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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a percepcdo de valor sobre o0 servico entregue pela
EMBRAPII aos Ministérios contratantes e aos parceiros institucionais da organizacao social e
identifica os riscos e oportunidades que podem prejudicar ou aprimorar, respectivamente, o
valor percebido. Para tal, os conceitos de gerenciamento de riscos, valor percebido e anélise de
percepcdo de valor foram estudados. Com o método de Analise Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista, identificou-se os principais elementos de analise para julgamento dos
Ministérios contratantes e parceiros institucionais da EMBRAPII. Os participantes da pesquisa
avaliaram o valor percebido de 14 subcritérios, pertencentes a cinco critérios: Relacionamento
com a EMBRAPII, Contratacdo firmada, Reputacdo da EMBRAPII, Capacidade técnica e
Capacidade de se adaptar as mudancas. Os dados coletados foram inseridos no software
MyMCDA-C para gerar o resultado da analise de percep¢do de valor. Os respondentes
apresentaram valor percebido positivo e os subcritérios de melhor desempenho foram os de
Reconhecimento como instituicdo relevante em PD&I, Imagem como complemento de politicas
publicas e programas internacionais e Efeito multiplicador de recursos da EMBRAPII.
Considerando os resultados da pesquisa, 0s nhiveis de esforco e as taxas de contribuicdo,
concluiu-se que a EMBRAPII deve investir em melhorar o desempenho dos subcritérios de
Transparéncia, Agilidade, Capacidade de apresentar solucdes perante as mudancas do ambiente
em transformacdo, Qualidade dos materiais entregues e métodos aplicados pela EMBRAPII,
Resiliéncia as mudancas do ambiente de inovacdo e Posicionamento na midia,
consequentemente, aumentando a percep¢do de valor. A fim de melhorar o desempenho
positivo do valor percebido, foram identificados riscos e oportunidades para aprimorar 0s
critérios. Com os resultados encontrados, este trabalho permite mostrar que os Ministérios
contratantes e parceiros institucionais apoiam os caminhos seguidos pela EMBRAPII e as
solucdes propostas por ela durante os seus sete anos de funcionamento.

Palavras-chave: Valor percebido. EMBRAPII. Parceiros institucionais. MCDA-C. Riscos



ABSTRACT

This work aims to analyze the perceived value about the service delivered by EMBRAPII
to the contracting Ministries and to the institutional partners of the social organization
and to identify the risks and opportunities that can harm or improve, respectively, the
perceived value. To this end, the theories of risk management, perceived value and value
perception analysis were studied. Using the Constructivist Multi-criteria Decision
Analysis, the main elements of analysis for the judgment of contracting Ministries and
institutional partners of EMBRAPII were identified. The survey participants assessed the
perceived value of 14 subcriteria of five criteria: Relationship with EMBRAPII,
Agreement signed, EMBRAPII’s Reputation, Technical capacity and Ability to adapt to
changes. The collected data were inserted in the MyMCDA-C software to generate results
of the value perception analysis. The respondents assessed a positive perceived value and
the best performing subcriteria were Recognition as a relevant institution in RD&I, Image
as a complement to public policies and international programs and EMBRAPII's resource
multiplier effect. Considering the results of the research, the levels of effort and the
contribution rates, it was concluded that EMBRAPII must invest in improving the
performance of the subcriteria of Transparency, Agility, Ability to present solutions in
the face of changes in the innovation environment, Quality of materials delivered and
methods applied by EMBRAPII, Resilience to changes in the innovation environment
and Media positioning, hence, increasing the perception of value. To enhance the positive
performance of the perceived value, risks and opportunities were identified to improve
the criteria. With the results found, this work allows to infer that the contracting Ministries
and institutional partners support the paths followed by EMBRAPII and the solutions
proposed by it during its seven years of operation.

Keywords: Perceived value. EMBRAPII. Institutional partners. MCDA-C. Risks
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1 INTRODUCAO

Para uma organizagdo, projetos sdo meios para alcancar objetivos e entregar
produtos ou servicos aos clientes. Para tanto, deve haver a alocacdo de recursos e o
planejamento das etapas necessarias até o resultado. Por sua vez, o gerenciamento de
projetos (GP) surge a fim de garantir a gestdo correta dos recursos envolvidos e para
administrar as fases do projeto. Meredith, Schafer e Mantel Jr.(2017) alegam que as
caracteristicas da sociedade contemporanea demandaram o desenvolvimento de métodos
de gerenciamento. Os autores relacionam esse surgimento a trés motivos principais:

e A expanséo exponencial do conhecimento humano;

e O aumento da demanda por uma ampla oferta de produtos e servicos

complexos, sofisticados e customizados; e
e A evolucdo mundial dos mercados competitivos para a producao e 0 consumo
de produtos e servicos (MEREDITH; SCHAFER; MANTEL JR., 2017, p. 9).

A medida que os projetos foram se tornando mais complexos, a exigéncia por
gerenciamentos mais abrangentes e profundos se tornou uma constante. Assim, o GP
comeca a ser aprimorado por uma instituicdo que surge com o avanco dos projetos e das
empresas do mercado e com a necessidade por uma consolidacdo das praticas dessa area.
Em 1969, o Project Management Institute (PMI) foi criado e se tornou referéncia na area
com o0 PMBOK®, guia que compila préaticas de gerenciamento de projetos.

Entre as 10 areas de conhecimento relatadas pelo PMBOK®, ha o gerenciamento
de riscos, o qual “[...Jtem por objetivo aumentar a probabilidade e/ou impacto dos riscos
positivos e diminuir a probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos, a fim de otimizar
as chances de sucesso do projeto” (PMI, 2017, p. 395). Além de trabalhar com as
oportunidades e ameacgas, 0 gerenciamento de riscos oferece uma visdo dos riscos que
incorrem da atividade da organizacdo e quais respostas devem ser dadas para conviver
com as oportunidades e as ameagas eminentes e diminuir ou eliminar as ameagcas.

De acordo com os principios da gestdo de riscos apontados pela ISO 31000
(ABNT, 2009), gerenciar riscos de maneira eficaz cria e protege valor de forma a
contribuir para que a organizagdo demonstre os seus objetivos e melhore seu desempenho.

