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1Introdução

Introdução
São perceptíveis as mudanças propulsionadas pelas Tecnologias da Informação e 

Comunicação (TIC) nesta segunda década do século 21, em todas as áreas de domínios 
de conhecimentos e dimensões da vida humana. O surgimento e a intensificação do uso 
de tecnologias digitais como a internet das coisas (IoT), redes sociais, computação em 
nuvem, inteligência artificial, têm possibilitado, de um lado, a geração contínua e veloz 
de um número exacerbado de dados (FAGUNDES et al., 2018) e, de outro, avanços na 
produção de informação científica e tecnológica e de novos conhecimentos.

Na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa), uma empresa pública, 
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuária e Abastecimento (Mapa), do governo federal 
brasileiro, cuja missão é “Viabilizar soluções de pesquisa, desenvolvimento e inovação 
para a sustentabilidade da agricultura, em benefício da sociedade brasileira” (EMBRAPA, 
2020, p. 16), é notória a necessidade de uso dos dados gerados pelas pesquisas por ela 
conduzidas, no apoio à tomada de decisões e na busca de insights para a produção de 
novos conhecimentos.

O ritmo exponencial de geração de dados em todas as áreas de domínios de 
conhecimentos relacionados às pesquisas lideradas pela Embrapa tem propulsionado 
tanto a abertura de linhas de pesquisas e negócios em fronteiras do conhecimento como 
a Bioinformática, o que tem contribuído sobremaneira para o avanço do conhecimento em 
agricultura tropical. Para MingMing e Eng (2010), os avanços no campo da Bioinformática e 
a consequente geração de dados ômicos1 fornecem um poderoso conjunto de ferramentas 
e conceitos, os quais permitem a dissecação de toda a rede fenotípica e funcional de genes 
e proteínas presentes em uma célula ou organismo. Os autores argumentam ainda que este 
desenvolvimento tecnológico permitiu que a Biologia e a tecnologia se encontrassem, e que 
dados ômicos passassem  a ser utilizados para sondar sistemas em um amplo espectro 
relacional que interfaceia a Biologia e as ciências da vida, da terra e demais ciências.

Na Embrapa, em decorrência dos grandes volumes de dados originados das 
atividades de pesquisa, têm sido crescentes os esforços que levam à implementação da 
sua Política de Governança de Dados, Informação e Conhecimento (PGDIC) (EMBRAPA, 
2019). No Laboratório Multiusuário de Bioinformática da Embrapa (LMB), uma estrutura 
organizacional criada para viabilizar soluções de bioinformática para projetos de pesquisa, 
desenvolvimento e inovação em um ambiente colaborativo, constatou-se a necessidade 
de implementar processos de gestão para otimizar o processamento de alto desempenho, 

1.  Dados gerados pelas tecnologias de sequenciamento de alto rendimento, que permitem extrair informações genômi-
cas, transcriptômicas e proteômicas em grande escala de maneira rápida, confiável e barata, sendo também conhecidos 
como dados multi-ômicos. Alguns tipos de dados ômicos que podem ser extraídos da: 1) Genômica: i) polimorfismos 
de nucleotídeo único; ii) variantes raras; iii) variação no número de cópias; 2) Epigenômica: i) metilação de DNA; 3) 
Transcriptômica: i) expressão de RNA mensageiro (mRNA); ii) expressão de micro RNA (miRNA); iii) expressão de 
RNA longo não codificante (lncRNA); 4) Proteômica: i) expressão de proteína. (ANTONELLI et al., 2019, p. 267-268, 
tradução nossa).
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facilitando a execução de análises que visam à descoberta, bem como, favoreçam o 
compartilhamento e o reúso dos dados. Isso implica dizer que a gestão de dados ômicos 
no LMB, além de ser um processo inerente à sua missão, também é determinante para 
assegurar o compartilhamento, favorecer o reúso e garantir a sustentabilidade dos dados.

Aliado à necessidade de gerir os dados ômicos, o LMB também se alinha à perspectiva 
conceitual do Big Data. Esta perspectiva oferece uma racionalidade conceitual que ancora 
propostas de soluções para manipulação de dados ômicos essencialmente volumosos e 
de distintos tipos, formatos, controles e origens. Dados ômicos são caracterizados pela 
variedade, velocidade e volume (CHEN, 2018), e também pela necessidade de uso de 
tecnologias de processamento. As análises de dados ômicos no contexto das soluções 
de Big Data prescindem de gerenciamento e são vistas como inovadoras porque usam 
diferentes tecnologias e processos para extrair informações valiosas de conjunto de dados 
variados (COREA, 2019). Pesquisas realizadas a partir de dados produzidos no contexto 
de Big Data tendem a revelar novos padrões e insights sobre o fenômeno estudado. Isto 
sinaliza para a necessidade de haver um processo de gerenciamento de dados, desde o 
início da pesquisa, para que possa ser assegurada a reprodutibilidade das pesquisas em 
Bioinformática na Embrapa.

Daí a importância do gerenciamento de dados de pesquisa, uma vez que este é 
um processo que objetiva o uso otimizado dos dados e foca a gestão, qualidade, acesso, 
compartilhamento e reúso dos dados de pesquisa. Define-se gerenciamento de dados como 
sendo as medidas e estratégias necessárias para gerenciar todo o ciclo de vida dos dados. 
Envolve a identificação, coleta, preparação, organização, classificação, processamento, 
análise, armazenamento, publicação, curadoria e reutilização de dados (GUPTA; MÜLLER-
BIRN, 2018).

Esta obra parte da premissa de que o conhecimento produzido na Embrapa, e em 
particular no LMB, tem sua gênese nos dados de pesquisa. Todavia, a pesquisa orientada 
a dados prescinde fortemente de avançadas tecnologias de tratamento, processamento 
e análise. Nesta perspectiva, ganha relevância a gestão de dados, em especial, no 
mapeamento, análise e melhoria de processos, com vistas a favorecer o compartilhamento, 
a descoberta e o reúso, a partir de fluxos dinâmicos, contínuos, cíclicos e retroalimentados. 
O objetivo do livro é apresentar os resultados de uma ação gerencial criada para modelar 
e implementar processos de gestão de dados ômicos no LMB. Esta ação gerencial foi 
conduzida em paralelo à implantação de uma infraestrutura de repositório de dados com a 
finalidade de catalogar e publicar conjuntos de dados. O software escolhido é o Dataverse, 
em razão de ser uma solução de código aberto, adequada aos propósitos e interesses 
definidos pela Embrapa.

O livro está estruturado em cinco seções, contando com esta introdução. Na 
segunda seção será apresentada a PGDIC da Embrapa por ser a diretriz institucional que 
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define a necessidade de estabelecer o processo de gestão de dados no ecossistema de 
pesquisa, desenvolvimento e inovação da Empresa. Também será apresentada nesta 
seção a perspectiva que fundamenta o conceito de gestão de processo, uma vez que este 
constructo foi adotado como referencial teórico para desenhar o processo de gestão de 
dados ômicos do LMB. A seção três apresenta a ação gerencial bem como a metodologia 
utilizada para desenvolvê-la, visando ao desenho do processo de gestão de dados do 
LMB. A quarta seção apresenta os resultados e a quinta seção registra as conclusões, 
recomendações, limitações/desafios e futuras ações.
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Contexto da Gestão de Dados de Pesquisa na Embrapa
Entende-se gestão de dados como a função organizacional responsável por 

definir, planejar, implantar e executar estratégias, procedimentos e práticas de gestão dos 
recursos de dados e informações (RÊGO, 2013). A gestão de dados é considerada hoje um 
diferencial competitivo, já que favorece as empresas na sua relação com os stakeholders 
e contribui para promover o aumento da produtividade e a redução de custo (ESPÍNDOLA 
et al., 2018). Assim, dados e informações são percebidos como ativos que agregam valor e 
influenciam a performance organizacional.

De acordo com Massena (2019), a gestão de dados desenvolve, executa e 
supervisiona planos, políticas, programas, projetos, processos, práticas e procedimentos 
gerenciais que aperfeiçoam o valor dos ativos de dados e informações nas organizações. 
A governança de dados é definida pela Data Management Body of Knowledge (MOSLEY; 
BRACKETT, 2012) como o exercício de autoridade e controle (planejamento, monitoramento 
e execução) sobre o gerenciamento de ativos de dados e informações.

Santos (2010) argumenta que é por meio da governança de dados que as empresas 
estabelecem controles de qualidade dos dados e informações que lhes interessam. Para 
isso determinam políticas, padrões, processos, papéis, responsabilidades e tecnologias que 
contribuem para o acompanhamento e monitoramento dos dados gerados, armazenados, 
utilizados e/ou eliminados. Barbieri (2012) registra que o processo de governança requer 
que as organizações trabalhem simultaneamente os nove “P’s”: Patrocínio, Política de 
dados, Processos, Procedimentos, Padrões, Programas, Projetos/Planos, Papéis e 
Pessoas  (Figura 1). Este entendimento é corroborado por Silva (2021) quando afirma 
que a governança de dados para além de ser um processo é uma ação corporativa que 
precisa ser especialmente tratada sob a perspectiva da cultura organizacional já que as 
boas práticas de gestão de dados e segurança da informação impactam diretamente no 
comportamento das pessoas e, por conseguinte, na performance organizacional.
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Figura 1- Governança de dados – 9 P’s

Fonte: Barbieri (2012).

Por sua vez, Rodrigues e Malo (2006, p. 34) afirmam que “o conceito de governança 
possui múltiplas interpretações, traduzidas por diferentes perspectivas teóricas”. Na 
gestão de dados, por exemplo, a governança se relaciona à capacidade da instituição em 
direcionar, monitorar e avaliar a gestão de ativos de dados e informações. Governança de 
dados envolve vários temas, dentre os quais, gestão, monitoração, qualidade, segurança, 
privacidade, preservação dos dados e cultura organizacional.

No contexto da Ciência Aberta, e-Science e Big Data, a governança de dados é 
considerada um tema de extrema relevância porque favorece a pesquisa colaborativa 
entre os pares e entre as instituições de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação (PD&I) 
contribuindo, sobremaneira, para promover o avanço da fronteira do conhecimento em 
todos os domínios de conhecimento. Nestas instituições a governança de dados assegura 
a qualidade e o pleno desenvolvimento das pesquisas, que devem ser pautadas pela 
adoção de boas práticas de coleta, armazenamento, preservação e recuperação de dados 
e informações (BARATA, 2015).

No caso da Embrapa, a governança de dados, informação e conhecimento recebe 
uma atenção especial porque se trata de um tema que incorpora elementos considerados 
essenciais ao alcance de sua missão institucional e, consequentemente, de seus 
resultados. Neste sentido, a Empresa reconhece que dados, informação e conhecimento 
sejam estrategicamente geridos para que possam ser usados como insumo não apenas no 
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processo de pesquisa e inovação, mas também nos demais processos que o subsidiam, 
como os de negócios, transferência de tecnologia, apoio à pesquisa, apoio administrativo 
etc.

