuicdo de tarefas e do
gerenciamento eficiente de mudancgas. A Gestédo Visual de Projetos consiste em um
conjunto de acgdes, ferramentas ou modelos que buscam proporcionar uma
visualizagdo mais abrangente do processo de desenvolvimento de projetos,
promovendo transparéncia na situagao e facilitando a priorizagdo e a melhoria do
que € necessario (Teixeira, 2018). Assim, simplifica-se o acompanhamento do
projeto, além de facilitar a comunicac&o e contribuir para a agilidade na adaptagao
de eventuais alteragdes na equipe do projeto.

Propde-se a implementagcao de programas de capacitagao para a equipe
de pesquisa, focados em propriedade intelectual e licenciamento. Esses
programas podem incluir parcerias com especialistas externos e a criagdo de
materiais educativos internos. A meta é fortalecer o conhecimento interno da equipe
em questdes legais e contratuais, com o intuito de reduzir riscos e maximizar as
oportunidades de monetizagao dos projetos.

Sugere-se também estabelecer, antes do inicio do projeto, uma definigao
clara das responsabilidades de cada membro da equipe em relacdo ao pés-
desenvolvimento, bem como aos procedimentos especificos a serem seguidos. Ao
antecipar a discussao sobre a parte negocial do projeto, evita-se que esse tipo de
debate ocorra apenas no final, o que poderia resultar em atrasos no langamento do
ativo.

Para aprimorar a gestdo dos aspectos comerciais, contratuais e de
comunicagao relacionados aos ativos tecnolégicos, sugere-se formar uma equipe
especializada em negécios. Esta equipe, composta por membros com habilidades
na gestdo desses aspectos, proporcionaria uma abordagem mais especializada e
eficaz na administragdo dos ativos tecnolégicos da instituigéo.

Nesse contexto, a designagcao de um gestor de design para integrar uma
equipe multidisciplinar, o qual atuaria como um elo entre as equipes, coordenando a
integracdo de elementos de design e negdcios nos projetos de pesquisa, emerge

como uma estratégia para potencializar a inovagéao. Martins e Merino (2011) afirmam
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que o gestor de design, em grandes empresas, tem a responsabilidade de
supervisionar a equipe envolvida em projetos, adaptando-se a complexidade das
agdes. Entretanto, segundo os autores, é essencial compreender o impacto da
ferramenta nas unidades de negdcio, seguido pela integracdo dessa perspectiva na

estratégia global da empresa.

4.41 Estratégias para integracdo da Gestdao de Design na Embrapa

Suinos e Aves

A introdugédo da Gestdo de Design em uma organizagédo deve ser realizada
de maneira progressiva, responsavel e espontanea, integrando o design em etapas
e em varios niveis (Martins; Merino, 2011). Na Embrapa Suinos e Aves, a Gestao de
Design pode trazer diversos beneficios, ajudando a otimizar processos, promover

inovacéo e melhorar a eficacia geral da organizagéo (Figura 41).

Figura 41 - Diagrama dos beneficios da Gestdo de Design
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SERVIGO .

EXPERIENCIA
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Fonte: Elaborada pela autora (2024).
Quando aplicada na gestdo de projetos de pesquisa, a Gestdo de Design

influencia ndo apenas a estética visual, mas também os processos, a comunicagao e

a abordagem geral para atingir os objetivos do projeto. A seguir, estdo apresentadas
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algumas maneiras pelas quais o design pode contribuir para a gestdo eficiente de

projetos de pesquisa:

e Mapeamento visual de processos: 0 uso de diagramas, mapas e outras
representagdes visuais pode ajudar a equipe de pesquisa a entender e
comunicar melhor os diferentes estagios e processos envolvidos no projeto.
Essa abordagem visual pode simplificar a complexidade, identificar gargalos
e melhorar a compreensao global do projeto.

e Comunicagao clara de objetivos e metodologias: uma comunicagao clara
€ essencial para o sucesso de qualquer projeto. O design pode contribuir
para a criagcdo de documentos e de apresentacdes visualmente atraentes e
de facil compreenséo, explicando de maneira eficaz os objetivos do projeto,
a metodologia adotada e os resultados esperados.

e Visualizagao de dados: o design eficaz pode transformar dados complexos
em representagbes visuais claras e compreensiveis. Graficos, mapas e
infograficos bem projetados facilitam a interpretacdo de resultados de
pesquisa, facilitando, para todos os envolvidos, a compreensdo das
descobertas e implicacdes.

e Engajamento da cadeia produtiva: um gestor de design pode facilitar a
colaboracédo e o envolvimento da cadeia produtiva nas fases de pesquisa e
implementagdo. Isso pode incluir métodos participativos de design que
envolvam os produtores ou outros atores da cadeia no processo de tomada
de decisdes, garantindo que as solugbes atendam as suas necessidades
praticas.

e Principios de design para a resolugdao de problemas: a aplicagdo de
principios de design no gerenciamento de projetos de pesquisa envolve a
abordagem centrada no usuario, a prototipagem iterativa e a colaboragao
interdisciplinar. Essa metodologia pode ajudar a equipe a identificar solugdes
inovadoras, considerar perspectivas diversas e adaptar-se a mudancas ao
longo do projeto.

e Prototipagem: o design de prototipos pode ser aplicado n&o apenas em
produtos fisicos, mas também em processos e metodologias. A criagéo

rapida de protétipos de métodos de pesquisa, por exemplo, pode permitir
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que a equipe avalie e ajuste abordagens antes de investir completamente
em uma direcao especifica.

e Colaboragao facilitada: ferramentas e ambientes de trabalho projetados de
maneira eficiente podem facilitar a colaboragao entre membros da equipe de
pesquisa, independentemente de sua localizagdo geografica. O design de
espacos de trabalho virtuais, plataformas de comunicagdo e sistemas de
gerenciamento de projetos pode contribuir para uma colaboragédo mais eficaz.

e Acessibilidade e inclusdo: o design centrado no usuario considera a
diversidade de publicos-alvo, incluindo pessoas com diferentes habilidades e
necessidades. Garantir a acessibilidade dos documentos, das
apresentacoes e dos resultados de pesquisa amplia a disseminacgao eficaz
das informagdes, envolvendo um publico mais amplo.

e Experiéncia do usuario em ferramentas e plataformas digitais: caso a
pesquisa envolva o uso de ferramentas digitais, o gestor de design pode
focar na experiéncia do usuario. Isso inclui o design intuitivo de plataformas
online, aplicativos ou sistemas de informagéao, facilitando o acesso e o uso
eficiente das tecnologias pelos usuarios finais, como agricultores e

extensionistas.