Dentro deste contexto, & importante a empresa conhecer e fazer a analise do valor
oferecido aos clientes e aos stakeholders com intuito de alinha-lo a gestao de riscos. Para
tal, realiza-se a anélise de percepc¢éo de valor a partir de etapas que consultam os clientes
e os stakeholders a respeito de quais beneficios e quais custos estdo envolvidos na compra

de um produto ou na contratacdo de um servico. A relacdo entre os beneficios e 0s custos,
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ou seja, daquilo que é recebido e do que é dado, é chamada de valor percebido
(ZEITHAML, 1988; KOTLER; KELLER, 2019). Ter consciéncia do valor entregue “[...]
é importante para a empresa ter clareza e comunicacdo de seus interesses. Para que ela
seja considerada uma parceira confiavel, a empresa deve ter uma “identidade” que a
qualifique como tal.” (PIES; BECKMANN; HIELSCHER, 2010, p. 270).

Entender o valor percebido de clientes ndo consumidores de produtos da empresa,
mas sim que aportam recursos em sua organizacdo para outros clientes utilizarem o
investimento ndo é uma tarefa facil. Qualificada como Organizacdo Social (OS) pelo
Poder Pablico Federal, desde 2013, a Associacdo Brasileira de Pesquisa e Inovacao
Industrial (EMBRAPII) apoia Institui¢cdes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) e fomenta a
inovacdo na industria brasileira. Ela esté inserida no Sistema Nacional de Inovagdo (SNI)

que é definido como:

[...] conjunto de institui¢Bes distintas que contribuem para o desenvolvimento
da capacidade de inovacdo e aprendizado de um pais, regido, setor ou
localidade [...]. Constituem-se de elementos e relagbes que interagem na
producéo, difusdo e uso do conhecimento. (CASSIOLATO; LASTRES, 2005,
p. 37).

A EMBRAPII promove oportunidades para que as empresas industriais
fortalecam sua inovacdo por meio da execucdo de projetos com instituicdes de pesquisa
tecnoldgica e vice-versa. Isso € possivel a partir dos contratos que a OS mantém com
ministérios federais e das parcerias firmadas com atores de apoio a inovacao tais como
bancos de desenvolvimento, associa¢es empresariais, federacdes da industria, SEBRAE,
SENAI e instituicBes internacionais de fomento. Assim, a EMBRAPII oferece servicos
de promocdo de projetos nacionais e internacionais, gestdo de recursos de politicas
publicas de inovacgéo e cooperacdo técnica com instituicbes de fomento.

Com sete anos de funcionamento, a EMBRAPII ja possuia, ateé inicio de maio de
2021, 1.051 projetos apoiados, 713 empresas apoiadas e mais de R$ 1,5 bilhdo investidos
em projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo (P,D&I) (EMBRAPII, 2021a).
Esse valor aportado advem dos contratos de gestdo firmados com o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdes, o Ministério da Educacgéo e o Ministério da Saude e de politicas
publicas como a Lei de Informatica® e a Lei Rota 20302,

A EMBRAPII tem desempenhado papel fundamental no cenario de inovagédo

brasileiro. Essa relevancia instigou a pesquisadora a analisar a percep¢do do valor dos

L A Lei n. 8.248/1991 é “um instrumento de politica industrial, criado no inicio da década de 1990 para
estimular a competitividade e a capacitacdo técnica de empresas brasileiras produtoras de bens de
informatica, automacdo e telecomunicagfes.” (BRASIL, 2020, p. 1)

2 A Lei n. 13.755/2018 “estabelece requisitos obrigatérios para a comercializacdo de veiculos no Brasil e
institui o Programa Rota 2030 - Mobilidade e Logistica.” (BRASIL, 2018, p. 1)
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Servigos entregues na visdo dos parceiros institucionais. O intuito é analisar se 0 servico
entregue corresponde as expectativas de instituicdes e 6rgdos publicos quanto a atuacdo
da EMBRAPII no SNI e as atividades implicadas a parceria e levantar os riscos referentes
a essa percepcéo de valor.

Por meio de um estudo de caso, foram analisados os fatores que envolvem o valor
percebido pelos Ministérios contratantes da empresa e seus parceiros nacionais e
internacionais, apoiadores do crescimento tanto com aportes de recursos quanto com
relacBes institucionais essenciais para 0 desempenho da EMBRAPII. Para alcancar 0s
resultados propostos pelo estudo de caso, foram aplicados a andlise multicritério e o
gerenciamento de riscos apresentado pelo PMI (2017).

Os projetos realizados em cooperacgéo entre ICTs e empresas sdo avaliados tanto
pelas empresas contratantes quanto pela equipe da EMBRAPII. Por isso, neste trabalho,
o foco ndo sera em avaliar o valor percebido pelas empresas contratantes e/ou pelas ICTs,
mas sim das parcerias institucionais firmadas com os Ministérios que possuem contratos
de gestdo com a organizacdo e com as instituicbes nacionais e internacionais de inovagéo
parceiras da EMBRAPII.

Com a identificacdo do valor percebido das partes envolvidas tem-se a opinido
ndo s6 das empresas contratantes de projetos e ICTs, mas também dos Ministérios
contratantes e das instituicdes que possuem parcerias firmadas. Além disso, com os riscos
internos e externos levantados, pode-se desenvolver uma postura pré-ativa em relacdo as
entregas da EMBRAPII no sentido de melhorar a percepc¢éo de valor dos clientes.

A conduta seguida no presente trabalho visou preencher lacunas no entendimento
do valor percebido e no gerenciamento de riscos. Primeiro, identificou-se a falta de uma
forma de analisar e medir a percepcao de valor e de quais critérios seriam fundamentais
para a analise. Segundo, o gerenciamento de riscos da EMBRAPII esta sendo estruturado.
Com intuito de entregar insumos para a gestao de riscos, a analise de percepcéo de valor
foi escolhida para levantar riscos baseada no relacionamento com o0s parceiros
institucionais. Essa escolha foi feita almejando alinhar o valor percebido pelos
Ministérios e parceiros institucionais ao servico entregue e mitigar ou eliminar os riscos

inerentes a relacéo e explorar ou melhorar as oportunidades existentes.
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1.1 OBJETIVO

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a Percepcdo de Valor de uma organizacgéo social, inserida no sistema de

Ciéncia, Tecnologia e Inovacgdo, sob a dtica de riscos.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Apresentar 0S principais conceitos sobre gerenciamento de projetos,
principalmente sobre gerenciamento de riscos, e percepcéo de valor;

e ldentificar os principais elementos a serem considerados na andlise de
percepcao de valor;

e Analisar a percepcdo de valor por Ministérios contratantes e parceiros
institucionais nacionais e internacionais; e

e Identificar riscos da organizacdo com base no resultado da anélise de percepcao

de valor.