Barbieri (2013, p. 7) argumenta que é pela via da governança de dados que as 
empresas  definem mecanismos para analisar e gerir os processos de que se abastecem 
“[...] dando um sentido maior de qualidade conjunta entre esses dois elementos seminais 
(dados e processos) e contribuindo para a valorização desses ativos, através do pleno 
conhecimento da cadeia produtiva de informação e conhecimentos”.

Diante da relevância que o processo de pesquisa tem na Empresa, e considerando 
uma abordagem processual e sistêmica, foi instituída em 2019 a Política de Gestão de 
Dados, Informação e Conhecimento da Embrapa, mencionada acima. Seu objetivo é 
estabelecer “princípios, diretrizes, atribuições e responsabilidades para a gestão de dados, 
informação e conhecimento, bem como quanto à divulgação de informações relevantes na 
Empresa” (EMBRAPA, 2019, p. 1), com vistas ao fornecimento de mecanismos de geração, 
organização, tratamento, acesso, preservação, recuperação, divulgação, compartilhamento 
e reúso dos seus ativos de informação.

A Política de Governança de Dados, Informação e Conhecimentos da Embrapa 
preconiza 17 princípios orientadores para a gestão desses ativos na Empresa, como 
mostra o Quadro 1, a seguir.

Dezessete Princípios da PGDIC

1. Dados, informação e conhecimento como ativos corporativos.

2. Alinhamento estratégico. 

3. Desenvolvimento de capacidades e competências.

4. Infraestrutura federada.

5. Análise, inteligência e inovação baseada em dados.

6. Eficiência e economicidade.

7. Conformidade e mitigação de riscos.

8. Interoperabilidade.

9. Licenciamento.

10. Preservação e memória.

11. Privacidade, proteção e confiança.

12. Segurança.

13. Qualidade e integridade.

14. Especificidade epistemológica.

15. Aprendizagem organizacional, continuidade e retenção do conhecimento.
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16. Abertura e transparência - acesso aberto à informação científica e dados abertos. 

17. Monitoramento e responsabilidade na divulgação de informações relevantes.

Quadro 1 - Princípios da Política de Governança de Dados, Informação e Conhecimentos da Embrapa 
(PGDIC)

Fonte: Embrapa (2019, p. 11-13).

Esta política também possui elementos direcionadores estabelecidos a partir de nove 
perspectivas, as quais são inerentes à governança de dados, informação e conhecimento, 
como mostra o Quadro 2, a seguir.

Nove Perspectivas

1. Perspectiva Estratégica: Refere-se ao conjunto de diretrizes que contribuem para a definição e 
o monitoramento da estratégia corporativa de gestão de dados, informação e conhecimento.
2. Perspectiva da Cultura e do Ambiente Interno: Diz respeito às diretrizes que contribuem para 
a consolidação de uma cultura organizacional conducente à governança efetiva de dados, 
informação e conhecimento na Embrapa.
3. Perspectiva da Interação com o Ambiente Externo: Diretrizes para a gestão de dados, 
informação e conhecimento que dizem respeito à interação da Embrapa com seus parceiros, a 
sociedade e o ambiente externo como um todo.
4. Perspectiva das Pessoas: Reúne as diretrizes a serem incorporadas pela comunicação e 
gestão de pessoas da Embrapa, com vistas à aprendizagem organizacional, ao desenvolvimento 
de competências e à gestão do conhecimento.
5. Perspectiva dos Processos: Agrupa as diretrizes que implicam no aprimoramento da gestão 
por processos para uma efetiva governança de dados, informação e conhecimento.
6. Perspectiva Tecnológica: Diretriz referente ao uso intensivo de tecnologia para o avanço da 
gestão de dados, informação e conhecimento na Embrapa.
7. Perspectiva da Segurança da Informação: Diz respeito ao conjunto de diretrizes que norteiam 
a gestão da segurança da informação na Embrapa.
8. Perspectiva da Divulgação de Informações Relevantes: Diretrizes para a divulgação de 
informações que possuam a capacidade de afetar a reputação ou a imagem da organização nos 
âmbitos externo e/ou interno.
9. Perspectiva de Negócios: Refere-se ao conjunto de diretrizes que contribuem para a definição 
e o monitoramento da estratégia corporativa de negócios utilizando ativos de informação da 
Embrapa, inclusive dados de pesquisa.

Quadro 2 - Perspectivas da Política de Governança de Dados, Informação e Conhecimentos da 
Embrapa

Fonte: Embrapa (2019, p. 13-19).

A Figura 2 abaixo apresenta a estrutura lógica da PGDIC.
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Figura 2- Estrutura lógica da Política de Governança de Dados, Informação e Conhecimento da 
Embrapa (PGDIC)

Fonte: Adaptada de Embrapa (2019).

De acordo com Bertin et al. (2019, p. 200), sete das nove perspectivas inerentes 
à governança de dados, informação e conhecimento têm relação direta com a gestão de 
dados de pesquisa. Dessas sete perspectivas destacam-se as seguintes diretrizes:

i) a implantação de um programa corporativo de gestão de dados de pesquisa; 
ii) o incentivo ao compartilhamento e reutilização de dados derivados de 
projetos de PD&I; iii) a promoção do uso de dados de pesquisa para a geração 
de negócios, serviços e produtos digitais de interesse da sociedade; iv) a 
realização de ações de sensibilização e capacitação entre os empregados 
para melhores práticas de gestão de dados; v) a valorização e mobilização 
das competências na rede de profissionais da informação da Embrapa; vi) o 
uso intensivo de tecnologia de acordo com a tendências internacionais e o 
mercado digital; vii) a identificação e classificação dos ativos conforme o seu 
grau de sensibilidade.

Tais perspectivas indicam, de um lado, a importância que a Embrapa atribui à gestão 
de dados de pesquisa e, de outro, a atenção especial que a Empresa deve dispensar 
para promover, internamente, processos de gestão de dados de pesquisa. Diante dessas 
evidências, faz-se necessário avançar na implementação de ações de gestão de dados 
de pesquisa, ancoradas na PGDIC. Atento a essa necessidade, o LMB foi proativamente 
envolvido, na forma de uma ação gerencial, que objetivou o estabelecimento do processo 
de gestão de dados ômicos.

Para cumprir a tarefa de desenhar o processo de gestão de dados ômicos no LMB 
adotou-se como fundamentação teórica a perspectiva conceitual da gestão de processo. 
A gestão por processo é um modelo de gestão que propicia a visão sistêmica e integrada 
da empresa a partir da análise dos principais processos que ela executa para alcançar 
resultados. É um modelo de gestão de grande relevância porque identifica como funcionam 
na empresa os principais processos de negócios e os de apoio ao negócio, determinando a 
forma como devem ser gerenciados para a obtenção de melhores resultados. Na Embrapa, 
a gestão orientada por processo tem como objetivo geral “[...] identificar, organizar e 
aperfeiçoar os processos, de forma que eles estejam alinhados à estratégia, promovendo 
respostas eficientes por meio de ações de trabalho em equipe, valorização dos talentos e 
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compartilhamento de recursos”. (EMBRAPA, 2018, p. 4).

A gestão por processos entende a empresa como sendo uma coleção de processos. 
Portanto, todos os trabalhos realizados nas empresas fazem parte dos diversos processos 
que elas executam. De acordo com Scartezini (2009), o objetivo central da gestão por 
processos é tornar os principais processos de negócio e de apoio ao negócio de uma 
empresa eficazes, de forma que viabilizem os resultados esperados, e eficientes no uso 
otimizado dos recursos desejáveis e adaptáveis para atender às diversas necessidades 
dos usuários e da própria organização.

Na Embrapa a gestão orientada por processo tem os seguintes objetivos específicos 
(EMBRAPA, 2018, p. 10):

•	 Fomentar a visão sistêmica e integrada dos processos e do funcionamento or-
ganizacional.

•	 Organizar o fluxo de informações, integrando a estrutura organizacional por 
meio dos processos.

•	 Promover a compreensão e a melhoria contínua em termos de eficiência, efi-
cácia e efetividade dos processos de ponta a ponta, permeando as áreas fun-
cionais.

•	 Aumentar a capacidade de promover respostas eficientes e ágeis, por meio de 
ações de trabalho em equipe e compartilhamento de recursos.

•	 Conferir à Embrapa maior flexibilidade e melhor capacidade de adaptação às 
mudanças.

Para modelar, analisar e melhorar os processos na Embrapa é preciso cumprir 
quatro etapas, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Etapas da gestão por processos na Embrapa

Fonte: Embrapa (2018, p. 21).
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A Etapa 1 – Modelagem do Processo analisa a estrutura do processo verificando 
cada atividade executada e a necessidade de racionalizá-las, visando o aprimoramento 
dos processos existentes. É uma etapa que oferece condições para a empresa reduzir 
custos, falhas de integração entre as atividades ou entre o processo e outros processos, 
sistemas etc. Esta etapa evidencia as atividades que integram o processo, os limites e 
interfaces que o processo a ser modelado tem com outros processos, o fluxo de atividades 
executadas no processo, os indicadores que serão adotados para mensurar o desempenho 
do processo; e a necessidade de formalizar o processo por meio da elaboração de normas, 
instruções e/ou da implementação de procedimentos operacionais padrão (POP). É uma 
etapa que permite identificar a existência de interfaces críticas do processo com outros 
processos e oportunizar melhorias a partir da proposição de ações que resolvam os gaps 
e as desconexões verificadas quando da descrição das atividades, elaboração do escopo 
e do fluxograma do processo.

A modelagem do processo é uma abordagem metodológica que contribui para 
analisar a necessidade de simplificar/racionalizar o processo, eliminar retrabalhos, 
identificar descontinuidades na execução de atividades, verificar se as pessoas estão 
preparadas para executar as atividades, promover a eficácia e a eficiência do processo e, 
principalmente, examinar se o processo tem um custo x benefício adequado aos interesses 
dos clientes internos e/ou externos à empresa.

A Etapa 2 – Implementação do Processo é a etapa que irá executar um plano de 
implantação do processo ou de melhoria. Uma vez executadas todas as ações previstas 
na Etapa 1 – Modelagem do Processo, têm-se todas as informações necessárias para 
elaborar um plano para implementar o processo, caso ele seja novo na empresa; ou para 
implementar uma melhoria, caso ele exista na empresa. De acordo com a Association of 
Business Process Management Professionals (2013), editora do BPM CBOK® (2013), 
principal referência em Business Process Management (BPM), melhoria de processos, em 
especial de processos de negócio, é definida como um reparo incremental que promove 
saltos qualitativos capazes de agregar valor à empresa porque melhora o alinhamento e 
o desempenho dos principais processos de negócio às estratégias organizacionais e às 
expectativas do cliente.

De acordo com Almeida (2018), a melhoria de processos é uma prática cujo objetivo 
é assegurar que os processos empresariais atendam às expectativas do negócio e dos 
clientes para trazerem os resultados esperados. A melhoria de processos alinha o processo 
aprimorando o seu desempenho para possibilitar que a empresa ofereça cada vez mais 
valor agregado aos clientes.