No que se diz respeito ao desenvolvimento de solu¢des inovadoras, o design
nao €& visto apenas como um resultado relacionado a estética, mas como um
processo criativo de gestdo que pode ser incorporado a outros processos
organizacionais (Mozota; Klopsch; Costa, 2011). A seguir estdo algumas maneiras
pelas quais a Gestao de Design pode contribuir para a inovagao:

e Entendimento do usuario: o design comega com uma compreensao
profunda das necessidades, dos desejos e desafios dos usuarios. Ao aplicar
métodos de pesquisa, como entrevistas, observagao e criacdo de personas,
os designers podem identificar insights que orientem o desenvolvimento de
solugdes alinhadas com as reais necessidades dos usuarios.

e Design de servigo: esta abordagem, que é inerentemente centrada no
usuario, envolve fases de pesquisa, ideagao, prototipacdo e implementacao.

O Design de Servigo incentiva a colaboragao interdisciplinar e a geragao de



104

ideias inovadoras ao buscar compreender profundamente os problemas
antes de propor solucgdes.

e Iteragdo continua: adotar a abordagem iterativa no design, incorporando
feedback constante, permite ajustes continuos com base nas mudangas nas
capacidades organizacionais e nos requisitos do projeto. Essa abordagem
permite que as equipes experimentem ideias de maneira eficiente, aprendam
com falhas e ajustem suas abordagens com base nos feedbacks, resultando
em solucdes mais refinadas e eficazes.

e Incorporacao de elementos emocionais e experiéncia do usuario: o
design se preocupa nao apenas com a funcionalidade, mas também com a
experiéncia emocional do usuario. Ao criar solugcbes que ndo apenas
resolvem problemas, mas também proporcionam uma experiéncia positiva, o
design contribui para a inovagdo ao criar produtos e servigos que se
destacam no mercado.

e Pensamento sistémico: os designers frequentemente adotam uma
perspectiva sistémica, considerando o contexto mais amplo em que uma
solucao sera implementada. Isso pode levar a inovacdes que abordem néao
apenas problemas especificos, mas também os sistemas complexos nos
quais estao inseridos.

e Design participativo e cocriagao: envolvendo os usuarios no processo de
design, seja por meio de workshops participativos ou colaboragao direta,
promove a cocriacdo de solucdes. Isso ndo apenas valida as ideias, mas
também garante que as solugdes propostas estejam alinhadas com as reais
necessidades e expectativas dos usuarios.

e Revisao continua e melhoria: o design incentiva a mentalidade de melhoria
continua. Apos a implementagcao de uma solugédo, os designers avaliam o
desempenho, recolhem feedback e procuram oportunidades de otimizacéo,

contribuindo para a evolugcio constante das solucdes.

Ao incorporar principios de design na gestdo e no desenvolvimento de
solucdes, a Embrapa Suinos e Aves pode promover a eficiéncia, a inovacédo e a

comunicacao eficaz, criando uma base sélida para o desenvolvimento de seus
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projetos de pesquisa, além de permitir que a organizagdo se destaque e cause
impacto significativo no mercado.

Entretanto, apenas adquirir habilidades de design pode n&o ser o bastante
para incorpora-las de maneira sustentavel a organizagéo devido ao fato de que esse
processo envolve uma transformagao cultural e organizacional, exigindo tempo e o
comprometimento de diversos niveis na organizagdo (Martins; Merino, 2011;
Stickdorn et al., 2020). A abordagem sugerida por Mozota, Klopsch e Costa (2011)
destaca a importdncia de uma implementagdo gradual, comecando pelo nivel
operacional e progredindo para a gestado funcional e estratégica do design. Ao
adotar essa abordagem, a Embrapa Suinos e Aves pode desenvolver um
planejamento estratégico a fim de avangar para a implementacdo de agdes de
design em nivel tatico, aumentando o impacto de seus resultados e impulsionando a

inovagao continua.
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5CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo geral diagnosticar e propor agdes
para o processo de desenvolvimento de Projetos Tipo Ill da Embrapa Suinos e Aves,
por meio da Gestdo de Design e utilizando ferramentas do Design de Servigo.
Considera-se que o objetivo foi atingido com a construgado do blueprint de servico,
que viabilizou a identificacdo das fragilidades do processo, além do uso de outras
ferramentas que subsidiaram a constru¢ao do diagnostico e das agdes propostas.

Quanto aos objetivos especificos, considera-se que também foram

atendidos conforme detalhado abaixo:

e Compreender o contexto do desenvolvimento de Projetos Tipo Ill na
Embrapa Suinos e Aves: foram realizadas pesquisas bibliograficas e
documentais no Portal Embrapa, no BDPA, no Google Académico, na
Intranet da Embrapa e nos sistemas internos Ideare e Quaesta. As
informagdes foram organizadas de acordo com os blocos de referéncia
Produto, Usuario e Contexto, facilitando a visualizagdo dos dados e a
escolha das ferramentas utilizadas na pesquisa;

e Levantar informagdes sobre as especificidades do processo de
desenvolvimento de Projetos Tipo lll, sob a ética do lider de projeto
com o auxilio das ferramentas de Design de Servigco: por meio da
aplicagao de questionarios e entrevistas, juntamente com o desenvolvimento
de persona, mapa da jornada do usuario e mapa de stakeholders, foi
possivel compreender o fluxo de desenvolvimento dos Projetos Tipo Il e
suas especificidades, a partir do ponto de vista dos usuarios, fundamentando
o diagnostico;