1.2 LIMITACOES DA PESQUISA

De acordo com o Relatério Semestral de 2020 da EMBRAPII (2020a), séo trés
ministérios contratantes e 35 parcerias institucionais nacionais. Quanto ao nimero de
parcerias internacionais, conforme a pagina de cooperagdo internacional do site da
EMBRAPII (2020b), sdo 12 instituicBes de oito paises e da Unido Europeia. O estudo de
caso é aplicado para 40 instituicdes parceiras e para os trés Ministérios, 0s quais
receberam o questionario.

Devido a pandemia, a forma de aplicacdo de questionario mais adequada ao
momento foi a online, dessa forma, ndo foi possivel aprofundar as respostas recebidas
para entender os motivos de cada opinido e poder sugerir melhorias de modo mais
assertivo.

O trabalho realizado busca identificar riscos baseado somente no resultado da
andlise de percepcdo de valor. Isso servira como um insumo para 0 gerenciamento de

riscos completo da organizacdo que no momento esta passando por uma reestruturagéo.



17

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos que abrangem o tema e o estudo de
caso aplicado. O Capitulo 1 traz a introducdo com a contextualizacdo do tema, a
justificativa que motivou a realizacéo do trabalho e os objetivos gerais e especificos que
foram alcancados.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo bibliogréfica utilizada como insumo para a
aplicacdo do estudo de caso. Nela séo abordadas as teorias de gerenciamento de projetos,
gerenciamento de riscos, valor percebido, analise de percepcéo de valor e 0 método de
analise multicritério construtivista.

O Capitulo 3 descreve a metodologia que foi adotada para se alcancar 0s
resultados do trabalho e apresenta as etapas da pesquisa. Neste capitulo explica-se a
metodologia do estudo de caso e 0 método de analise multicritério utilizado.

O Capitulo 4 apresenta os resultados gerados com analises acerca dos dados
coletados com a percepcao de valor e a identificacdo de riscos.

O Capitulo 5 discorre sobre as conclusdes, as considera¢des finais do trabalho, as

sugestdes de melhorias e as recomendac6es de trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para fundamentar o estudo de caso, este capitulo apresenta os principais conceitos
relacionados a gerenciamento de projetos, com foco no gerenciamento de riscos (GR), e
valor percebido. Ambos os temas sdo abordados com base no levantamento teorico
necessario para expor 0s conceitos basicos, as aplicacGes e a importancia de cada um

deles.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para definir o que é gerenciamento de projetos é necessario abordar, primeiro, a
definicdo de projeto. O PMI (2017, p. 542) estabelece que projeto é um “esforco
temporario empreendido para criar um produto, servi¢co ou resultado Unico”. O fator
tempo indica que existe um inicio e um fim definidos para se chegar aos resultados ou
para se encerrar um projeto.

Vargas (2018, p. 18) define:

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de pardmetros
predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Kerzner (2015) também confere o aspecto temporario ao projeto e, ademais,
categoriza os projetos em individuais, de equipe, especiais (demandam fun¢bes primarias
para outros individuos) e matriciais (envolvem grande nimero de unidades funcionais).

Os trés autores citados anteriormente e suas classificagfes permitem inferir que
um projeto precisa de inicio, meio e fim, de objetivos definidos e de resultados. Essa é a
esséncia quando se pensa em um projeto, seja ele individual ou em equipe, corporativo
ou pessoal. Entende-se, também, que para chegar aos fins almejados existem muitos
recursos envolvidos como dinheiro, tempo, pessoal e equipamentos. Porém, Maximiano
(2014) conclui que nem sempre projetos tém comeco e fim, mas que existe 0 empenho
para se chegar a um resultado a partir do controle de tempo, custo, riscos, qualidade e
outras variaveis.

Antes de encerrado, o0 projeto passa por fases em seu decorrer, as quais sdo
definidas no ciclo de vida do projeto. Cada uma deve ser gerenciada de forma a respeitar
as especificidades do projeto em questdo visando cumprir o objetivo com controle das
variaveis como custos, riscos e qualidade. A Figura 1 ilustra este ciclo e suas fases.
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Figura 1 — Fases do ciclo de vida do projeto.
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Fonte: Adaptado de Meredith, Schafer e Mantel Jr. (2017, p. 17).

O GP surge para

servico. Ele é o empenh

conduzir essas fases em prol de desenvolver um produto ou

0 de ferramentas, técnicas e conhecimentos para realizar as

atividades exigidas em um projeto. Para tal, ha a integracdo das fases do ciclo de vida e

0S processos de iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e

encerramento do projeto.

Com isso, gerenciar um projeto é buscar pelo melhor uso dos

recursos envolvidos e pela fluidez do trabalho ao longo da estrutura da empresa
(KERZNER, 2015; PMI, 2017).

O PMBOK® (2017) levanta, desde seu surgimento, as areas de conhecimento para

que o gerenciamento de p

rojetos seja realizado. Os gerentes de projeto devem analisar as

necessidades do projeto e adaptar a ado¢do do contetido a sua realidade. O Quadro 1

elenca essas areas e suas finalidades.

Quadro 1 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

Area de conhecimento

Finalidade

Gerenciamento da

integragdo

Inclui os processos e atividades para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar o0s Vvarios processos e atividades de gerenciamento

dentro dos Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos.

Gerenciamento do escopo

Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o
trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto com

SUCESSO.

Gerenciamento do

cronograma

Inclui os processos necessarios para gerenciar o término dentro do prazo

do projeto.

Gerenciamento dos custos

Inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas, orgamentos,
financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o

projeto possa ser terminado dentro do orcamento aprovado.

Gerenciamento da

qualidade

Inclui os processos para incorporacdo da politica de qualidade da

organizacdo com relacdo ao planejamento, gerenciamento e controle dos
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Area de conhecimento

Finalidade

requisitos de qualidade do projeto e do produto para atender as

expectativas das partes interessadas.

Gerenciamento dos

recursos

Inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar 0s recursos

necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

Gerenciamento das

comunicacdes

Inclui os processos necessarios para assegurar que as informag6es do
projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e dispostas de

maneira oportuna e apropriada.