A melhoria de processos no contexto da metodologia de governança de processos 
da Embrapa envolve:
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•	 Revisitar a modelagem do processo executado na Etapa 1 – Modelagem do 
Processo para compreender como ele pode ser aprimorado.

•	 Definir a melhoria a ser desenvolvida.

•	 Descrever a melhoria do processo.

•	 Desenhar o fluxograma do processo na notação Business Process Model and 
Notation (BPMN).

•	 Elaborar o plano de implementação do processo ou da melhoria.

O Manual de Governança de Processos da Embrapa apregoa a necessidade de 
envolvimento de toda a equipe no processo de elaboração do plano de melhoria. Esta 
participação visa a comprometer as pessoas com as ações incrementais que estão sendo 
propostas no plano (EMBRAPA, 2018). É necessário também registrar no plano todas as 
ações que requeiram recursos materiais, humanos e financeiros, e ainda aquelas voltadas 
para a capacitação das pessoas e, principalmente, para a implementação de novos valores 
institucionais que requeiram das pessoas a mudança de concepção e/ou de comportamento.

É comum que melhorias em processos afetem símbolos, valores, crenças, políticas, 
estratégias etc. praticados na empresa sendo, portanto, imprescindível a estruturação 
de ações de educação e comunicação, voltadas para a motivação, sensibilização e 
conscientização, que visam ao preparo das pessoas para pensarem e agirem de forma 
mais aderente aos interesses organizacionais registrados nos processos que estão sendo 
melhorados.

A Etapa 3 – Monitoramento e Avaliação do Processo é uma etapa de responsabilidade 
exclusiva do gestor do processo e da equipe que o executa. É uma etapa que objetiva “[...] 
construir uma sistemática para o monitoramento e avaliação do desempenho do processo/
subprocesso” (EMBRAPA, 2018, p. 28). O monitoramento no contexto da metodologia 
de governança de processos da Embrapa é entendido como um acompanhamento 
“[...] de forma periódica (por parte do responsável pelo processo ou do responsável do 
subprocesso) do desenvolvimento do processo/subprocesso em relação a seus objetivos e 
metas, acompanhando os indicadores de processo.” (EMBRAPA, 2018, p. 28).

A avaliação é uma ação que subsidia os gestores sobre o funcionamento e as 
entregas do processo mensurando sua eficiência, eficácia e efetividade. Nesta etapa é 
necessário efetuar registros sobre o monitoramento e a avaliação e levantar possíveis 
oportunidades de melhorias.

Etapa 4 – Gestão e Melhoria do Processo refere-se à uma etapa de aprimoramento 
do desempenho organizacional a partir do monitoramento contínuo do funcionamento, riscos 
e conformidade dos processos (EMBRAPA, 2018). Esta etapa estabelece a realização da 
gestão constante do processo e a promoção de melhorias quando estas foram identificadas 
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como necessárias. Nesta etapa são feitas as análises e a verificação da necessidade de 
introduzir melhorias para ampliar a performance do processo. Uma nova modelagem para 
o processo poderá ser realizada, caso necessário.

As melhorias podem corresponder a: inclusão, modificação ou exclusão de 
atividades; inclusão, modificação ou exclusão de papéis ou sequências de atividades; 
inclusão ou exclusão de atores; redefinição de documentos/ferramentas de apoio à 
execução do processo; definição ou alteração de diretrizes, políticas, normas e/ou regras 
de execução do processo etc.

Pode-se afirmar que a etapa de gestão e melhoria do processo no contexto da 
metodologia de governança de processos da Embrapa é de grande importância para o 
desenvolvimento e inovação organizacional. A excelência organizacional não ocorre sem 
que haja melhoria contínua nos principais processos de negócio e de apoio ao negócio de 
qualquer empresa. Neste sentido, a etapa de gestão e melhoria de processo é fundamental 
porque permite que o gerenciamento de processos considerados essenciais à Embrapa 
seja praticado para promover a agregação de valor para a sociedade.

A etapa de gestão e melhoria permite o aperfeiçoamento incremental e significativo 
do processo a partir do aprendizado que a equipe construiu no decorrer da sua execução. 
Nesta etapa estão previstas as seguintes ações: i) realizar reuniões para discutir as 
informações coletadas na Etapa 3 – Monitoramento e Avaliação do Processo; ii) analisar e 
priorizar as oportunidades de melhoria contínua; e iii) atualizar fluxograma e documentos 
incluindo as rotinas resultantes das melhorias contínuas priorizadas.

A execução da metodologia de governança de processos foi aplicada ao desenho do 
processo de gestão de dados ômicos do LMB. O ponto de partida para a execução deste 
desenho reside na análise do ciclo de vida dos dados. Esta perspectiva analítica se justifica 
porque o ciclo de vida dos dados é uma manifestação a partir da qual os dados podem 
ser compreendidos, organizados e gerenciados. Na Embrapa, os dados de pesquisa são 
o insumo principal do processo de pesquisa, desenvolvimento e inovação, bem como do 
processo de produção de novas informações, conhecimentos, tecnologias, serviços e 
produtos para a agropecuária brasileira.

O ciclo de vida dos dados fornece uma visão geral das etapas necessárias 
ao gerenciamento e preservação de dados com vistas ao uso e reúso. Sayão e Sales 
(2016) argumentam que a perspectiva analítica fornecida pelo ciclo de vida dos dados 
para os pesquisadores é de extrema relevância porque otimiza o uso, compartilhamento, 
tratamento, preservação e reúso dos dados, prolongando a sua vida útil. Dados biológicos 
são a matéria-prima essencial ao processo de criação de soluções de Bioinformática 
orientadas por ações de pesquisa, desenvolvimento e inovação.

Cabe destacar a importância de se tomar o ciclo de vida de dados como uma 
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referência conceitual de análise, uma vez que esta perspectiva é aderente ao que se 
pretende analisar no LMB, ou seja, o processo de gestão de dados ômicos. O ciclo de 
vida dos dados é tomado como norteador para se estabelecer o caminho que os dados 
processados no LMB devem seguir para que possam ser gerenciados. É uma perspectiva 
analítica que apresenta os estágios relacionados à uma gestão bem-sucedida de dados.

A Figura 4 apresenta o ciclo de vida do dado desenvolvido pelo DataONE (2021), 
considerado por Oliveira e Silva (2016), um dos modelos mais acessíveis e reconhecidos 
por abranger várias dinâmicas institucionais e diversas tipologias de dados.

Figura 4 - Ciclo de vida dos dados

Fonte: Adaptada de DataONE (2021).
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A Ação Gerencial Local
Uma Ação Gerencial Local (AGL) denominada “Implantar a gestão de dados 

de pesquisa na Embrapa Informática Agropecuária, em alinhamento ao Programa de 
Governança de Dados de Pesquisa”, foi estabelecida para modelar e implementar 
processos de gestão de dados ômicos no LMB. Esta AGL, executada em 2020 na Embrapa 
Informática Agropecuária, integrou uma Ação Gerencial Corporativa liderada pela Secretaria 
de Desenvolvimento Institucional da Embrapa.

A AGL teve o objetivo de desenhar, sob a perspectiva da metodologia de Governança 
de Processos da Embrapa, o processo de gestão de dados de pesquisa que ocorre no 
Laboratório Multiusuário de Bioinformática da Embrapa (LMB), e ao final propor melhorias.

A metodologia usada para executar a ação gerencial foi de caráter qualitativo do 
tipo estudo de caso tendo como foco o processo de gestão de dados ômicos do LMB, e 
tomando como perspectiva analítica as etapas do ciclo de vida de dados. Para realizar 
este trabalho adotou-se a metodologia de governança de processos da Embrapa, descrita 
na seção 2 deste livro. Os instrumentos de coleta de dados que subsidiaram este trabalho 
foram:

•	 Entrevistas com a gestora e outros três integrantes do LMB.

•	 Análise documental.

•	 Oficinas de trabalhos.

As entrevistas foram realizadas nos meses de março e abril de 2020, a partir de 
um roteiro semiestruturado. O roteiro da entrevista captou as percepções dos integrantes 
do LMB sobre as etapas do ciclo de vida dos dados. As entrevistas foram transcritas, 
convalidadas e analisadas a partir de categorias analíticas observadas nas falas dos 
entrevistados, que versaram sobre os conteúdos inerentes às etapas do ciclo de vida dos 
dados. Para analisar os dados que foram coletados nas entrevistas adotou-se a técnica de 
análise discursiva. Esta técnica interroga os sentidos estabelecidos nas diversas formas 
de produção verbais e não verbais adotadas pelas pessoas quando se expressam sobre 
um determinado tema questionado, inerente ao ciclo de vida dos dados ômicos no LMB. 
A Figura 4 ilustra o modelo metodológico adotado para a realização desta ação gerencial.

A análise documental foi realizada durante todo o período de execução da ação 
gerencial. Foram analisados documentos internos à Embrapa cujos temas se relacionavam 
com o objeto da ação gerencial. Dentre os documentos internos analisados encontram-se 
a PGDIC, o modelo de PD&I da Embrapa, o Sistema Embrapa de Gestão (SEG), o VI e o 
VII Plano Diretor da Embrapa e Resoluções Normativas sobre a institucionalização do LMB. 
Também foi conduzida uma revisão de literatura que versou sobre temas relacionados 
à gestão de processos, governança de dados, gestão de dados, gestão de dados de 
pesquisa, gestão da informação e gestão do conhecimento.
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As oficinas de trabalho foram realizadas no período de março a dezembro de 2020. 
Neste período (39 semanas) ocorriam semanalmente duas oficinas de trabalho, com duração 
de 3 horas cada. Esta forma de condução do trabalho da equipe permitiu a identificação de 
atividades de gestão de dados, de validação de fluxogramas, elaboração de indicadores, 
discussões sobre as etapas do ciclo de vida dos dados etc. No total, foram consumidas 222 
horas nessas oficinas de trabalho. Além deste tempo, dispendido coletivamente, oriundo 
das oficinas de trabalho, estima-se que cada integrante da equipe tenha gastado cerca 
de 380 horas de trabalho para executar ações diretas e complementares necessárias à 
obtenção dos resultados relatados nesta obra.

A Figura 5 traz uma representação da metodologia adotada para realizar a ação 
gerencial.

Figura 5 - Metodologia adotada para realizar a ação gerencial

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Resultados
Os resultados alcançados pela ação gerencial foram obtidos a partir da aplicação da 

metodologia de governança de processos desenvolvida pela Embrapa (2018), constituída 
de quatro etapas, descritas na seção 2 deste livro.

ETAPA 1 - MODELAGEM DO PROCESSO
Na Etapa de Modelagem do processo foram elaborados os seguintes documentos: a) 

Descrição do Processo; b) Escopo do Processo; c) Fluxograma do Processo; d) Indicadores 
de Desempenho do Processo; e) Formulação de Indicadores do Processo.

a.	 Descrição do processo 

O Quadro 3 apresenta a descrição do processo de Gestão de Dados de Pesquisa 
(GDP) do LMB.
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Quadro 3 - Descrição do processo de GDP do LMB

Fonte: Elaborado pelo autores (2021).
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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c.	 Fluxograma do Processo

A Figura 6 apresenta o fluxograma do processo de Gestão de Dados de Pesquisa 
(GDP) do LMB.