e Identificar as potencialidades, fragilidades e oportunidades no
processo de desenvolvimento dos Projetos Tipo Ill, por meio da
construgcao de um blueprint de servigo: 0 mapeamento do processo de
desenvolvimento de Projetos Tipo Ill - proveniente das informacdes
adquiridas nas etapas anteriores, da analise das entrevistas e da elaboracéo
do blueprint de servico - permitiu a identificacdo de potencialidades,
fragilidades e oportunidades, servindo como base para a proposi¢gao de

acoes de melhoria no processo;
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e Propor agdes por meio da Gestao de Design: com base nas fragilidades
identificadas, foram propostas agdes de melhoria de curto, médio e longo
prazo, embasadas na Gestdo de Design e em seus niveis de atuacao -
operacional, tatico e estratégico. Também foram apresentadas contribui¢coes

da integracao da Gestao de Design na Embrapa Suinos e Aves

Os procedimentos metodolégicos adotados nesta pesquisa foram
avaliados como satisfatérios e adequados para a conducido do estudo, que se
delineou em duas fases bem definidas, iniciando pela Fase 1 - Fundamentagao
Teodrica. Nesta fase, foi conduzida uma revisdo do estado da arte, fundamental para
contextualizar o tema e o problema de pesquisa. Para aprimorar a base tedrica, foi
incorporada uma revisido narrativa que teve como foco contextualizar a aplicacdo do
design em pesquisas agropecuarias, com énfase na Embrapa. A analise revelou
uma subutilizagdo do design nas pesquisas conduzidas pela Embrapa, destacando
uma lacuna nesse contexto. No entanto, € importante salientar que uma reviséo
sistematica de alcance internacional se apresenta como uma abordagem relevante
para estabelecer uma base tedrica mais abrangente, permitindo avaliar o emprego
do design em outras instituicbes de pesquisa agropecuaria ao redor do mundo.

Posteriormente, na Fase 2, foi conduzido um estudo de caso na Embrapa
Suinos e Aves, com énfase na compreensao do desenvolvimento de Projetos Tipo
lll, sob a dtica do lider de projeto. Utilizando ferramentas do Design de Servico,
buscou-se identificar potencialidades e fragilidades no processo. O blueprint de
servigo possibilitou uma analise detalhada das interagdes, pontos de contato e areas
de atencao, contribuindo para propostas de melhorias que foram estruturadas de
acordo com prazo de execugéao e niveis de atuagao.

Com relagdo aos resultados, a pesquisa forneceu uma visdo abrangente da
Embrapa Suinos e Aves, destacando seus esforgos em inovagao aberta com o setor
produtivo e a importancia da equipe de pesquisa para o éxito dessas iniciativas. A
utilizacao de ferramentas de Design de Servigo permitiu evidenciar a perspectiva do
usuario (lider de projeto), sua jornada e as partes interessadas nos Projetos Tipo lll,
permitindo decisdes mais alinhadas com suas expectativas e preferéncias.

Além disso, o desenvolvimento do blueprint de servigo possibilitou a
identificacdo de potencialidades e de fragilidades proporcionando insights para

direcionar agbes estratégicas, como ajustes em processos internos, investimentos
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em capacitacdo, estabelecimento de parcerias e aprimoramento de politicas
organizacionais. As agdes sugeridas evidenciaram que a incorporagao da Gestao de
Design na Embrapa Suinos e Aves pode fomentar a eficiéncia, impulsionar a
inovacdo e facilitar uma comunicagdo eficaz em seus projetos de pesquisa.
Recomenda-se uma implementagcdo gradual nos niveis operacional, tatico e
estratégico, ressaltando-se a necessidade de uma transformacdo cultural e
organizacional na institui¢ao.

No que se refere as contribuicoes da pesquisa, do ponto de vista
cientifico, com base nos instrumentos empregados, foi possivel propor agdes
especificas, categorizadas de acordo com as diferentes fases do projeto, indicando
uma abordagem estratégica que considera prazos e niveis de gestdo. Essas agbes
ndo apenas abordam as fragilidades identificadas, mas também sugerem
oportunidades de melhorar a eficiéncia e a sinergia das equipes envolvidas nos
projetos de pesquisa Tipo lll.

Esta pesquisa apresenta uma visdo abrangente das estratégias para a
integracdo da Gestdo de Design na Embrapa Suinos e Aves, destacando os
beneficios potenciais em termos de otimizacdo de processos, promog¢ao da inovacao
e melhoria da eficacia geral da organizagdo. Dessa forma, as contribui¢cdes
cientificas evidenciadas abrangem desde a proposicdo de agbes praticas até
consideragdes mais amplas sobre cultura organizacional, fornecendo um conjunto
de informagdes para organizagbes similares em busca de melhorias em seus
processos de pesquisa e desenvolvimento.

Com relagao a limitagao da pesquisa, € importante mencionar que néo foi
possivel realizar workshops para a construgdo colaborativa e validagdo dos
resultados com a participagcdo dos usuarios, devido a dificuldade em conciliar as
agendas dos participantes. No entanto, acredita-se que reunir os usuarios para a
aplicacao das ferramentas proporcionaria maior riqueza a discussao, fazendo com
que eles se sentissem incluidos e gerando resultados alinhados as expectativas do
usuario.

Como sugestao para trabalhos futuros, recomenda-se a elaboragdo de um
plano para a implementacdo das acdes propostas, contemplando o
acompanhamento dessas a¢des e a avaliagdo dos resultados alcangados.
Adicionalmente, propde-se consultar os parceiros externos dos Projetos Tipo Il para

obter uma compreensdo abrangente das dindmicas interorganizacionais. A
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participacdo ativa dos parceiros tem o potencial de fortalecer a relevancia e a
aplicabilidade das acdes, alinhando-as mais efetivamente as necessidades reais e
dinamicas do ambiente de PD&l.