) ) Inclui processos de conducédo de planejamento, identificacdo e analise de
Gerenciamento dos riscos ) ) ) ) y
d ) gerenciamento de risco, planejamento de resposta, implementacdo de

0 projeto ] . .
resposta e monitoramento do risco em um projeto.

Gerenciamento das Inclui os processos necessérios para comprar ou adquirir produtos,

aquisicoes servicos ou resultados externos a equipe do projeto.

Inclui os processos necessarios para identificar todas as pessoas ou

. organizacOes impactadas pelo projeto, analisando as suas expectativas e 0
Gerenciamento das partes | . ) .
) impacto das partes interessadas no projeto, e desenvolvendo estratégias de
interessadas ) ) ) )
gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes

interessadas nas decisdes e execugdo do projeto.
Fonte: Adaptado de PMI (2017, p. 553).

Neste trabalho o foco esta voltado para o gerenciamento de riscos, o qual sera
apresentado a seguir.

2.2 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Conforme a 1SO 31000 (ABNT, 2009, p. 1), risco é o “efeito da incerteza nos
objetivos”, em que o efeito pode ser positivo ou negativo e é fruto da incerteza relacionada
as consequéncias e probabilidades de algum evento.

Para o Comittee of Sponsering Organizations of the Threadway Comission
(COS0)(2007), riscos sdo a representacdo negativa dos eventos e oportunidades, a
representacdo positiva. Essa interpretacdo € comum e contrapde a defini¢do apresentada
pela ISO 31000 (ABNT, 2009). O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBCG)
complementa que “o risco € inerente a atividade de negécios, na qual a consciéncia do
risco e a capacidade de administra-lo, aliadas a disposicdo de correr riscos e de tomar
decisoes, sdo elementos-chave”(IBCG, 2007, p. 11).

Nesse sentido, 0 gerenciamento de riscos traz os elementos-chave mencionados
para conhecer 0s riscos e ser capaz de gerencia-los a partir da avaliacdo das

probabilidades de ocorréncia e dos impactos, sejam eles positivos ou negativos. Riscos
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estdo presentes durante todo o ciclo de vida de um projeto com maior ou menor magnitude
e se manifestam de diferentes maneiras entre o inicio e o término do projeto.

A Figura 2 mostra a evolucédo dos riscos e dos custos durante as fases percorridas
pelo projeto. Nela € possivel perceber que no comeco do projeto o risco total é alto pela
falta de informacdo e planejamento, e a medida que esses riscos sao mapeados e
gerenciados essa curva cai. Os custos do projeto aumentam ao longo das fases pois 0s
recursos sédo consumidos para a execucdo do projeto e os investimentos sdo cada vez

maiores.

Figura 2 — Andlise de riscos no ciclo de vida.
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Fonte: (KERZNER, 2015, p. 552).

E necessério, portanto, ter monitoramento e controle sobre esses dois fatores
essenciais e impactantes do projeto: riscos e custos. Neste trabalho, eles serdo elementos-
base da pesquisa em busca de gerar a analise de percepc¢éo de valor sob a ética de riscos
das contratacdes firmadas, as quais podem ser consideradas projetos. Assim, saber o que
€ 0 gerenciamento de riscos e suas etapas € imprescindivel para a execucao do trabalho.

A literatura oferece varios modelos de GR, mas que, em suas esséncias, abordam
0s processos de identificacdo, analise, planejamento das respostas e monitoramento e
controle dos riscos. Neste trabalho, o modelo retratado serda do PMBOK®, por ser

amplamente difundido e proveniente de uma instituicdo referéncia em gerenciamento de
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projetos. O Quadro 2 elenca os processos do gerenciamento de riscos, conforme o PMI
(2017).

Quadro 2 - Processos do gerenciamento de riscos
Processo Descricdo

Planejar o gerenciamento | Processo de definicdo de como conduzir as atividades de gerenciamento dos

dos riscos riscos de um projeto.

Identificar os riscos Processo de identificacdo dos riscos individuais do projeto, bem como

fontes de risco geral do projeto, e de documentar suas caracteristicas.

Realizar a analise Processo de priorizacao de riscos individuais do projeto para analise ou acéo
qualitativa dos riscos posterior, através da avaliacdo de sua probabilidade de ocorréncia e

impacto, assim como outras caracteristicas.

) ] Processo de analisar numericamente o efeito combinado dos riscos
Realizar analise o ) .
o . individuais identificados no projeto e outras fontes de incerteza nos
quantitativa dos riscos o . )
objetivos gerais do projeto.

) Processo de desenvolver alternativas, selecionar estratégias e acordar agdes
Planejar as respostas aos . L ) ) o
) para lidar com a exposicao geral de riscos e tratar os riscos individuais do
riscos .
projeto.

Implementar respostas a ) )
) Processo de implementar planos acordados de resposta aos riscos.
riscos

Processo de monitorar a implementacdo de planos acordados de resposta
Monitorar 0s riscos aos riscos, acompanhar riscos identificados, identificar e analisar novos
riscos, e avaliar a efic&cia do processo de risco ao longo do projeto.

Fonte: Adaptado de PMI (2017, p. 395).

Nos proximos tépicos, as principais ferramentas que auxiliam os processos de

gerenciamento de riscos serdo expressas.

2.2.1 Planejamento do gerenciamento de riscos

Este processo deve ser realizado antes do inicio do projeto ou em pontos
especificos e tem 0 objetivo de estabelecer como as atividades serdo conduzidas a partir
da definicdo da abordagem e metodologia, as responsabilidades de membros da equipe,
financiamento, prazos, categoria dos riscos, apetite a riscos dos stakeholders, relatérios e
acompanhamento (PMI, 2017).

Nesta etapa, a ferramenta Estrutura Analitica de Riscos (EAR) busca agrupar as
categorias de riscos de acordo com a fonte e auxilia a equipe, na proxima etapa, na

identificacdo dos riscos a partir de naturezas diferentes.
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2.2.2 ldentificacdo dos riscos

A partir das categorias de riscos definidas, é necessario identificar os possiveis
riscos que podem afetar o projeto. Dentre as técnicas expostas pelo PMI (2017) para a
identificacdo dos riscos, encontram-se aquelas que sdo comumente utilizadas:
e Brainstorming: a equipe se reune para levantas todos os riscos e suas fontes, de
forma livre ou facilitada por um orientador;
e Diagrama de causa e efeito: a partir de um problema, o diagrama é utilizado
para levantar as causas e identificar a causa-raiz;
e Andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats): analise
do projeto em relacéo a forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas; e
e Entrevistas: levantamento de riscos a partir de entrevistas com pessoas

especializadas, stakeholders e participantes do projeto.