Figura 6 - Fluxograma do processo de GDP do LMB

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

d.	 Indicadores de Desempenho do Processo 

O Quadro 5 apresenta os indicadores de desempenho do processo de Gestão de 
Dados de Pesquisa (GDP) do LMB.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).



 
21

R
esultados

e.	
Form

ulação de Indicadores do Processo (FO
R

_G
D

O
_06)

O
 Q

uadro 6 apresenta a form
ulação de indicadores do processo de G

estão de D
ados de Pesquisa (G

D
P) do LM

B.

Q
uadro 6 - Form

ulação de indicadores do processo de G
D

P do LM
B

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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ETAPA 2 – IMPLEMENTAÇÃO DO PROCESSO
Na Etapa de Implementação do Processo foi desenvolvido um plano de implementação 

do processo de gestão de dados ômicos do LMB, para o qual fez-se necessário definir as 
ações que seriam introduzidas/melhoradas. No contexto da metodologia de governança 
de processos da Embrapa esta etapa envolve: a) revisitar a modelagem do processo 
executado na Etapa 1 – Modelagem do Processo para compreender como ele pode ser 
aprimorado; b) descrever a(s) melhoria(s) a serem feitas no processo; c) desenhar o(s) 
fluxograma(s) da(s) melhoria(as) feita(s) no processo na notação Business Process Model 
and Notation (BPMN); e d) elaborar o plano de implementação do processo ou da melhoria.

a) Revisita à modelagem do processo

No LMB, o processo de gestão de dados ômicos, embora já estivesse sendo 
praticado, não estava totalmente estabelecido. A partir da institucionalização do Repositório 
de Dados de Pesquisa da Embrapa, a equipe analisou exaustivamente a modelagem do 
processo de gestão de dados do LMB, executado na Etapa 1 - Modelagem do Processo, 
e identificou como melhoria a ser priorizada o Processo de Catalogação e Publicação de 
Datasets.

Ao iniciar o trabalho de definição da melhoria priorizada (Processo de Catalogação e 
Publicação de Datasets) a equipe da ação gerencial verificou que seria necessário também 
melhorar os processos de Administração do Dataverse do LMB e de Administração do 
Dataverse de Projeto, uma vez que o Processo de Catalogação e Publicação de Datasets 
não ocorrerá sem que estes dois últimos processos sejam também implementados.

Desta forma, foram executadas três melhorias no processo de gestão de dados. 
A equipe elaborou a descrição e o fluxograma de cada uma das três melhorias conforme 
apresentado nos itens b e c, respectivamente e, também, o plano de implementação das 
melhorias descrito no item d.

b) Descrição das melhorias identificadas para o processo

b.1) Processo de Catalogação e Publicação de Datasets (FOR_GDO_02) 

O Quadro 7 apresenta a descrição do processo de Catalogação e Publicação de 
Datasets que foi o processo escolhido para ser melhorado no LMB.
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Quadro 7 - Descrição do processo de Catalogação e Publicação de Dataset

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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b.2) Processo de Administração do Dataverse do LMB (FOR_GDO_02) 

O Quadro 8 apresenta a descrição do processo de Administração do Dataverse do 
LBM que também foi um processo escolhido para ser melhorado no LMB.

Quadro 8 - Descrição do processo de Administração do Dataverse do LBM

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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b.3) Processo de Administração do Dataverse de Projeto
O Quadro 8 apresenta a descrição do processo de Administração do Dataverse do 

Projeto que também foi um processo escolhido para ser melhorado no LMB.

Quadro 8 - Descrição do processo de Administração do Dataverse do Projeto

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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c) Fluxograma das melhorias identificadas para o processo

c.1) Processo de Catalogação e Publicação de Datasets

A Figura 7 apresenta o fluxograma do processo de Catalogação e Publicação de 
Datasets.

Figura 7 - Fluxograma do processo de Catalogação e Publicação de Datasets

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
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c.2) Processo de Administração do Dataverse do LMB

A Figura 8 apresenta o fluxograma do processo de Administração do Dataverse do 
LMB.

Figura 8 - Fluxograma do processo de Administração do Dataverse do LMB

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

c.3) Processo de Administração do Dataverse de Projeto

A Figura 9 apresenta o fluxograma do processo de Administração do Dataverse do 
Projeto.

Figura 9 - Fluxograma do processo de Administração do Dataverse do Projeto

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
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d) Plano de implementação das melhorias identificadas para o processo (FOR_
GDO_05)

Após a identificação dos processos a serem melhorados, conforme descrição acima, 
a equipe partiu para a elaboração do plano de implementação das três melhorias. Para 
executar este plano de melhoria foi aplicada a ferramenta 5W2H, composta de um conjunto 
de perguntas orientadas ao planejamento das ações a serem implementadas. Nesta 
ferramenta parte-se de uma meta para organizar um conjunto de ações e determinar o que 
será feito para alcançá-las, por qual razão, por quem, como, quando e onde será feito, além 
de estimar quanto isso custará.

A ferramenta 5W2H funciona como uma espécie de guia, permitindo elencar passo 
a passo a estratégia a adotar. A sua aplicação envolveu as três melhorias e contribuiu 
sobremaneira para o preenchimento do FOR_GDO_05 - Plano de Implementação constante 
do Manual de Governança de Processos da Embrapa. Abaixo encontra-se o formulário 
obtido com a aplicação da ferramenta 5W2H e o formulário FOR_GDO_05.

d.1) Aplicação da ferramenta 5W2H

A ferramenta 5W2H consiste em identificar o 5     W - What (O que), Why (Por quê), 
Who (Quem), When (Quando) e os 2H - How (Como) e How much (Quanto) considerando 
a análise comparativa que a equipe do processo executa acerca da realidade à qual se 
encontra o processo estudado e do salto qualitativo que se quer obter com a introdução das 
melhorias propostas para o processo. Para desenvolver esta análise comparativa a equipe 
considerou a implantação do Repositório de Dados de Pesquisa da Embrapa, a PGDIC e 
ações essenciais que precisam ser implementadas no processo de gestão de dados de 
pesquisa do LMB para que as melhorias sejam operacionalizadas. A partir desta análise 
a equipe identificou três macroações que circunscrevem a essencialidade das melhorias.

A primeira se refere às ações Educomunicação orientadas para o aspecto educativo/
formativo, em associação com os princípios comunicacionais. São ações capazes de 
promover uma nova cultura organizacional interna voltada para a aprendizagem de novas 
práticas, em razão das alterações nos processos de trabalho executados pelo coletivo de 
trabalhadores da Embrapa, quais sejam, os pesquisadores, envolvidos com o ecossistema 
de pesquisa. Entende-se educação e comunicação como faces de um mesmo fenômeno. 
A comunicação é um fato social constitutivo do ser humano, e como tal, é elemento 
essencial do processo educativo. A educação, por sua vez, só será efetiva enquanto um 
ato comunicacional.

A segunda macroação diz respeito aos aspectos Estruturantes, cujas ações 
devem ser definidas para que se estabeleça e/ou mantenha uma estrutura organizacional 
adequada no LMB, capaz de garantir sustentabilidade ao processo de gestão de dados de 
pesquisa, de forma eficiente e eficaz. Entende-se por ações estruturantes as que estejam 
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relacionadas à normas, políticas, processos de apoio, diretrizes, procedimentos, regras etc 
que corroborem para o alcance da efetividade do processo de gestão de dados de pesquisa 
no LMB.

A terceira macroação se relaciona à Infraestrutura Física, na qual são registradas 
todas as ações de caráter infraestrutural necessárias ao funcionamento do processo e 
torná-lo efetivo. Embora a ferramenta 5W2H tenha sido aplicada para as três macroações, 
será apresentado apenas o preenchimento da matriz da macroação Educomunicacional 
(Quadro 10). Na sequência é apresentado o Plano de implementação da Melhoria (FOR_
GDO_05), que registra de forma resumida todas as ações estruturadas na ferramenta 
5W2H para as três macroações.

Envio de mensagem de esclarecimento para os atuais usuários via lista do LMB e criação de um espaço 
na página do LMB com a descrição do processo

Por quê?
A divulgação dos processos disponibilizados nos serviços oferecidos junto aos clientes do 
LMB é uma ação necessária visto que houve alteração na forma como os dados devem 
entrar e como devem ser catalogados para serem posteriormente processados no LMB.

Quem? Equipes do Núcleo de Comunicação Organizacional; Administrador da Infraestrutura do LMB 
e Gestor (a) do LMB.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 01/08/2021 a 31/08/2021.

Como?
Via comunicado na lista de usuários.
Mensagem elaborada na página do LMB.
A divulgação deverá ser feita por via digital junto a todos os clientes reais e potenciais do 
LMB.

Quanto? Três homens/hora x 4 semanas.

Divulgação de matérias jornalísticas após alteração no processo de GDP do LMB nos veículos internos e 
externos

Por quê?

A divulgação das alterações nos serviços oferecidos junto aos clientes do LMB é uma ação 
necessária e importante que tem dois propósitos essenciais. O primeiro é informativo e 
sinaliza as mudanças ocorridas e sua importância para a qualidade dos serviços prestados. 
A segunda ação é educativa e servirá para indicar que essas mudanças incorporam 
abordagens e rotinas novas, elaboradas com base na literatura, na experiência e no 
conhecimento acumulado pela equipe do LMB.
O LMB está atendendo às exigências internacionais de gerir dados biológicos de pesquisa 
seguindo os princípios FAIR que asseguram qualidade dos dados e metadados.

Quem? Jornalistas do Núcleo de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 01/08/2021 a 31/08/2021.

Como?

Estruturação, em conjunto com a gestora do LMB, do roteiro da matéria jornalística.
Identificação dos veículos internos e externos de divulgação e agendamento da publicação 
da matéria.
Elaboração e aprovação da matéria junto à gestora do LMB.
Publicação da matéria jornalística.
Acompanhamento das repercussões sobre a matéria publicada.
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Quanto? Dois homens/hora x 4 semanas.

Realização de entrevistas com Diretor-Presidente da Embrapa e Diretor de P&D, sobre a importância do 
LMB para a Política de GDIC

Por quê? Realização de entrevistas com Diretor-Presidente da Embrapa e Diretor de P&D, sobre a 
importância do LMB para a PGDIC. A realização de uma entrevista com o Diretor-Presidente 
da Embrapa e/ou Diretor de P&D é fundamental para consolidar as ações de melhoria na 
qualidade dos serviços prestados pelo LMB e para sinalizar para todos os clientes internos 
e externos que a Embrapa é aderente ao compromisso com o avanço do conhecimento 
inerente aos preceitos da ciência aberta.

Quem? Jornalista do Núcleo de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 15/08/2021 a 31/08/2021.

Como? Estruturação, em conjunto com a gestora do LMB e jornalistas da Sede, do roteiro da matéria 
jornalística. Execução da matéria jornalística e divulgação em canais internos e externos à 
Embrapa.
Acompanhamento das matérias publicadas, se for o caso.