Uma ampliagdo do diagnostico proposto nesta pesquisa € aconselhada,
incluindo uma analise de outros tipos de projetos e da area de Transferéncia de
Tecnologia. Recomenda-se a condugao de estudos com o intuito de levantar
informagdes sobre boas praticas na gestdo de projetos em parceria com o setor
produtivo, bem como sobre as contribuicbes do design em projetos de pesquisa, nas
diversas unidades da Embrapa e em outras ICTs.

Por fim, sugere-se investigar como o Design, a Gestdo do Design e o Design
de Servigo tém sido empregados na pesquisa agropecuaria em outros paises, a fim
de obter um panorama abrangente sobre as praticas e aplicagdes internacionais

nesse contexto.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto: Gestio de design e design de servigo: plangjamento de solugdes
tecnolégicas desenvelvidas por meio de projetos de pesquisa na Embrapa Suinos e Aves

Pesquisadores responsaveis:
Marina Schmitt (Mestranda) - marina.schmitt@embrapa.com
Eugenio Andrés Diaz Merino (Orientador) - eugenio.merino@ufsc.br

Institui¢ao:

Universidade Federal de Santa Catarina

Centro de Comunicagio e Expressio (CCE)

Niicleo de Gestdo de Design - Laboratério de Design e Usabilidade (NGD-LDU)
Campus Reitor Jodo David Ferreira Lima - Bairro Trindade

Bloco A / Sala 113 - 1° Andar

CEP: 88040-900 / Fone: (48) 3721-6403

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa que tem como
objetivo mapear a experiéncia dos lideres de projeto Tipo 1 na Embrapa Suinos e Aves.
Este termo de consentimento livre e esclarecido tem como objetivo garantir que vocé
esteja plenamente informado(a) sobre a natureza da pesquisa, os procedimentos
envolvidos e seus direitos como participante.

Se vocé aceitar participar da pesquisa, os procedimentos envolvidos em sua
participacio sdo os seguintes: a pesquisadora ird conduzir uma entrevista com
abordagem semi-estruturada, o que significa que algumas perguntas serdo
predeterminadas, mas também havera espago para vocé compartilhar suas experiéncias e
insights liviemente. A entrevista da qual vocé participard terd duracdo de no méximo 60
minutos e serd gravada para posteriormente ser transcrita. Vocé tem total liberdade para
autorizar ou ndlo a gravacio dos dados a qualquer instante.

Todos os dados de gravagdo e transcri¢io obtidos através da entrevista serdo
utilizados somente para fins de estudo e os participantes nao serdo identificados. A
quebra de sigilo, ainda gque involuntdria e ndo intencional deve ser considerada. Contudo,
pretendemos garantir a manuten¢do do sigilo e da privacidade da sua participacio
durante todas as fases desta pesquisa, por meio da anonimizagio dos dados. Os
resultados serfio apresentados de forma conjunta, sem a identificagfio dos participantes,
ou sgja, o seu nome ndo aparecerd na publicacdo dos resultados.

Participar desta pesquisa ndo lhe trard beneficios diretos, contudo contribuird
para o avanco do conhecimento na fdrea de pesquisa. Sua participagcio na pesquisa é
totalmente voluntdria, ou seja. niio € obrigatéria. Caso vocé decida ndo participar, ou
ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento, nao haverd nenhum prejuizo ao
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vinculo institucional com a empresa ou qualquer outra institui¢io relacionada. Além
disso, niio estd previsto nenhum tipo de pagamento e vocé nio terd nenhum custo pela
sua participacdo na pesquisa.

Caso vocé tenha dividas, poderd entrar em contato com a pesquisadora Marina
Schmitt, pelo telefone 49 99196-0700 ou pelo e-mail marina.schmitt@embrapa.br; ou
com o pesquisador responsavel Eugenio Andrés Diaz Merino, pelo telefone (48)
3721-6403 ou pelo e-mail eugenio.merino@ufsc.br.

Esse Termo deve ser rubricado em todas as suas piginas e assinado em duas vias,

sendo uma para o participante e outra para os pesquisadores.

( ) Concordo com o registro da minha voz e/ou imagem.

( ) Nio concordo com o registro da minha voz efou imagem.

Assinatura do Participante

Marina Schmitt
Pesquisadora

Local e Data: Concdrdia, de novembro de 2023,
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APENDICE C - QUESTIONARIO

Formag3o acadé@mica e atuag3o profissional

Qual é a sua 4rea de formacao? *

(O Medicina veterinaria

O Agronomia

(O Zootecnia

Q outro

Pesquisa com lideres de Projeto Tipo Il

marina.schmitt@embrapa.br Alternar conta &

Seu e-mail serd registrado quando vocé enviar este formuldrio.

Qual é o seu nivel de formacéao académica? *
* Indica uma pergunta obrigatdria

O Graduagao

InformagGes demograficas QO Especializagio

" Mestrado
Qual é o seu género? *

O Feminino

@]
O Doutorado
O

Pés-doutorado
O Masculino

O Prefiro ndo dizer
o e 2+
QO outro Qual é o seu cargo na Embrapa
QO Pesquisador

QO Analista

Qual é a sua faixa etaria? *

o Menos de 25 anos
H4 quanto tempo voceé trabalha na Embrapa? *

O 25-34 anos

O 3544 anos (O Menos de 10 anos
(O 45-54anos QO 10-15anos

O 55 anos ou mais 16-20 anos

21-25anos

Voltar Proxima Limpar formulario

Mais de 30 anos

O
O
QO 25-30anos
O

Quantos projetos vocé liderou nos tltimos 5 anos? *

Considere todos os tipos de projetos
@A
02
D3
Qa

QO 5oumais

Quantos Projetos Tipo Il vocé liderou nos dltimos 5 anos? *
Considere APENAS os projetos Tipo Ill

(& Jo]
Oz
O3
Q 4

QO 5oumais

Voltar Proxima Limpar formulario



Desafios e interesses prof

Quais sdo as principais razdes que o levaram a buscar parcerias com o setor =
produtivo em seus projetos de pesquisa?