2.2.3 Analise qualitativa dos riscos

Ao longo do projeto é necessario diferenciar os riscos de alta prioridade dos
demais, e para tal, a analise qualitativa € realizada. Nesse processo serdo considerados,
principalmente, a probabilidade de ocorréncia e 0 impacto, mas pode ocorrer uma analise
mais profunda a depender de cada risco.

A andlise qualitativa é elaborada em equipe e com pessoas especializadas que
possam contribuir para a pesquisa. Essa analise é subjetiva e feita a partir da opinido dos
participantes do projeto e dos especialistas envolvidos. Porém, conforme a 1SO 31010
(ABNT, 2012), convém utilizar todas as informacdes disponiveis e pertinentes para o
julgamento correto. O resultado dessa andlise € a representacdo dos riscos em uma Matriz

de probabilidade e impacto.

2.2.4 Analise quantitativa dos riscos

Consiste em uma analise quantitativa dos riscos que estdo sendo tratados e a
exposicdo a eles. Geralmente, a analise envolve simulacgdes, principalmente a Monte
Carlo, e a andlise de sensibilidade que consiste na correlagdo entre as variagdes nos
resultados do projeto e variacbes em elementos do modelo de analise quantitativa de
riscos. Outra ferramenta que é bastante utilizada é a arvore de decisdo que demonstra 0s

caminhos possiveis dos eventos ou decisdes associados a custos (PMI, 2017).
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2.2.5 Planejamento das respostas aos riscos

Ap0s os processos da identificagdo dos riscos, o planejamento das respostas visa
identificar qual sera o tratamento dado para cada risco, selecionando estratégias e acoes,
alocando recursos e determinando as atividades para as respostas (PMI, 2017). Para que
as respostas sejam adequadas aos riscos, € relevante fazer uma boa coleta de dados e
envolver a equipe com pessoas especializadas nos assuntos. Equivocos nesse
planejamento podem gerar um efeito contrario ao almejado.

As respostas dependem se o risco € considerado uma oportunidade ou uma

ameaca. Os Quadros Quadro 3 e Quadro 4 listam essas tratativas com base no PMI (2017).

Quadro 3 — Respostas as ameacas

Categoria Defini¢do
Escalar Quando uma ameaca esta fora do escopo do projeto ela é gerenciada por outra
pessoa ou area dentro da organizacdo, mas fora da equipe do projeto.
Prevenir Atuar para eliminar a ameaca ou proteger o projeto de seu impacto.
Transferir Passar a responsabilidade da ameaca a terceiros fora da organizagdo.
Mitigar Reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou o0 impacto.
Aceitar Reconhecer a existéncia da ameaca mas ndo tomar agdes proativas a respeito.
Fonte: Adaptado de PMI (2017, p. 442).
Quadro 4 — Respostas as oportunidades
Categoria Definigéo
Escalar Quando uma oportunidade esta fora do escopo do projeto ela é gerenciada por outra
pessoa ou area dentro da organizacdo, mas fora da equipe do projeto.
Explorar Atuar para garantir que a oportunidade ocorra.

Compartilhar

Passar a responsabilidade da oportunidade a terceiros e compartilhar os beneficios.

Melhorar

Aumentar a probabilidade de ocorréncia e/ou o impacto.

Aceitar

Reconhecer a existéncia da oportunidade, mas ndo tomar a¢Ges proativas a respeito.

Fonte: Adaptado de PMI (2017, p. 444).

O planejamento dessas respostas permite que as probabilidades e impactos das
ameacas e oportunidades sejam controlados, porém deve-se estar ciente do risco inerente
e do risco residual. O primeiro é o risco natural que impede acdo capaz de alterar sua
probabilidade e impacto. O segundo é o risco resultante ap6s a aplicacdo de acGes de
resposta ao risco (IBCG, 2007). Considerar esses fatos € crucial para a proxima etapa de

implementacao das respostas aos riscos.
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2.2.6 Implementacdo das respostas aos riscos

Neste processo 0s planos preparados de resposta aos riscos sao implementados
para garantir que os riscos serdo administrados de acordo com o planejado. Para tanto, o
PMI (2017) considera que essa fase pode utilizar sistemas de informacdes de
gerenciamento de projetos que possibilitem incluir cronogramas, recursos, custos e
atividades. Deve-se controlar também os responsaveis por cada risco dentro e fora da

equipe de projeto.

2.2.7 Monitoramento dos riscos

O monitoramento dos riscos compreende o acompanhamento da implementacéo
das respostas dos riscos identificados, identificacdo e analise de novos riscos e a avaliagdo
da eficécia do processo de gerenciamento de riscos (PMI, 2017).

Kerzner (2015) aponta quatro técnicas para 0 monitoramento e controle:

e Valor Agregado: a partir de dados do projeto avalia 0 desempenho de custos e
do cronograma de forma integrada e serve como base para controlar se as
respostas aos riscos estdo atingindo os resultados;

e Meétricas: avaliacdes de desempenho para determinar qudo bem o processo esta
atingindo o objetivo;

e Monitoramento do desempenho do cronograma: avaliar se 0 projeto esta
progredindo para o término; e

e Medicdo do desempenho técnico: com analises e testes de engenharia, estima-

se 0s valores de parametros essenciais de desempenho técnico.

2.3 IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Visto o0 exposto nos itens ja abordados, € perceptivel a importancia do
gerenciamento de projetos para projetos individuais ou de organizacgdes. Ele propicia o
controle de fatores internos e externos com intuito de se atingir o objetivo determinado
dentro do prazo, dentro do orcamento e alocando os recursos humanos, econdmicos e
financeiros da melhor maneira.

Segundo Meredith, Schafer e Mantel Jr. (2017), gerenciar projetos permite 0s
gerentes de projeto serem responsivos a:

e Clientes e 0 ambiente;
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e Identificar e corrigir problemas precocemente;
e Tomar decisbes convenientes sobre trade-offs entre objetivos conflitantes
do projeto; e
e Garantir que os gerentes de cada tarefa ndo otimizem o desempenho de
suas tarefas as custas do projeto como um todo.
Para Oliveira (2003, p. 55),

O gerenciamento de projetos influencia e pode muitas vezes transformar
radicalmente a organizacdo e a dinamica interna de uma empresa. Toda a
filosofia deve ser renovada de modo a contemplar as particularidades, impactos
e beneficios deste tipo de gerenciamento.