Quanto? Um homem/hora x 2 semanas.

Produção de microvídeos educativos (pílulas de conhecimento) sobre a importância da gestão de dados 
de pesquisa no LMB

Por quê? A produção de microvídeos é importante porque estes são um tipo de conteúdo que se 
apresenta como uma alternativa atraente e capaz de comunicar com eficiência as mudanças 
ocorridas no processo de melhoria da gestão de dados. Microconteúdos possuem caráter 
educativo e informativo; podem ser acessados a qualquer hora e de qualquer lugar; 
potencializam o tempo dos pesquisadores.

Quem? Equipes do Grupo de Pesquisa em Engenharia da Informação (GPEI), do LMB e do Núcleo 
de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária. 

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 01/09/2021 a 31/10/2021.

Como? Planejamento temático dos microvídeos.
Elaboração dos roteiros dos microvídeos.
Aprovação dos roteiros pelo Comitê de Publicação da Embrapa Informática Agropecuária.
Contratação da empresa prestadora de serviços de produção de vídeos.
Acompanhamento da produção dos vídeos.

Quanto? Sete homens/hora x 8 semanas.

Produção de podcasts educativos (em formato de entrevistas)

Por quê?
Os podcasts educativos são peças midiáticas de caráter educativo que trarão temas 
relevantes para a sedimentação da abordagem de gestão de dados de pesquisa na Embrapa 
e, especialmente, no LMB. Serão falas breves de pesquisadores da área biológica que farão 
depoimentos sobre a importância da introdução da ação de catalogação de dados no LMB.

Quem? Equipes do Grupo de Pesquisa em Engenharia da Informação (GPEI), do LMB e do Núcleo 
de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 1/09/2021 a 31/10/2021.
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Como?

Planejamento temático dos podcasts.
Elaboração dos roteiros dos podcasts.
Identificação dos pesquisadores a serem entrevistados.
Aprovação dos roteiros pelo Comitê de Publicação da Embrapa Informática Agropecuária.
Produção dos podcasts.

Quanto? Sete homens/hora x 6 semanas.

Criação de infográficos temáticos

Por quê?

Os infográficos serão usados como peças informativas de caráter multimodal/ multissêmico 
(despertam a cognição humana para os diferentes modos de perceber o mundo a partir de 
distintos signos/ símbolos). Funcionam para a cognição humana como alavanca do processo 
de aprendizagem, ou seja, ajuda as pessoas a relacionarem informações distintas com vistas 
a moldar os conhecimentos em seus contextos sociais. Neste sentido os infográficos são 
peças midiáticas que favorecem a construção de significados coletivos reforçando o exercício 
dos novos valores inseridos na PGDIC.

Quem? Equipes do Grupo de Pesquisa em Engenharia da Informação (GPEI), do LMB e do Núcleo 
de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 01/09/2021 a 31/10/2021.

Como?
Planejamento temático dos infográficos.
Elaboração dos roteiros dos infográficos.
Aprovação dos roteiros pelo Comitê de Publicação da Embrapa Informática Agropecuária.
Produção do infográfico.

Quanto? Sete homens/hora x 6 semanas.

Desenvolvimento de mapas conceituais/mentais

Por quê?

Os mapas conceituais são peças educativas que possuem uma estrutura esquemática de 
ideias e conceitos incorporadas nas novas concepções de gestão de dados exercitadas no 
LMB. Referem-se à um modo de apresentar/expor mais claramente as alterações ocorridas 
no processo de preservação dos dados no serviço que o LMB presta à sociedade. Portanto, 
são representações gráficas, utilizadas para facilitar que os clientes do LMB entendam que o 
LMB passou a ter um processo de preservação de dados mais aderente ao que é exigido no 
contexto da ciência aberta.

Quem? Equipes do Grupo de Pesquisa em Engenharia da Informação (GPEI), do LMB e do Núcleo 
de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 01/09/2021 a 31/10/2021.

Como?
Planejamento temático dos mapas conceituais/mentais.
Elaboração dos roteiros dos mapas conceituais/mentais.
Aprovação dos roteiros pelo Comitê de Publicação da Embrapa Informática Agropecuária.
Produção dos mapas conceituais/mentais.

Quanto? Sete homens/hora x 6 semanas.

Realização de enquetes e/ou quizzes sobre as alterações ocorridas nos serviços prestados pelo LMB

Por quê?

Os quizzes são importantes peças educomunicacionais que promovem o raciocínio lógico 
ilustrado. Se utilizam de enigmas, com o objetivo de exercitar diversas áreas da cognição 
humana. No caso do LMB os quizzes serão utilizados para saber o que os clientes do 
LMB estão achando da alteração e para coletar sugestões de melhoria no atendimento da 
prestação deste serviço pelo LMB.
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Quem? Equipes do Grupo de Pesquisa em Engenharia da Informação (GPEI), do LMB e do Núcleo 
de Comunicação Organizacional da Embrapa Informática Agropecuária.

Onde? Será executado na Embrapa Informática Agropecuária.

Quando? 01/09/2021 a 31/12/2021.

Como?
Planejamento temático dos quizzes.
Elaboração dos roteiros dos quizzes.
Aprovação dos roteiros pelo Comitê de Publicação da Embrapa Informática Agropecuaria.
Produção dos quizzes.

Quanto? Sete homens/hora x 6 semanas.

Quadro 10 - Aplicação da ferramenta 5W2H para a macroação Educomunicacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

d.2) Plano de implementação da Melhoria

O Quadro 11 abaixo apresenta o Plano de Implementação da Melhoria.
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Quadro 11 - Plano de Implementação da Melhoria

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Além da ferramenta 5W2H e do FOR_GDO_05 - Plano de Implementação das 
melhorias elaborados nesta Etapa 2 - Implementação do processo, foram elaborados 
alguns documentos orientadores com o objetivo de facilitar a implementação do processo 
de gestão de dados do LMB junto aos clientes. São eles:

•	 Documento orientador para catalogação de datasets no LMB, publicado na 
série Embrapa, contendo: i) regras mínimas para representação descritiva; ii) 
preenchimento de formulários de metadados genéricos (Metadata Citation) e 
específicos (Life Science Metadata); iii) uso de vocabulários controlados; iv) a 
revisão de catalogação de datasets.

•	 Guia de configuração e publicação de Dataverse de projeto.

•	 Ficha de solicitação de dataverse para projeto. 

Para a construção dos documentos dessa etapa também foram realizadas atividades 
de validação com a versão de homologação do Repositório de Dados de Pesquisa da 
Embrapa. As atividades envolveram criação e configuração de dataverses, configuração 
e combinação de testes com usuários, grupos e permissões, catalogação e publicação de 
datasets, upload de dados, estruturação de dataverses e consultas. As atividades foram 
realizadas diversas vezes, avaliadas e melhoradas.

Resultaram destas atividades a criação e configuração dos seguintes dataverses:

•	 Dataverse para o LMB.

•	 Dataverse para o projeto RmVAC.
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•	 Dois Dataverses correspondentes às soluções de inovação do projeto RmVAC.

ETAPA 3 – MONITORAMENTO E AVALIAÇÃO DO PROCESSO
Esta etapa, prevista no Manual de Governança de Processos (EMBRAPA, 2018), 

estabelece a realização do acompanhamento contínuo e periódico do processo de GDP 
do LMB em relação aos objetivos e aos indicadores estabelecidos para o processo. 
Nesta etapa o gestor do processo deve verificar se as ações estabelecidas no Plano de 
Implementação da Melhoria do Processo (FOR_GDO_05) estão acontecendo conforme 
previsto e se o desempenho do processo, observado por meio dos indicadores, está a 
contento. Ambas as verificações servem para que o gestor do processo e sua equipe façam 
intervenções/correções, caso necessário, na tentativa de evitar que o mesmo tenha falhas 
ou mal desempenho.

A Etapa 3 - Monitoramento e Avaliação do Processo é de grande importância porque 
se refere ao conjunto de atividades que o gestor e a equipe do processo devem executar 
para efetuar o controle do processo. Estas atividades podem ser compreendidas como 
aquelas referentes à coleta e retroalimentação de informações sobre o desempenho do 
processo. Isto pode ser feito por meio da análise dos resultados parciais e das discussões 
com a equipe para identificar possíveis problemas que possam impedir que os resultados 
planejados sejam alcançados. 

Para contribuir com a execução da Etapa 3 - Monitoramento e Avaliação do 
Processo a equipe do estudo de caso do LMB elaborou um guia orientador para apoiar 
o gestor e a equipe do laboratório nas ações e procedimentos a serem seguidos para 
favorecer o alcance dos resultados desta etapa.  Este guia (apresentado no APÊNDICE 
1), de uso interno do LMB, foi elaborado em formato de relatório e norteará as ações do 
responsável pelo processo de Gestão de Dados de Pesquisa do Laboratório Multiusuário 
de Bioinformática da Embrapa (LMB), no monitoramento e avaliação deste processo.

ETAPA 4 – GESTÃO E MELHORIA DO PROCESSO
Esta etapa, prevista no Manual de Governança de Processos (EMBRAPA, 2018), 

estabelece a realização da gestão constante do processo e a promoção de melhorias 
quando estas foram identificadas como necessárias. A implementação desta etapa ocorre 
contiguamente à anterior (Etapa 3 - Monitoramento e Avaliação do processo); ou seja, ao 
mesmo tempo em que são feitas análises e verificações, avaliações e o monitoramento 
em si, são observadas, também, a necessidade de introdução de melhorias para ampliar 
a performance do processo. Havendo necessidade de introdução de melhorias é realizada 
uma nova modelagem para o processo. As melhorias podem corresponder a: inclusão, 
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modificação ou exclusão de atividades; inclusão, modificação ou exclusão de papéis ou 
sequências de atividades; inclusão ou exclusão de atores; redefinição de documentos/
ferramentas de apoio à execução do processo; definição ou alteração de diretrizes, 
políticas, normas e/ou regras de execução do processo etc.

A Etapa 4 - Gestão e Melhoria do Processo é de grande importância para o 
desenvolvimento organizacional. A excelência organizacional não ocorre sem que haja 
melhoria contínua nos principais processos de negócio e de apoio ao negócio de qualquer 
que seja a empresa. Neste sentido, esta etapa é fundamental porque permite que o 
gerenciamento de processos considerados essenciais à Embrapa seja praticado para 
promover a agregação de valor para a sociedade.

Importante registrar que nesta Etapa 4 - Gestão e Melhoria do Processo o gestor do 
processo tem dois desafios distintos. O primeiro é manter a rotina do processo garantindo 
sua execução dentro do padrão de qualidade e desempenho existente. O segundo desafio 
é melhorar a qualidade e o desempenho do processo por meio da implementação de 
melhorias apontadas, analisadas e discutidas na Etapa 3 do Manual de Governança de 
Processos da Embrapa. Este procedimento, realizado de forma contínua e sistemática, 
assegurará a agregação de valor aos processos da Embrapa.