Sua resposta

Quais foram os principais motivos que o levaram a submeter um Projeto Tipo llI? *

Assinale quantas alternativas forem necessérias.

D Recurso financeiro da Embrapa
D Recurso financeiro da empresa parceira

Qualificagéo profissional de pessoas externas

Oportunidade de negécio futuro

Outro:

O
D Infraestrutura externa
O
O

Quais habilidades ou conhecimentos vocé acredita que sdo essenciais para i
liderar com sucesso projetos colaborativos entre a Embrapa e o setor privado?

Sua resposta

Quais foram (s&o) os principais desafios que vocé enfrentou (enfrenta) em suas  *
pesquisas?

Sua resposta

Quais séo os tpicos de pesquisa que mais despertam o seu interesse 2
atualmente?

Sua resposta

Que tipo de tecnologias voce utiliza ou utilizou em suas pesquisas? *
Ex.: software de anélise drones, de inf 4 afica, ete

Sua resposta

Voltar Proxima Limpar formulario
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APENDICE D - TRATAMENTO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

Informagoes demograficas

Qual o seu género?
Feminino 30,8%
Masculino 9 69,2%

N

Qual é a sua faixa etaria?

25-34 anos 0 -

35-44 anos 4 30,8%
45-54 anos 6 46,1%
55 anos ou mais 3 23,1%

Formacao académica e atuagao profissional

Qual é a sua area de formagao?
Medicina Veterinaria

Agronomia

Zootecnia

Tecnologia da Informagéo
Oceanologia

Farméacia

Quimica Industrial

Economia

= A N A AW N

Engenharia de Alimentos

Qual é o seu nivel de formagdo académica?

Especializagédo 2 15,4%
Mestrado 0 -
Doutorado 11 84,6%

Qual é o seu cargo na Embrapa?
Analista 3 23,1%
Pesquisador 10 76,9%

Ha quanto tempo vocé trabalha na Embrapa?

10-15 anos 4 30,8%
16-20 anos 4 30,8%
21-25 anos 2 15,4%
25-30 anos 1 7,6%
Mais de 30 anos 2 15,4%

N

8



129

Quantos projetos vocé liderou nos ultimos 5 anos?

1 4 30,8%
2 1 7,6%
3 3 23,1%
4 2 15,4%
5 ou mais 3 23,1%
1 11 84,6%
2 2 15,4%

Desafios e interesses profissionais

Quais sao as principais razoes que o levaram a buscar parcerias com o setor

produtivo em seus projetos de pesquisa?

Qo1 A Unidade foi procurada pelo parceiro, que direcionou a demanda.

Setor produtivo veio buscar a parceria. Mas a participagdo em mais projetos Tipo Il foi
fungao de dois fatores: diminui¢cdo dos recursos dos projetos SEG; estimulo da Chefia

Qo2 para Projetos Tipo Ill em fung&o de atingir metas de proporcionalidade desse tipo de
projetos dentro de nossa Unidade.

Q03 Interesse em pesquisa aplicada.

Qo4 Desenvolvimento de produto com rapida inser¢do no mercado.

Qo5 Complementariedade entre pesquisa pubica e agilidade e potencial de adogéo e
monetizagado no setor privado.

Qo6 A principal razéo é a de estar trabalhando em algo que realmente é importante para o
setor produtivo e que realmente sera aplicado na produgao.

Qo7 Recursos externos e areas de conhecimento.

Qos Oportunidade de adogao dos ativos tecnolégicos pelo parceiro, infraestrutura sem
burocracia oficial, recursos financeiros privados.

Qo9 Possibilidade de avancgar rapidamente na escala TRL. Aumento da probabilidade de
adocao da tecnologia/processo.

Q10 Complementacédo de competéncias e viabilizar os ativos ao setor produtivo.

Q11 Necessidade de obtencao de inovagao com aplicacao direta.

Oportunidade de trabalhar em demandas/problemas reais do setor produtivo, estar em
Q12 sintonia com as demandas do setor produtivo e aprender na interacdo com as empresas,
oportunidade de captar de recursos.

Para poder gerar um ativo tecnolégico que tenha potencial de ir ao mercado, ou seja,
fazer a pesquisa ter sentido, pois os Projetos Tipo Il ndo tém esta obrigagéo (que eu
liderava antes). Gosto de saber que a pesquisa que fazemos seja realmente aplicada e
sirva para as pessoas.

Q13
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Quais foram os principais motivos que o levaram a submeter um Projeto Tipo IlI?
(multipla escolha)

Oportunidade de negécio futuro 8 (61,5%)

Recurso financeiro da

empresa parceira 7 (53,8%)

Qualificacéo profissional

de pessoas externas 5(38,5%)

Recurso financeiro da Embrapa 4 (30,8%)

Infraestrutura externa 3(23,1%)

Quais habilidades ou conhecimentos vocé acredita que sao essenciais para liderar

com sucesso projetos colaborativos entre a Embrapa e o setor privado?

Conhecer bem o processo para que a parceria seja realizada e, apds a parceria, sobre como
se da a exploragao comercial e todos os documentos que precisam ser produzidos.

Qo1 Conhecimento sobre gest&o de riscos; conhecimento técnico sobre o assunto que o parceiro
domina e contribuira no projeto, mesmo que seja basico. Conhecimento sobre a capacidade da
empresa parceira em cumprir com sua parte no projeto.

Aprender a conviver no ambiente dindmico corporativo da empresa privada. O setor
privado é muito mais dindmico que o publico. Por exemplo, as pessoas da equipe da
instituicdo privada que fizeram parte da elaboragao do projeto ja ndo estdo na empresa,

Qo2 portanto tenho que lidar com pessoas da equipe atual que ndo estavam quando da
definicdo dos objetivos/metas/cronograma/orgamento do projeto. Isso pode causar um
"estresse colaborativo" se ndo for bem administrado.