Quanto ao sucesso de projeto, existem trés elementos tradicionais: custo, prazo e
qualidade. Mas a definicdo do que determina esse sucesso vem mudando e conforme
Kerzner e Saladis (2011), o que faz um projeto suceder é determinado pela prépria
organizacado e considera além da triade tradicional, satisfazer as expectativas comerciais
do cliente e outros critérios de sucesso. Apos estudo sobre quais sdo os fatores criticos de
sucesso, Pinto e Slevin (1989) chegaram aos 10 seguintes: missdo do projeto, suporte da
alta administracdo, consulta aos clientes (stakeholders), recursos humanos, tecnologia,
aceitacdo do cliente, monitoramento e feedback, comunicacgéo e solucdo de problemas.
Esses fatores ainda séo atuais e considerados pela literatura.

Portanto, este trabalho visa usufruir do gerenciamento de riscos, ao identificar os
riscos atrelados ao valor percebido, para que os projetos da EMBRAPII e o
relacionamento com os demais atores envolvidos com a organizacao sejam administrados
de forma a atingir o sucesso além de somente em custos, prazo e desempenho. Busca-se
aqui gerar valor aos principais clientes a partir de um bom gerenciamento de projetos com

vistas aos riscos da organizacao.

2.4 PERCEPCAO DE VALOR

Para gerar valor ao cliente de acordo com o que ele deseja do servigo ou produto
é preciso conhecer como ele enxerga o que € entregue. Essa nogédo pode pautar as decisdes
a serem tomadas pelas empresas a fim de satisfazer o cliente e agregar valor ao
consumidor. Conforme os resultados do trabalho de Brower e Mahajan (2013), empresas
com maior énfase estratégica em marketing e criacdo de valor e maior sensibilidade as
necessidades dos stakeholders tém melhor performance no mercado e respondem melhor

as demandas sociais.
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Kotler e Keller (2019) ilustram na Figura 3 essa estratégia voltada ao marketing
mostrando qual a posicao dos clientes no organograma da empresa tradicional e naquela
orientada ao cliente. A inversdo do topo da pirdmide no caso da empresa orientada ao
cliente se da pelo maior envolvimento dos consumidores no que eles recebem e na

expectativa de que as empresas atendam suas necessidades.

Figura 3 — Organograma Tradicional versus organograma moderno orientado ao cliente.

(a) Organograma tradicional (b) Organograma moderno orientado ao cliente
Alta
CLIENTES
geréncia

Pessoal da linha de frente

Pessoal da linha de frente

Fonte: (KOTLER; KELLER, 2019).
Um grande desafio para as empresas é entender o que o cliente e os stakeholders

esperam de um produto ou servico e qual o embasamento para a defini¢do do valor, por
exemplo, se é baseada somente no preco e qualidade do produto ou servigo. A vista desses
guestionamentos, Zeithaml (1988) conduziu uma pesquisa sobre a qualidade e o valor de
um produto na categoria de bebidas com o objetivo de definir os conceitos de qualidade,
preco e valor na perspectiva do cliente. Com isso, chegou-se ao conceito de valor
percebido, o qual definiu-se como ““a avaliagéo total do consumidor sobre a utilidade de
um produto, baseada em percepcBes do que é recebido e do que é dado” (ZEITHAML,
1988, p. 14).

Kotler e Keller (2019) corroboram a definicdo de Zeithaml (1988) e determinam
valor percebido como a diferenca entre a avaliacdo feita pelo cliente de todos os
beneficios e custos e das alternativas percebidas. Eles definem ainda que os beneficios
podem ser econémicos, funcionais e psicolégicos e 0s custos podem ser monetério, de
tempo, de energia fisica e psicoldgico. Assim, para os autores valor percebido pode ser
definido segundo a Equagéo 1:

. Beneficios para o cliente
Valor percebido = P Eq. (1)

Custos do cliente
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A compreensdo do valor por parte da empresa é importante, porém, dificil de ser
definida. O valor pode ter significados diferentes para pessoas diferentes e cada segmento
de mercado da empresa possui distintas percepgdes de valor. Portanto, a avaliagédo do
cliente sobre o valor de um produto ou servigo deve ser subjetiva e a empresa precisa se
adaptar para estar em conformidade com as diferentes percep¢des de valor de cada
segmento de cliente (FERRELL; HARTLINE, 2016).

Para Woodruff (1997), o valor assimilado pelo cliente a um produto ou servico
deve ser definido por ele e ndo pela empresa que esta ofertando o que é adquirido. O autor
ressalta que conhecer o valor percebido pelo cliente é uma ferramenta importante de
gestdo que deve ser compreendida pela empresa e implementada por meio de estratégias
de venda.

Gronroos e Ravald (2011) afirmam que o cliente deve ser o responsavel por
atribuir o valor ao que ele estd comprando. Eles inserem a criacdo de valor no contexto
de servigos compreendendo que realizar uma co-criagdo de valor com a participacdo dos
clientes pode ser confuso. Com isso, a sugestdo dos autores & para as empresas se
enguadrarem aos valores criados pelos clientes ao invés de fazé-los seguir 0s processos
por elas determinados.

Percebe-se uma interrelacdo entre os autores a respeito da criacdo do valor
percebido, que deve partir do cliente e, por conseguinte, gerar uma adaptacdo das
empresas as diferentes percep¢des de valor levantadas a partir de uma analise. Esse é 0
objetivo deste trabalho ao fazer uma andlise de percepcdo de valor dos stakeholders
envolvidos nos programas a fim de entender os valores atribuidos ao servigo da
EMBRAPII.

Segundo Sheth, Newman e Gross (1991), a percepgdo de valor pode se dar de
formas diferentes, onde o cliente analisa os seguintes valores em bens ou servigos:

e Valor funcional: capacidade de oferecer desempenho funcional;

e Valor social: associagcdo a um ou mais grupos sociais especificos;

¢ Valor emocional: capacidade de despertar sentimentos ou estados afetivos;

e Valor epistémico: capacidade de despertar curiosidade, oferecer novidade e/ou

satisfazer o desejo por conhecimento; e

e Valor condicional: valor percebido como resultado de uma situagéo especifica

ou de um conjunto de circunstancias que aumentam o valor funcional ou social.