Para contribuir com a execução da Etapa 4 - Gestão e Melhoria do Processo a 
equipe desta Ação Gerencial elaborou um guia orientador para apoiar o gestor e a equipe 
do laboratório nas ações e procedimentos a serem seguidos para favorecer o alcance dos 
resultados desta etapa. Este guia (apresentado no APÊNDICE 2), de uso interno do LMB, 
foi elaborado em formato de relatório e norteará as ações do responsável pelo processo de 
Gestão de Dados de Pesquisa do Laboratório Multiusuário de Bioinformática da Embrapa 
(LMB) na gestão e melhoria deste processo.
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Conclusões
Este livro teve como objetivo apresentar os resultados de uma ação gerencial 

desenvolvida na Embrapa com foco no processo de gestão de dados ômicos do Laboratório 
Multiusuário de Bioinformática da Embrapa (LMB). O LMB foi selecionado para a realização 
desta ação gerencial pela sua relevância na área de processamento de dados ômicos. 
O desenvolvimento da ação gerencial seguiu a metodologia de análise e melhoria de 
processos, estabelecida no Manual de Governança de Processos (EMBRAPA, 2018). 
Como instrumentos de coleta de dados foram usados a análise documental, entrevista 
semiestruturada, análise de discurso e oficinas de trabalho.

Os resultados desta ação gerencial têm potencial para contribuir para a implementação 
da PGDIC e do Repositório de Dados de Pesquisa da Embrapa e podem servir ainda 
como ponto de partida para o aprendizado organizacional no tocante à implementação do 
processo de gestão de dados na Empresa. 

Neste sentido, as conclusões aqui apresentadas possuem caráter recomendativo, 
ou seja, são pontos indicativos, analisados pelos autores durante a execução da ação 
gerencial, que podem levar a Embrapa ao desenvolvimento de futuras ações que corroborem 
e ampliem a efetividade da implementação da PGDIC na Empresa. As recomendações são 
as que seguem abaixo:

•	 Institucionalizar uma nova ação gerencial para o LMB visando à proposiçao de 
um Plano de Gestão de Dados acionável por máquina (PGDam), alinhado aos 
princípios FAIR. O objetivo geral desta ação gerencial é identificar experiências 
e modelos de (PGDam) que melhor atendam ao domínio de dados biológicos. 
Deverá ter como objetivos específicos analisar, desenvolver e propor modelo 
de conhecimento para dados biológicos; identificar ferramentas dinâmicas de 
criação de PGDam. O LMB é um laboratório cuja especificidade dos dados dos 
projetos de pesquisa requer um modelo de plano de gestão de dados que reflita 
as interações e fluxos informacionais com potencial de integração com outros 
sistemas e serviços, e passíveis de automatização. A ideia central que circuns-
creve a institucionalização desta ação gerencial é trabalhar com uma proposta 
específica de PGDam para dados ômicos cujo caráter seja formativo, educativo 
ao tempo em que também seja um PGDam dinâmico que contemple os inte-
resses dos projetos de pesquisa do LMB no que se refere à gestão de dados.

•	 Implementar um processo de licenciamento de dados, simples e ágil, que cor-
robora com o processo de catalogação e publicação de datasets estabelecidos 
para o LMB e que também contribua para a catalogação e publicação de dados 
de projetos de outros domínios de conhecimento na Embrapa. As licenças de-
vem ser compatíveis com as utilizadas nos demais repositórios de dados exis-
tentes em outras instituições de ensino, pesquisa, desenvolvimento e inovação 
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do Brasil e do mundo.

•	 Institucionalizar uma outra ação gerencial para trabalhar a forma de mensurar 
os metadados nos datasets dos projetos que integram o LMB, em relação a 
indicadores de maturidade FAIR.

•	 Designar profissional para efetuar a revisão na catalogação de datasets para 
publicação, com formação em Biblioteconomia e/ou Ciência da Informação. 
Este profissional deve ser capacitado nas atividades de revisão de datasets 
definidos no processo de catalogação e publicação, com apoio nos documentos 
produzidos a partir da execução do trabalho ora relatado.

•	 Solicitar o aporte institucional da Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento 
(SPD), órgão central da Embrapa que responde pelas políticas de pesquisa, 
desenvolvimento e inovação para que desenvolva ações de caráter corporativo 
com o objetivo de sedimentar a PGDIC, publicada em 2019, no âmbito dos pro-
jetos de pesquisa da Embrapa.

Para além das recomendações acima, cabe ressaltar que o sucesso do trabalho 
referente ao processo de gestão de dados ômicos realizado no LMB é altamente dependente 
da execução das ações previstas no Plano de Implementação da Melhoria (FOR_GDO_05). 
Ademais, são ações que favorecem a institucionalização e operacionalização da PGDIC no 
contexto dos projetos de pesquisa conduzidos pelo LMB.
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Apêndices

APÊNDICE 1

GUIA PARA ELABORAÇÃO DO RELATÓRIO DE MONITORAMENTO E AVALIAÇÃO DO 
PROCESSO DE GDP DO LMB

Etapa 3 do Manual de Governança de Processos da Embrapa

1. INTRODUÇÃO
Este guia tem como objetivo estabelecer algumas orientações e procedimentos 

a serem seguidos pelo responsável pelo processo de Gestão de Dados de Pesquisa do 
Laboratório Multiusuário de Bioinformática da Embrapa (LMB), tocante ao monitoramento e 
avaliação deste processo. para monitorar e avaliar este processo. Refere-se à terceira etapa 
da metodologia de Análise e Melhoria de Processo (AMP) prevista no Manual de Governança 
de Processos (EMBRAPA, 2018). Nesta etapa o gestor do processo deve verificar se as 
ações estabelecidas no Plano de Implementação da Melhoria do Processo (FOR_GDO 
05) estão acontecendo conforme previsto e se o desempenho do processo, observado por 
meio dos indicadores, está a contento. Ambas as verificações servem para que o gestor do 
processo faça intervenções/correções, caso necessário, na tentativa de evitar que o mesmo 
tenha falhas ou mal desempenho.

2. IMPORTÂNCIA DO MONITORAMENTO E AVALIAÇÃO DE PROCESSOS
Pode-se afirmar que a etapa de monitoramento e avaliação na metodologia da AMP 

é de grande importância porque se refere ao conjunto de atividades que o gestor do processo 
deve executar para efetuar o controle do processo.

Estas atividades podem ser compreendidas como aquelas referentes à coleta e 
retroalimentação de informações sobre o desempenho do processo. Isto pode ser feito por 
meio da análise dos resultados parciais e das discussões com a equipe para identificar 
possíveis problemas que possam impedir que os resultados planejados sejam alcançados. 
Ambas as atividades têm o propósito de contribuir com o gestor do processo na tomada 
de decisão sobre o que fazer quanto a distorções ou problemas detectados pelo Conselho 
Nacional do Ministério Público ( 2013).

Nesse sentido, os objetivos específicos desta etapa da metodologia da AMP são: 
·	 Identificar possíveis problemas, falhas e erros no processo;
·	 Identificar possíveis oportunidades de melhorias;
·	 Obter informações sobre o processo, de modo que haja rápida intervenção para 

otimizar o seu desempenho;
·	 Identificar se os planos de implementação das melhorias estão sendo executados de 

acordo com o estabelecido em seu conteúdo. 
Para que os objetivos acima sejam alcançados é imprescindível levantar 

informações sobre o processo para avaliar a trajetória que ele está seguindo todas as 
informações que forem importantes para a promoção de ajustes ou manutenção do 
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desempenho do processo.
É importante destacar que a prática de monitoramento de processo se diferencia 

qualitativamente da prática de acompanhamento, pois além de documentar sistematicamente 
o processo de implantação do plano de melhoria do processo (FOR_GDO 05), também 
identifica os desvios na execução das atividades propostas fornecendo as ferramentas para 
a avaliação. De forma simples e direta pode-se registrar que o monitoramento consiste em 
uma análise cuidadosa de como o processo está ocorrendo.

Alguns conceitos importantes inerentes à etapa de monitoramento e avaliação de 
processo da metodologia da AMP devem ser registrados como forma de distinção entre 
eles: 
·	 Medição de processo: determina o desempenho de um processo dado um conjunto 

de indicadores de desempenho. O período de tempo em que a medição ocorre é de 
médio a longo prazo (por exemplo, meses ou anos) (KUNG et al., 2005).

·	 Monitoramento de processo: verifica a situação do processo com cuidado, a fim de 
descobrir algo a respeito. Os aspectos monitorados podem mudar com bastante 
frequência. Normalmente, os dados recolhidos não são armazenados durante longos 
períodos de tempo (KUNG et al., 2005), servindo normalmente para retroalimentar o 
processo com novas melhorias.

·	 Controle de processo: garante que ativos operem contínua e previsivelmente dentro 
da faixa mais rentável, levando a uma maior produção de produtos ou serviços 
consistentes, com confiabilidade, produtividade e qualidade usando menos energia 
(MOHAPATRA, 2009).

3. ATIVIDADES DA ETAPA DE MONITORAMENTO E AVALIAÇÃO DE PROCESSOS
O Quadro 1 abaixo registra o conjunto de atividades, responsável(is) e produto(s) 

gerado(s) que devem ser executados para se cumprir o monitoramento e avaliação do 
processo de gestão de dados de pesquisa (GDP) no Laboratório Multiusuário de Bioinformática 
da Embrapa.

Atividade Descrição detalhada da atividade Responsável (is) 
pela atividade Produto(s) gerado(s)

1. Realizar medição do 
desempenho do processo 
mensurando o indicador 
estabelecido no escopo 
do processo e nos FOR_
GDO 04 e FOR_GDO 06 
previstos no Manual de 
Governança de Processos 
de Embrapa.

Realizar a medição do (s) 
indicador(es) conforme periodicidade 
estabelecida no FOR_GDO 04 ou 
sempre que necessário;
Analisar qualitativamente a 
performance do processo segundo 
a mesma periodicidade estabelecida 
no FOR_GDO 04 ou sempre que 
necessário;
Realizar discussões com a equipe 
para verificar o andamento do 
processo e a necessidade de 
promover ajustes ou ações corretivas 
no processo.

Gestor do 
Processo de 
GDP do LMB

Lista da mensuração 
do(s) indicador(es) 
elaborada;
Relatório da análise 
qualitativa do 
processo elaborado;
Ata(s) da(s) 
reunião(ões) 
realizada(s) com a 
equipe executada (s).
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2. Analisar o resultado da 
medição

Realizar a análise completa 
(indicadores e análise qualitativa do 
processo) em conjunto com a equipe 
do processo;
Elaborar com base na análise 
completa das informações o Relatório 
de Monitoramento e Avaliação do 
Processo de GDP do LMB.

Gestor do 
Processo de 
GDP do LMB

Registro das reuniões 
com a equipe para 
efetuar a análise 
completa do processo 
elaborado;
Relatório final de 
monitoramento e 
avaliação do processo 
de GDP do LMB 
elaborado.