Q03 Comunicacéo, confianga e transparéncia.

Qo4 Habilidade de entender os anseios do setor privado e procurar atender, sem perder o
foco nos resultados cientificos.

Q05 Flexibilidade e "empatia" com cultura organizacional diferente de uma ICT publica.

Qo6 E preciso aprender e entender a cultura da empresa parceira. Existem dificuldades
porque a burocracia da Embrapa é somada a do parceiro.

Qo7 Conhecimento especifico na area de conhecimento que se almeja o projeto.

Qo8 Conhecimento cientifico, entendimento do negécio do parceiro.

Procurar entender as necessidades do setor produtivo. Fazer com que o setor produtivo
Qo9 também entenda os ritos da Embrapa. Transmitir confianga e se comprometer com as
entregas prometidas.

1°) Entendimento do processo de P, D e I; 2°) Entendimento da aplicabilidade do ativo
Q10 tecnoldgico a ser desenvolvido junto ao setor produtivo (para que serve e qual problema
ira resolver)

Q11 Ter habilidade para negociagéo e projetos de inovagéao.

Conhecimento técnico atualizado, habilidade para interagir e captar as demandas, estar

Q12 aberto as demandas do setor privado

Habilidades essenciais s&o paciéncia, comunicacdo, persuasdo, espontaneidade. E
Q13 necessario envolver o parceiro, mostrar o que a Embrapa tem de bom, lidar com
contratos, conversar com varios setores, estar disponivel.




Quais foram (s@o) os principais desafios que vocé enfrentou (enfrenta) em suas

pesquisas?

Qo1

Qo2

Qo3

Qo4

Qo5

Q06

Qo7

Qo8

Qo9

Q10

Q11

Q12

Q13

O maior desafio até o momento é descobrir quais etapas do processo precisam ser
executadas. Durante a execugao, houve varias mudangas no processo que o tornaram
confuso. Por varias ocasioes, foi dificil obter orientagdo com os responsaveis pelo
processo.

Imprevistos devido & mesma dinamicidade ja citada acima. Por exemplo, quando
definimos os objetivos do projeto, a Diretoria da empresa privada parceira era uma, e
tinha recursos destinados a implantagado de melhorias operacionais na empresa parceira
que, quando trocada a Diretoria, esses recursos foram alocados em outra finalidade.
Assim, tivemos que reformular parte do Plano de Trabalho do projeto durante o segundo
ano de projeto, pois ndo haveria mais a melhoria operacional com a qual estavamos
contando para avangarmos.

Falta de tempo para estudar os conceitos basico e de pessoas para discutir as bases
cientificas dos fenbmenos.

Falta de interacao rapida com o parceiro privado e tomada de decis&o conjunta para
prosseguimento das atividades.

Burocracia, diferencga de "timing" entre ICT publica e startup privada e falta de recursos
(humanos e financeiros).

A substituicdo dos lideres e responsaveis pelo projeto da empresa parceira. Existe uma
rotatividade alta na maioria dos casos, trocam-se as pessoas, trocam-se os objetivos no
setor onde o projeto esta hospedado e o projeto na maioria das vezes nao é mais
prioridade.

COVID, bolsas de estudo fora do prazo, tempo de execugao curto (em alguns casos).

Aprovacéo de projeto, liberagao de recursos, falta de pessoal, horario de trabalho dos
colaboradores.

Gestéo financeira dos recursos. Manter as equipes (internas e externas) motivadas na
execugao da proposta.

Interrupgdo de atividades por causa da pandemia, contingenciamento de recursos pelo
governo federal durante o periodo de execucgéo do projeto e adequacao de cronograma
conforme as expectativas do parceiro externo.

Burocracia

Infraestrutura sucateada e falta de recursos para investimento na manutengao de
equipamentos e instalagbes e para aquisicdo de novos equipamentos; falta de mao de
obra de campo e de laboratdrio; falta de apoio.

Burocracia e demora na aquisi¢ao de materiais para laboratério, devido maioria ser
importado. Pandemia prejudicou muito os estoques de reagentes e materiais de
laboratério, estoque de equipamentos em varios fornecedores. A demora para chegar ao
Brasil ultrapassa inclusive a vigéncia do projeto. Relatérios semanais.
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Quais sao os tépicos de pesquisa que mais despertam o seu interesse atualmente?

As respostas foram agrupadas conforme os principais temas de interesse:
e Pesquisa e desenvolvimento em sanidade animal
e Producgao agropecuaria em seguranga alimentar, produtos biolégicos para o controle de
pragas, fertilizantes
e Recursos hidricos e meio ambiente
e Negobcios e competitividade das cadeias produtivas
e Inteligéncia artificial e experiéncia do usuario
e Saude alimentar e qualidade da carne

Que tipo de tecnologias vocé utiliza ou utilizou em suas pesquisas?

As respostas foram agrupadas conforme os principais temas de interesse:
e Software de andlise estatistica
e Automacao de processos
e Tecnologias de desenvolvimento de vacinas
e Programacao
¢ Equipamentos e Instrumentos Analiticos
e Sistemas de informacgao geografica
e Impresséo 3D




APENDICE E - ENTREVISTA

133

Experiéncia dos lideres de projeto Tipo ilf
Mestrado em Design - PosDesign - UFSC

Entrevista Semi-Estruturada

Data da entrevista: __ /__ /2023
Duragao aproximada: 60 minutos

Informagdes gerais

Titulo do projeto

Situacido
( )emexecugdo ( )concluido ( )encerrado com avaliagdo pendente
Lider

1. Apresentaciao
Contextualizacao e apresentacac dos objetivos da pesqguisa

2. Motivagdo para o desenvolvimento do projeto
2.1 Quais foram as principais motivagdes gue levaram a iniciativa de desenvolver um Projeto Tipo 1117