O valor percebido possui antecedentes comumente associados com prego e

gualidade. Para relacionar esses fatores que permeiam o valor percebido, Zeithaml (1988)
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construiu 0 modelo ilustrado na Figura 4, onde € possivel enxergar as conexdes dos niveis

dos atributos envolvidos e suas percepgdes antes do ato da compra.

Figura 4 — Modelo de relacionamento de preco, qualidade e valor.

Atributos Abstragdes de Atributos
Extrinsecos alto nivel Intrinsecos
Atributos Qualidade Valor
Intrinsecos Percebida Percebido

Sacrificio
Percebido Atributos de baixo nivel

Preco @ Atributos de alto nivel
Nio-

Prego

Prego objetivo Percebido

monestario

Percebido
Percepeies sobre os
atributos de batxo nivel

Fonte: Adaptado de (ZEITHAML, 1988, p. 4).
Zeithaml (1988) define atributos como os sinais de qualidade do produto, os quais

podem ser extrinsecos (ex.: preco) ou intrinsecos (ex.: sabor de uma bebida) e, também,
de baixo ou alto nivel. Os atributos intrinsecos e extrinsecos sdo considerados de baixo
nivel por serem simples percepcdes do cliente quanto as caracteristicas do produto,
enquanto qualidade e valor percebidos sdo atributos de alto nivel, os quais a autora
engloba no termo “abstragdes de alto nivel”, pois avaliam as recompensas do produto
para o consumidor.

Diferente do conceito de valor percebido, a qualidade percebida ¢ o “[...]
julgamento do consumidor sobre a superioridade ou exceléncia de um produto”
(ZEITHAML, 1988, p. 3). O modelo da Figura 4 ilustra essa distingdo e deste modo
compreende-se que o valor percebido é a relacdo dos custos e beneficios envolvidos na
compra de um bem ou servico, sem a limitacdo da analise singular de preco, qualidade ou
valor, assim como Kotler e Keller (2019) definem. Os autores ainda acrescentam que o
conhecimento do valor percebido pelo cliente gera uma vantagem competitiva pois o
consumidor faz a avaliagdo das alternativas percebidas.

Os modelos tedricos para realizar a analise de percepcédo de valor serdo abordados

na secao a sequir.
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2.4.1 Analise de Percepc¢ao de Valor

Para chegar ao valor percebido pelo cliente é necessario saber como medir essa

variavel e como analisar o seu resultado. Para tal, Kotler e Keller (2019) sugerem uma

comparacdo do bem ou servi¢o da empresa com 0s concorrentes passando por etapas que

envolvem:

Identificar os principais atributos e beneficios valorizados pelos clientes:
questionar os clientes quanto aos atributos, beneficios e niveis de desempenho
que eles buscam para analisar os fatores que compdem a decisédo do cliente;
Avaliar a importancia quantitativa dos diferentes atributos e beneficios:
solicitar aos clientes que classifiguem a importancia dos atributos e beneficios;
Avaliar o desempenho da empresa e dos concorrentes nos diferentes valores
para o cliente em relacdo a sua importancia: pedir aos clientes para
descreverem, para cada atributo e beneficio, onde enxergam valor na empresa
e nos concorrentes;

Examinar como os clientes avaliam o desempenho de uma empresa em relacao
a uma grande concorrente sobre um atributo individual ou uma base de
beneficio: fazer essa anélise para que se estabeleca uma estratégia de vendas
relativa a preco e/ou participacdo no mercado; e

Monitorar os valores para o cliente ao longo do tempo: refazer a classificacéo
dos concorrentes e a pesquisa de valor para o cliente a medida que o mercado

e a economia mudam.

Dominguez (2000) realizou uma reviséo de literatura dos autores que abordam o

valor percebido e concluiu que cinco etapas fazem parte do processo de determinacdo do

valor percebido pelo cliente. Sdo elas:

Determinar os atributos de valor a partir da consulta de clientes selecionados;
Hierarquizar, na visao dos clientes, a importancia dos atributos de valor;
Pesquisar a percepgéo dos clientes do valor entregue nos atributos relevantes,
comparando a concorréncia;

Pesquisar as causas das percepcdes favoraveis e desfavoraveis dos clientes; e

Prever os futuros atributos de valor dos clientes selecionados.

Por sua vez, Ribeiro e Santos (2017) propuseram um modelo teérico de analise de

percepcéo de valor pelo cliente que abrange as sete etapas abaixo:

Mapear e/ou redesenhar o fluxo de servico na viséo do cliente: mapeamento do

fluxo de servigo para novos servi¢os ou melhoria dos existentes;
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e Identificar os elementos do produto e suas respectivas func@es: identificacdo
dos elementos e funcdes para entender a influéncia das funcdes na percepcéo
de valor do cliente;

e Identificar os elementos do servigo e os pontos de contato: identificar os pontos
de contato para detectar a experiéncia do cliente;

e Identificar os pacotes de servigos oferecidos nos pontos de contatos:
identificacdo dos pacotes de servicos a partir das fungdes levantadas na
primeira etapa;

e Identificar e classificar as experiéncias envolvidas no negocio: classificar as
experiéncias em cinco categorias (pensar, sentir, identificar, perceber e agir);

e Hierarquizar os elementos conforme a percepcdo de valor dos clientes:
hierarquizacéo a partir da traducdo das experiéncias em atributos; e

e Auvaliar a percepcao de valor dos clientes da oferta: avaliacdo da percepcao de
valor para cada componente envolvido no servico.

Para realizar as andalises de percepc¢do, as autoras utilizaram ferramentas que

auxiliaram nas sete etapas realizadas. Os métodos/ferramentas sao listados no Quadro 5.

Quadro 5 — Métodos e ferramentas utilizados na andlise de percepcéo de valor de Ribeiro e Santos (2017)

Etapa

Método/

Ferramenta

Descricdo

Mapear e/ou
redesenhar o fluxo de
servigo na viséo do

cliente

Service Blueprint

Mapa ou fluxograma de todas as transac¢des integrantes
do processo de prestacdo de servigos dividido em cinco
linhas: evidéncias fisicas, agdes do cliente, linha de
frente, retaguarda e processos de apoio
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014, p. 90).