3. Monitorar riscos e 
comunicar

Analisar o processo verificando se os 
riscos registrados no FOR_GDO 06 
ocorrem ou não;
Registrar as informações 
relacionadas ao gerenciamento dos 
riscos verificados;
Verificar se o resultado da análise 
foi satisfatório. Se foi satisfatória, 
divulgar os resultados do 
monitoramento.

Gestor do 
Processo de 
GDP do LMB

Relatório do 
gerenciamento de 
riscos elaborado;
Comunicação aos 
interessados (equipe 
do processo, Chefias 
da UD, clientes 
etc.) os resultados 
satisfatórios do 
processo de GDP do 
LMB.

4. Promover a gestão 
processo de GDP do LMB

Caso o resultado da análise referente 
à etapa de monitoramento e 
avaliação não tenha sido satisfatório, 
será preciso coletar novamente 
dados para identificar e detalhar 
os problemas. Dá-se início com 
esta constatação à etapa 4 da 
metodologia de AMP constante do 
Manual de Governança de Processos 
da Embrapa. 

Gestor do 
Processo de 
GDP do LMB

Início da etapa 4: 
Gestão e Melhoria do 
Processo

Quadro 1 - Atividades a serem executadas na etapa de monitoramento e avaliação do processo de 
GDP do LMB

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

4. TEMPLATES DOS PRODUTOS GERADOS COM A EXECUÇÃO DAS ATIVIDADES DA 
ETAPA DE MONITORAMENTO E AVALIAÇÃO DE PROCESSOS

Serão apresentados a seguir os templates dos produtos gerados em cada uma das 
atividades registradas no Quadro 1 acima.

Lista de mensuração dos indicadores
Este produto refere-se à elaboração de uma lista que apresenta a mensuração do(s) 

indicador(es) registrado(s) no FOR_GDO 03: Escopo do Processo. Esta mensuração deverá 
seguir a fórmula de cálculo estabelecida no FOR_GDO 04: Painel de Indicadores e também 
considerar as informações constantes no FOR_GDO 06: Formulação de Indicadores. O 
gestor do processo de GDP do Laboratório Multiusuário de Bioinformática da Embrapa deverá 
fazer a mensuração dos indicadores na periodicidade indicada no FOR_GDO 04: Painel de 
Indicadores ou sempre que for necessário. O registro da mensuração dos indicadores deve 
seguir o template abaixo (Figura 1):
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Unidade:
Nome do processo:
Responsável pelo processo: 
Objetivo do processo:
Data da mensuração:

Indicador Fórmula 
cálculo

Unidade 
de medida

Respon-
sável pela 

coleta

Tipo indicador Períodode 
coleta

Mensuração 
obtidaResultado Eficiência

Figura 1 - Template da Lista de Mensuração dos Indicadores de Processo.

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Relatório da análise qualitativa do processo

Este relatório de caráter qualitativo deve fazer uma verificação cuidadosa para 
obter informações sobre o processo com vistas à identificação de possíveis problemas, 
falhas e/ou erros e oportunidades de melhorias. Estes três aspectos devem ser registrados 
para posterior análise da equipe do processo quando do momento da decisão sobre a 
necessidade de implementação ou não de intervenções imediatas visando a promoção 
da otimização do desempenho do processo. Estes registros devem ser feitos tomando-
se como base as seguintes ações: a) reuniões realizadas com a equipe do processo de 
GDP; b) acompanhamento das ações executadas no escopo do processo de GDP; e c) 
acompanhamento das ações previstas no FOR_GDO 05: Plano de Implementação ou 
Melhoria do Processo.

Os registros referentes às análises dos aspectos registrados acima devem ser feitos 
no template (Figura 2) a seguir:
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Unidade:
Nome do Processo:
Responsável pelo processo:
Objetivo do Processo:
Data do relato:
Análise sobre os possíveis problemas
(registre de forma concisa os possíveis problemas identificados procurando apontar como surgiram e 
os impactos negativos/positivos que provocaram no processo)

Análise sobre as possíveis falhas e/ou erros
(registre de forma concisa as possíveis falhas e/ou erros identificados procurando apontar como 
surgiram e os impactos negativos/positivos que provocaram no processo)

Análise sobre as oportunidades de melhorias
(registre de forma concisa as oportunidades de melhorias identificadas procurando apontar como 
podem ser implementadas e os impactos positivos que provocarão no processo)

Figura 2- Template do Relatório da Análise Qualitativa do Processo

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Ata(s) de reunião(ões) realizada(s) com a equipe do processo
Este produto refere-se ao registro dos principais pontos discutidos com a equipe 

do processo de GDP da Embrapa Informática Agropecuária acerca do monitoramento e 
avaliação do processo. É um produto importante porque anota informações que podem 
subsidiar diversas análises sobre o processo. O template (Figura 3) a seguir deve ser usado 
pelo gestor do processo e sua equipe para efetuar os registros considerados relevantes nas 
reuniões ocorridas na etapa de monitoramento e avaliação do processo.
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Ata de Reunião

Data: ____/____/2021 Local

Participantes:

Objetivos da reunião:

Tópicos discutidos:

Providências a serem executadas: Responsável(is)
Previsão de 
conclusão das 
providências

Informações adicionais:

Data da próxima reunião:

Figura 3 - Template da Ata de Reunião da Equipe do Processo

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Relatório Final de Monitoramento e Avaliação do Processo de GDP do Laboratório 
Multiusuário de Bioinformática da Embrapa

Este relatório faz o registro final de como o processo de GDP do LMB está posicionado 
no que se refere ao acompanhamento do processo e dos indicadores estabelecidos. É um 
relatório que deve ser produzido após a execução de todas as atividades previstas na etapa 
3 da metodologia da AMP, constante do Manual de Governança de Processo (EMBRAPA, 
2018) registradas no Quadro 1.

Deve-se incorporar uma análise completa de todos os aspectos que foram 
observados na etapa 3 da metodologia da AMP (indicadores e análise qualitativa do 
processo) considerando-se ainda as informações que foram coletadas por meio de 
observações e conversas informais realizadas om a equipe do processo quando da 
execução das atividades e do acompanhamento das mesmas.

Não há um template previsto para este relatório final, mas é recomendável seguir 
os seguintes tópicos: 
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1. Introdução

2. Processo de GDP da Embrapa Informática Informática que está sendo analisado 
(fazer um breve relato sobre o que é este processo e sua importância para a Embrapa)

3. Monitoramento e Avaliação do Processo de GDP

·	 Monitoramento qualitativo do processo (registrar as informações coletadas 
por meio da redação do Relatório de análise qualitativa do processo);

·	 Monitoramento quantitativo do processo (registrar as informações registradas 
na Lista de mensuração dos indicadores de processo analisando a evolução 
/ involução / estagnação dos indicadores definidos para o processo e 
justificando a mensuração obtida).

4. Ações corretivas ou de manutenção propostas

5. Considerações finais

Referências

Anexos

Apêndices

Relatório de Gerenciamento de Risco
O relatório de gerenciamento de riscos é um produto que tem como objetivo 

contribuir com o gestor do processo na identificação e no estabelecimento de ações voltadas 
à prevenção, mitigação, transferência ou aceitação do risco identificado. 

As ações de prevenção são aquelas ações de abordagem mais extrema que buscam 
a eliminação definitiva de todas as causas de um risco.

As ações de mitigação são as que visam a minimização dos efeitos/impactos 
negativos do risco sob o processo. As ações de transferência são ações que passam para 
outro ator organizacional a responsabilidade pelo efeito/impacto negativo que o risco pode 
provocar no processo, caso não haja nenhuma ação para ser eliminado ou mitigado.

A transferência do risco normalmente é realizada quando o gestor do processo 
não possui a competência regimental para tomar alguma decisão para sua eliminação ou 
mitigação. A ação de aceitação do risco ocorre quando não é realizado nenhum esforço por 
parte do gestor do processo para que o risco não aconteça. Pode haver aceitação de riscos 
que trazem ameaças ou oportunidades. Denomina-se aceitação ativa quando o gestor do 
processo em conjunto com a equipe estabelece um plano ‘B’ caso aquele risco aconteça. E, 
aceitação passiva quando nenhuma ação for planejada para que o risco ocorra.

Os relatórios de gerenciamento de riscosão compreendidos como peças 
fundamentais porque contribuem para:

·	 Medir o progresso e monitorar os indicadores de desempenho do processo;
·	 Informar sobre a necessidade de estabelecer alguma ação de ajuste no processo;
·	 Identificar práticas que ocorrem no processo e que podem ser disseminadas para toda a 

equipe como ‘Melhores Práticas’.
O template abaixo (Figura 4) deve ser usado para subsidiar o gestor do processo e 
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sua equipe na etapa de monitoramento e avaliação do processo.

Descrição 
do risco

Probabilidade 
ocorrência

Impacto 
do risco

Prioridade 
do risco

Descrição 
do impacto Ação Descrição 

da ação
Responsável 
pela 
execução

Prazo 
final da 
execução

Legenda:

Probabilidade Impacto Prioridade Ação
Muito baixa Muito baixo Sem prioridade Prevenir

Baixa Baixo Baixa Mitigar
Média Médio Média Transferir
Alta Alto Alta Assumir

Muito alta Muito alto Muito alta

Figura 4- Template do Relatório de Gerenciamento de Risco

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
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APÊNDICE 2

GUIA PARA ELABORAÇÃO DO RELATÓRIO DE GESTÃO E MELHORIA DO 
PROCESSO DE GDP DO LMB

Etapa 4 do Manual de Governança de Processos da Embrapa

1. INTRODUÇÃO
Este guia tem como objetivo estabelecer algumas orientações e procedimentos para 

serem seguidos pelo responsável pelo processo de Gestão de Dados de Pesquisa do 
Laboratório Multiusuário de Bioinformática da Embrapa (LMB), visando a sua gestão 
e proposição de melhorias neste processo. Refere-se à quarta etapa da metodologia de 
Análise e Melhoria de Processo (AMP) prevista no Manual de Governança de Processos 
(EMBRAPA, 2018).

Esta etapa estabelece a realização da gestão constante do processo e a promoção de 
melhorias quando estas foram identificadas como necessárias. A etapa de gestão e melhoria 
do processo é uma etapa contígua à etapa de monitoramento e avaliação do processo.

Nesta etapa são feitas análises e verificação da necessidade de introduzir melhorias 
para ampliar a performance do processo. Havendo necessidade de introduzir melhorias 
é realizada uma nova modelagem para o processo. As melhorias podem corresponder a: 
inclusão, modificação ou exclusão de atividades; inclusão, modificação ou exclusão de papéis 
ou sequências de atividades; inclusão ou exclusão de atores; redefinição de documentos/
ferramentas de apoio à execução do processo; definição ou alteração de diretrizes, políticas, 
normas e/ou regras de execução do processo etc.

A gestão do processo será subsidiada pelos produtos gerados quando da execução 
das atividades previstas na Etapa 3 – Monitoramento e Avaliação do Processo que estão 
descritas no documento ‘Guia para elaboração do Relatório de Monitoramento e Avaliação 
do Processo’ (APÊNDICE 1). São elas:

·	 Relatório da análise qualitativa do processo;
·	 Ata(s) da(s) reunião(ões) realizada(s) com a equipe; 
·	 Relatório final de monitoramento e avaliação do processo de GDP do LMB.