2.2 Qual foi a necessidade ou problema especifico que o levou a buscar uma parceria?

Nivel de dificuldade N —

3. Negociagdo com o parceiro

3.1 Como foi o processo de negociagdo com o parceiro?

3.2 Quais foram os principais critérios ao selecionar um parceiro para o projeto?

3.3 Quais foram os principais desafios enfrentados durante essa fase?

Mivel de dificuldade B

& posw
Lo 5C

> design !
UFSC *
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Expeniéncia dos lideres de projeto Tipo I
Mestrado em Design - PosDesign - UFSC

4. Contratagdo e registro do projeto

4.1 Como o processo de contratacéo foi conduzido?

4.2 Quais as principais dificuldades do processo?

4.4 Qual foi o periodo de tempo decorrido desde a submissao do projeto até a assinatura do contrato?

Nivel de dificuldade B =

5. Desenvolvimento do projeto

5.1 Quais foram as estratégias-chave adotadas durante a implementacéo do projeto em parceria?

5.2 Houve algum aspecto inovador ou desafiador durante essa fase?

5.3 Vocé interagiu com profissionais de fora da empresa parceira durante o desenvolvimento do projeto?

5.4 Como se deu o apoio de outros profissionais da Embrapa (pesquisadores, analistas e técnicos) no
desenvolvimento do projeto?

Nivel de dificuldade S — &
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Expeniéncia dos lideres de projeto Tipo I
Mestrado em Design - PosDesign - UFSC

6. Resultados e conclusdo do projeto

6.1 Quais foram/serac os principais resultades obtidos com o projeto em parceria?

6.2 Como voceé avalia os ativos entregues em comparacdo aos resultados preliminares da proposta do
projeto?

6.4 Houve algum desdobramento ou continuagio apés a conclusao formal do projeto?

Nivel de dificuldade i =

7. Contato com o parceiro

7.1 Vocé acredita que a empresa parceira estaria disposta a preencher um questionario scbre o desen-
volvimento deste projeto? Se sim, quem seria o contato na empresa para esta questac?
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APENDICE F - TRATAMENTO DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

Motivacao para desenvolvimento de projeto

LPO1

LP02
LPO3

LP04

LPO5

LP06

LPO7

LPO8
LPO9

LP10

LP11

Demanda da empresa parceira (via chefia);
Estimulo do aumento da carteira de projetos Tipo lIl.

Demanda da empresa parceira (via TT).
Iniciativa da Embrapa para resolver uma demanda interna; edital.

Iniciativa da Embrapa;
Estimulo do aumento da carteira de projetos Tipo lIl.

Demanda das empresas parceiras;
Aplicagao pratica da pesquisa.

Demanda da empresa parceira;
Participacdo em edital anterior.

Aplicagao pratica da pesquisa e resolugao de problemas em escala real;
Demanda das empresas parceiras.

Iniciativa da Embrapa.
Estimulo do aumento da carteira de projetos Tipo lIl.

Aplicagao pratica da pesquisa e resolugao de problemas em escala real;
Demanda da empresa parceira.

Estimulo do aumento da carteira de projetos Tipo lll;
Demanda da empresa parceira.
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Negociacgao e elaboragao da proposta

Interesse no conhecimento técnico da Embrapa;
Negociagao longa;

Mudancgas da diretoria da empresa parceira;
Ajustes no escopo do projeto.

LPO1

Interesse no conhecimento técnico e da Embrapa,;

Negociagao tranquila porque ndo envolveu recurso financeiro do parceiro;
Delimitagdo no escopo para conseguir atender o que estava sendo proposto;
Elaboragéo do plano de trabalho com a divisdo das tarefas e cronograma.

LP02

Negociagao longa porque o parceiro nao tinha conhecimento do negécio;

LP03 = : P :
Envolveu elaboracdo de planilhas de custo, analise técnica e esclarecimentos.

LP04 Por meio de edital.

Interesse no conhecimento técnico da Embrapa;
LPO05 Negociagao longa;
Pouca experiéncia da Embrapa para contratar Projeto Tipo Ill.

LP06 Como a empresa ja estava participando de outro projeto, foi rapido e facil,

Interesse no conhecimento técnico da Embrapa;
LPO7 Iniciativa do Projeto Inova;
A negociagao envolveu muita conversa para modular as expectativas.

Iniciativa do Projeto Inova (divulgacao);
LP08 T .
Toda negociacao foi online por causa pandemia.
Iniciativa do Projeto Inova;

LP09 Ajuste no escopo do projeto.

Interesse no conhecimento técnico da Embrapa.
LP10 Muito rapido e agil. O parceiro ja tem projetos com outras unidades e acredita na
capacidade da empresa (imagem positiva).

Interesse no conhecimento técnico e infraestrutura da Embrapa;

LP11
Processo com um fluxo complexo.
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Contratacao e registro do projeto

LPO1

LP02

LPO3
LP04

LPO5

LP06

LPO7

LPO8

LP09

LP10

LP11

O processo foi demorado e burocratico porque ainda nao estava internalizado.
Muito retrabalho por falta de informacéo.

Burocratico. Na época nao havia um fluxograma e as pessoas nao sabiam responder as
duvidas. Muito retrabalho por falta de informacao. No entanto, depois de submetido foi
rapido, porém teve que fazer alteragdes em documentos depois de iniciado o projeto.
Burocratico. Mas depois de submetido, a aprovagéo foi rapida.

Como foi feito o edital, a contratacéo e o registro foram mais rapidos.

Depois de submetido foi rapido.

A empresa parceira ja tinha outro projeto com a Unidade, o que facilitou a contratagao,
apesar de burocratico.

Burocratico. As pessoas sao proativas para ajudar, mas a Embrapa burocratiza cada vez
mais. A submissdo do projeto é rapida, mas tem muito retrabalho.

Foi tranquilo porque o LP estava habituado com as normas, apesar de burocratico.

A orientagdo ainda nao estava sistematizada. Burocratico e ndo tinha um fluxograma.
Mudanga na norma depois de encaminhado o contrato.

Rapido, por ser uma chamada mais recente.
Ajuda interna que agilizou o processo.