2. IMPORTÂNCIA DA GESTÃO E MELHORIA DO PROCESSO
Pode-se afirmar que a etapa de gestão e melhoria do processo no contexto da 

metodologia da AMP é de grande importância para o desenvolvimento organizacional. 
A excelência organizacional não ocorre sem que haja melhoria contínua nos principais 
processos de negócio e de apoio ao negócio de qualquer que seja a empresa. Nesse sentido, 
a etapa de gestão e melhoria de processo é fundamental porque permite que o gerenciamento 
de processos considerados essenciais à Embrapa seja praticado para promover a agregação 
de valor para a sociedade.

A etapa de gestão e melhoria permite o aperfeiçoamento incremental e significativo 
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do processo a partir do aprendizado que a equipe construiu no decorrer da sua execução. 
Atuar sob a perspectiva da melhoria contínua significa, no contexto do Manual de Governança 
de Processos (EMBRAPA, 2018), promover saltos de qualidade e agregação de valor aos 
processos que são fundamentais para a geração de produtos, serviços e tecnologias que a 
Empresa entrega para a sociedade.

Importante registrar que nesta Etapa 4 - Gestão e Melhoria do Processo o gestor 
do processo tem dois desafios distintos. O primeiro é manter a rotina do processo garantindo 
sua execução dentro do padrão de qualidade e desempenho existente. O segundo desafio é 
melhorar a qualidade e o desempenho do processo por meio da implementação de melhorias 
apontadas, analisadas e discutidas na Etapa 3 do Manual de Governança da Embrapa. Este 
procedimento realizado de forma contínua e sistemática é o que irá assegurar a agregação 
de valor aos processos da Embrapa.

Ao gestor do processo e sua equipe cabe promover o aprimoramento contínuo do 
processo. Este aprimoramento deve ser fundamentado a partir das informações obtidas com 
a execução da Etapa 3 – Monitoramento e Avaliação. Esta etapa traz informações relevantes 
tanto sobre o desempenho, mensurado por meio do indicador do processo, quanto sobre os 
riscos de execução do processo. Traz ainda o registro das ideias, sugestões, discussões e 
lições aprendidas pela equipe quando da execução do processo. A Etapa 3 é considerada a 
fonte manancial de informações para a identificação de melhorias, sendo, portanto, subsídio 
para as ações que o gestor do processo deverá promover para executar a Etapa 4 – Gestão 
e Melhoria do Processo.

Os objetivos específicos desta etapa da metodologia da AMP são:
·	 Analisar as oportunidades de melhorias identificadas na Etapa 3;
·	 Priorizar a melhoria a ser implementada, se for o caso;
·	 Ajustar os documentos (descrição, escopo e fluxograma do processo considerando a 

incorporação da melhoria priorizada: Etapa 1 – Modelagem do Processo);
·	 Elaborar plano de implementação considerando a melhoria que foi priorizada (Etapa 

2 – Implementação da Melhoria);
·	 Executar a Etapa 3 – Monitoramento e Avaliação referente à melhoria priorizada.

A Figura 1 a seguir apresenta a lógica de execução de atividades inserida nas 
Etapas 3 e 4 do Manual de Governança de Processos da Embrapa.
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Figura 1 - Lógica das Etapas 3 e 4 do Manual de Governança de Processos da Embrapa

Fonte: Adaptada da Embrapa (2018).

Para que os objetivos acima sejam alcançados é imprescindível que a Etapa 3 – 
Monitoramento e Avaliação do Processo tenha sido executada de acordo com as orientações 
contidas no Guia para elaboração do Relatório de Monitoramento e Avaliação do Processo 
de GDP constante do APÊNDICE 1.

3. ATIVIDADES DA ETAPA DE GESTÃO E MELHORIA DE PROCESSO
O Quadro 1 abaixo registra o conjunto de atividades, responsável (is) e produto(s) 

gerado(s) que devem ser executados para se cumprir a etapa de gestão e melhoria do 
processo.
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Atividade Descrição detalhada da atividade Responsável(is) 
pela atividade Produto(s) Gerado(s)

1. Análise das 
oportunidades 
de melhorias 
identificadas na Etapa 
3.

Verificar a lista de mensuração 
do(s) indicador(es) do processo 
para analisar o desempenho 
obtido;
Verificar o Relatório da análise 
qualitativa do processo para 
levantar as oportunidades de 
melhorias apontadas pelo gestor 
e equipe;
Verificar e analisar os registros 
das Atas das reuniões feitas 
pela equipe do processo para 
identificar a existência de ideias, 
sugestões, opiniões e/ou lições 
aprendidas pela equipe com a 
execução do processo.

Gestor do 
Processo de GDP 
do LMB

Lista de oportunidade de 
melhorias elaborada.

2. Priorização da 
melhoria a ser 
implementada.

Aplicar a ferramenta de 
priorização de processo 
intitulada Matriz de Urgência x 
Importância se houver mais de 
uma oportunidade de melhoria 
na Lista de oportunidade de 
melhoria que foi elaborada como 
produto da atividade 1.

Gestor do 
Processo de GDP 
do LMB

Lista de melhorias 
priorizadas de acordo com 
as instruções de aplicação 
da matriz de prioridade, 
urgência e importância.

3. Ajuste dos 
documentos 
(descrição, escopo 
e fluxograma 
do processo 
considerando a 
incorporação da 
melhoria priorizada: 
Etapa 1 – Modelagem 
do Processo).

Descrever o processo com 
a incorporação da melhoria 
priorizada;
Elaborar o escopo do processo 
com a incorporação da melhoria 
priorizada;
Elaborar o fluxograma do 
processo com a incorporação da 
melhoria priorizada.
Revisar o(s) indicador(es) do 
processo promovendo ajustes e/
ou substituindo-o(s), caso seja 
necessário.

Gestor do 
Processo de GDP 
do LMB e equipe

FOR_GDO 02 (Descrição 
do Processo);
FOR_GDO 03 (Escopo do 
Processo);
Fluxograma do processo 
usando o software Bizagi.
FOR_GDO 04 
(Indicadores de 
Desempenho), preencher 
em caso de ajuste e/
ou substituição de 
indicador(es).
FOR_GDO 06 
(Formulação de 
Indicadores), preencher 
em caso de ajuste e/
ou substituição de 
indicador(es).

4.Elaboração 
do plano de 
implementação 
considerando a 
melhoria que foi 
priorizada (Etapa 2 
– Implementação da 
Melhoria).

Elaborar o plano de 
implementação da melhoria 
considerando a incorporação da 
melhoria priorizada.

Gestor do 
Processo de GDP 
do LMB e equipe

FOR_GDO 05 (Plano de 
Implementação).

5. Execução da Etapa 
3 – Monitoramento e 
Avaliação referente à 
melhoria priorizada.

Executar a Etapa 3 – 
Monitoramento e Avaliação 
referente à melhoria priorizada.

Equipe do 
processo de GDP 
do LMB.

-

Quadro 1- Atividades a serem executadas na etapa de gestão e melhoria do processo de GDP do LMB

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).



 
53Apêndices

4. TEMPLATES DOS PRODUTOS GERADOS COM A EXECUÇÃO DAS ATIVIDADES DA 
ETAPA DE GESTÃO E MELHORIA

A seguir será apresentado o template do produto referente à atividade priorização 
da melhoria a ser implementada. Os templates constantes dos produtos referentes às demais 
atividades integrantes do Quadro 1 serão disponibilizados em forma eletrônica.

Lista de melhorias priorizadas
Trata-se de uma lista que contempla a priorização que a equipe do processo definiu 

para as oportunidades de melhorias que foram identificadas no decorrer da execução da 
Etapa 3 – Monitoramento e Avaliação do Processo. Esta lista deve ser construída a partir da 
aplicação da ferramenta intitulada de Matriz de priorização de urgência x importância.

A matriz de priorização é definida como uma ferramenta que classifica itens a serem 
trabalhados a partir de uma ordem que une dois aspectos considerados importantes e que 
precisam ser analisados de forma conjunta. É uma ferramenta muito útil em especial quando 
a empresa desenvolve sua gestão sob a perspectiva da gestão de processos.

A ferramenta matriz de priorização contribui para o processo de tomada de decisão 
porque evidencia qual processo deve ser trabalhado em primeiro lugar e quais devem ser 
trabalhados posteriormente em uma ordem sequencial de prioridade. A ferramenta é versátil 
e múltipla podendo ser adaptada para vários contextos organizacionais e sob diferentes 
perspectivas.

A matriz de priorização da importância x urgência será usada no contexto desta 
atividade de gestão para contribuir com a equipe do processo na escolha da oportunidade 
de melhoria que é ao mesmo tempo urgente e importante. A urgência está relacionada 
ao tempo da ação a ser tomada e a importância ao impacto que a ação tem no contexto 
do processo que está sendo melhorado. A matriz deve ser aplicada em uma reunião com 
todos os integrantes da equipe do processo. Os integrantes devem analisar cada uma das 
oportunidades de melhoria listadas e proceder às análises que seguem:

 A oportunidade de melhoria precisa ser resolvida imediatamente? 
Em caso afirmativo, trata-se de uma melhoria que é urgente e importante e requer 
ação imediata. Neste caso, posicione a oportunidade de melhoria no quadrante 1, 
conforme apresenta a Figura 2.

 A oportunidade de melhoria é relevante, mas não necessita de 
uma resolução imediata? Em caso afirmativo, trata-se de uma melhoria importante, 
embora não requeira tomada de ação urgente. Neste caso, posicione a oportunidade 
de melhoria no quadrante 2, conforme apresenta a Figura 2.

 A oportunidade de melhoria não é relevante, mas precisa de 
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uma resolução imediata? Em caso afirmativo, trata-se de uma melhoria que requer 
tomada de ação urgente, embora não seja tão importante. Neste caso, posicione a 
oportunidade de melhoria no quadrante 3, conforme apresenta a Figura 2.

 A oportunidade de melhoria não é relevante e não precisa de 
ação imediata? Em caso afirmativo, trata-se de uma oportunidade de melhoria que 
não requer tomada de ação e também não é importante. Neste caso, posicione a 
oportunidade de melhoria no quadrante 4, conforme apresenta a Figura 2.

Figura 2 - Matriz de priorização de importância x urgência

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Em caso de haver mais de uma oportunidade de melhoria listada em um mesmo 
quadrante será preciso repetir o procedimento de forma que se obtenha uma relação de 
oportunidades de melhoria priorizadas em ordem sequencial sendo aquela que foi listada no 
quadrante 1 a que deve ser melhorada. O template apresentado no Quadro 2 abaixo deve ser 
usado para relacionar as oportunidades de melhoria que foram priorizadas:
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Unidade:
Nome do Processo:
Responsável pelo processo: 
Objetivo do Processo:
Data da priorização:
Oportunidade de melhoria Prioridade

Quadro 2 – Template das oportunidades de melhoria a serem priorizadas no processo

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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