Processo burocratico, tanto na Embrapa quanto na empresa parceria.
Falta de aprendizado organizacional da Embrapa em ja adequar o contrato as
necessidades da empresa parceira. Depois de submetido foi rapido.
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Desenvolvimento do projeto

Reunides constantes, método de gestdo mais agil. Apoio na fundagéo de apoio na
prestacao de contas. Alta rotatividade dos colaboradores da empresa parceira.
Pandemia. Essencial o trabalho dos bolsistas, mas dificuldade em manté-los motivados.
A gestdo € um desafio pela diferenga cultural entre as empresas.

LPO1

Reunides periddicas. Desafio de confiar na capacidade técnica da equipe parceira;
LP02 atraso nas entregas; a equipe nao tinha muita experiéncia de trabalhar em conjunto.
Pandemia.

Suporte e acompanhamento da equipe da empresa parceira. Processo lento, contrato de
cinco anos. E preciso lidar com a ansiedade do parceiro em querer lucrar logo (diferenca
cultural). Importante a contratagdo de um bolsista que estéa trabalhando na empresa
parceira.

LPO3

Iniciou muito bem, mas veio a pandemia. O desenvolvimento do projeto seguiu, mas
LP04 houve uma mudanca grande na geréncia da empresa e comegaram a surgir dificuldades
como questionar resultados, mudar escopo do projeto.

A pandemia prejudicou 0 andamento dos projetos. Essencial a participagédo dos
LPO05 bolsistas. Depois correu tudo bem e recuperaram o tempo perdido na pandemia.
Fundacao de apoio agilizou a gestao financeira.

Iniciou bem e de forma sincronizada entre as equipes, mas houve troca na geréncia da
LP06 empresa parceira, que prejudicou o andamento do projeto. Utilizar os recursos
financeiros por meio de uma fundagéo é muito mais facil.

Em um dos projetos teve mudanga na empresa durante o desenvolvimento do projeto,
causando a interrupgéo por um tempo. Foi prorrogado e agora retomou. E o outro corre

LPO7 bem, é longo e estd em execugdo com bom relacionamento com a empresa parceira. O
pesquisador precisa estar disponivel para a empresa, envolve tempo e dedicacao
(diferenga cultural).

Desafio de trabalhar a distancia e com uma empresa com cultura diferente. Dificuldade

LP08 = ~ .

com a contratagéo de prestagéo de servigo.

O desenvolvimento fluiu bem, mas teve conversas constantes para explicar como
LP09 acontece o processo de P&D (diferencga de cultura). Boa comunicagao. Pandemia

prejudicou o andamento das atividades na Embrapa. Dificuldade com a equipe
operacional da Embrapa. O trabalho é baseado na mao de obra de bolsistas.

LP10 Ainda ndo comegou. Boa expectativa por derivar de outro projeto.

No inicio, imaturidade da equipe da Embrapa para lidar com empresa parceira (diferenga
de cultura). Reuniées semanais; tudo é decidido em conjunto com o parceiro. Teve

LP11 algumas alteragdes de rumo, porém foram importantes para a definicdo dos
experimentos. A fundacao, apesar de ter as burocracias dela e os entraves da Embrapa,
facilita a gestao financeira.
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Resultados e conclusao do projeto
LPO1 Projeto em execucao. Quando finalizar podera ter um impacto em politicas publicas.

Ter um produto ligado ao nome da Embrapa é um diferencial para o parceiro.

O resultado ainda nao foi langado porque mudou o processo de registro. A parte de
LP02 : : ~ . . L

propriedade intelectual ndo estava consolidada. No momento esta aguardando finalizar o

registro para poder utilizar.

LPO3 Projeto em execugdo. A expectativa é renovar o contrato futuramente.
LP04 O projeto foi encerrado sem ter concluido duas atividades importantes.

Resultados atenderam a expectativa. Uma empresa vai comercializar o produto (curto
prazo) e a outra esta fazendo andlise de viabilidade para a construgdo de uma fabrica
(longo prazo). A marca Embrapa agrega valor aos produtos e transmite confiabilidade,
pois € uma empresa iddnea. Para comercializar a empresa esta aguardando o contrato
de exploragao comercial que esta em desenvolvimento (gargalo). Expectativa para
outros projetos.

LPO5

LP06 Projeto parado.

Um dos contratos foi cancelado e outros dois estdo em execugdo. A imagem da
LPO7 Embrapa agrega valor aos produtos das empresas parceiras. Destaca a importancia de
se preocupar com o pos-desenvolvimento durante a execugéo do projeto.

Projeto em execugéo. O prazo de entrega de um resultado foi prorrogado e o outro em
LP08 fase de qualificagdo. Embrapa transmite uma imagem positiva para o cliente e para o
usuario.

LP09 Resultados satisfatérios em fase de contrato de exploragdo comercial e modelo de
negocio. Imagem positiva da Embrapa em iniciativas como o Inova.

LP10 Projeto em execugao.

Projeto em execucgao.

LP11 Resultado depende de aprovagao do Mapa e pode influenciar politicas publicas.
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Dificuldades e desafios

LPO1
LP02
LPO3
LP04
LPO5
LP06

LPO7

LPO8
LP09
LP10
LP11

Elaboragéo da proposta; rotatividade da equipe parceira; manter a equipe motivada.
Elaboragéo da proposta e submisséo do projeto.

Encontrar o parceiro e viabilizar o negécio.

Elaboragéo do edital e troca de toda a equipe da empresa parceira durante a pandemia.
Pandemia - falta de mao de obra durante a pandemia.

Troca da equipe da empresa parceira.

Negociagdo com as empresas para deixar tudo alinhado; mudanga na equipe de uma
das empresas parceiras; gestdo do projeto.

Comunicagao a distancia e culturas diferentes das empresas
Falta de mao de obra operacional e burocracia
Projeto ndo comecgou ainda. Desafio relacionado a viabilidade econémica do projeto.

Imaturidade da equipe para lidar com a empresa privada.
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