Identificar os
elementos do produto e
suas respectivas

funcgdes

Bill of Materials
(BOM)

Contém a identificacdo dos sistemas, subsistemas e
componentes do produto e dos relacionamentos entre
eles (ROZENFELD et al., 2006, p. 335).

Identificar os
elementos do servigo e

0s pontos de contato

Matriz de
levantamento de

pontos de contato

Identificar os pontos de contato entre o cliente e 0
servico. Berry et al. (2006) propde trés tipos de pontos

de contato: funcionais, mecanicas e humanas.

Identificar e classificar
as experiéncias

envolvidas no negécio

Matriz para
desdobramento
dos tipos de

experiéncia

Identificacdo e classificacdo das experiéncias
relacionadas aos pontos de contato. Os tipos de
experiéncias utilizados (pensar, sentir, identificar,

perceber e agir) sdo propostos por Schmitt (2002).

Hierarquizar os

elementos conforme a

Traducdo das
experiéncias em

atributos

Segundo Ribeiro e Santos (2017), nessa etapa é feita a
transformac&o das experiéncias em elementos de

Servicos.
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Etapa Meétodo/ Descricao

Ferramenta

percepcao de valor dos

clientes

Avaliar a percepcéo de | Analytic Vargas (1989) define que o AHP é (til para medir
valor dos clientes da Hierarchy critérios tangiveis e intangiveis através de uma escala e
oferta Process (AHP) da comparacdo par a par.

Fonte: Autora (2020).
Essas trés formas de realizar a percepcdo de valor mencionadas pelos autores

acima resumem como o cliente deve ser consultado para a empresa se adaptar as
expectativas dos consumidores e stakeholders e como o levantamento de mais de um
atributo envolvido no servico ou produto é essencial para a analise holistica do valor
percebido pelo cliente. Esses autores utilizaram métodos qualitativos para a analise de
valor percebido e em contrapartida, Sweeney e Soutar (2001) criaram uma escala multi-
item baseada nos tipos de valores.

Tal escala correlaciona os valores emocionais, sociais e funcionais (preco e
qualidade) com 19 itens, conforme ilustrada na Figura 5. Com a lista de itens os clientes
identificaram quais se relacionam com cada tipo de valor. A andalise multi-item permitiu
concluir qual o valor percebido de um produto ou servico com a influéncia de cada valor
e ndo somente a partir de uma Unica variavel, permitindo que a empresa atue em diversas

frentes para entregar o que o cliente espera.

Figura 5 — Resumo dos resultados da analise fatorial exploratoria.

[tem Qualidade Emocional Prego Social
tem qualidade consistente 0.82 0.28 0.21
& bem feito 0.79 0.31 0.26 0.23
tem um padrao de qualidade aceitavel 0.76 0.38 0.20
tem acabamento ruim 0.76 0.25 0.26
ndo duraria muito tempo 0.76 0.20

. . 0.70 0.31 0.22
teria um desempenho consistente
é um produto que eu gostaria 0.37 0.80 0.28
me daria vontade de usar 0.32 0.77 0.26
me sentiria relaxado ao usar 0.37 0.76 .
me faria sentir bem 0'3% 0.74 0.21 0.36

. 0.35 0.71 0.33

me daria prazer
tem prego justo 0.90
oferece valor ao dinheiro 0.30 0.82
¢ um bom produto para o prego 0'3*? 0.35 0.76
seria econdmico 0.25 0.72
me ajudaria a me sentir aceitavel 0.83
melhoraria a maneira como sou visto 0.83
causaria boa impress3o em outras 0.26 0.29 0.74
pessoas
daria ao dono aprovacio social 0.26 0.60
Valor proprio 9.53 222 1.47 1.00
(*) pontuagdo inversa
A porcentagem da variancia extraida pelos quatro fatores foi de 75%
Nota: pontuacdes menores que 0.20 ndo sdo mostradas para melhorar a legibilidade

Fonte: Adaptado de (SWEENEY; SOUTAR, 2001).
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Tanto a analise qualitativa quanto a quantitativa sdo importantes para analisar o
valor percebido além dos fatores comuns de preco e qualidade. Para o estudo de caso do
presente trabalho, € essencial analisar outros fatores pois o contexto da empresa ndo
envolve a compra de um bem ou servigco, mas sim a experiéncia na utilizacdo do servico

e os beneficios gerados.

2.5 ANALISE MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO - CONSTRUTIVISTA

Uma das formas de se realizar a analise de percepcao de valor de forma a abordar
diversos fatores é utilizando a Anélise Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA).
Ishizaka e Nemery (2013) definem a MCDA como:

Disciplina que engloba matemaética, gestéo, informética, psicologia, ciéncias
sociais e economia. A sua aplicacdo € ainda mais ampla, pois pode ser utilizada
para resolver qualquer problema que necessite de uma deciséo significativa.

Essas decisGes podem ser taticas ou estratégicas, dependendo da perspectiva
de tempo das consequéncias. (ISHIZAKA; NEMERY, 2013, p. 2).

Para Belton e Stewart (2002) o foco do MCDA consiste em dar suporte e apoiar a
tomada de decisdo e ndo em determinar como ela deve ser feita. O método tem vasta
aplicacdo pratica, especialmente, no campo de escolha do consumidor. Portanto, a analise
de decisao multicritério foi escolhida neste trabalho para auxiliar a analise de percepc¢éo
do valor sob a ética de riscos com intuito de englobar os multiplos fatores envolvidos no
valor percebido pelo cliente. O método de MCDA escolhido foi o construtivista, o qual é
aprofundado a seguir.

Conforme Ensslin et al. (2010) a Metodologia Multicritério Construtivista é
derivada da metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo e consolida-se a partir dos anos
80 como um instrumento cientifico para apoiar decisores em contextos complexos,
conflituosos e incertos. Zimmermann (2000) explica que o processo de decisdo pode ser
complexo pela grande quantidade de dados disponiveis e dificuldade em transforméa-los
em informag0es validas; conflituoso por contar com muitos dados e atores envolvidos
que ndo necessariamente estdo alinhados; e incerto por contar com a interpretagdo
subjetiva de acordo com a qualidade e quantidade de informacé&o disponivel.

Visto isso, o método construtivista se baseia em trés convic¢Bes basicas do

processo decisorio, de acordo com Rodrigues (2014):

As caracteristicas subjetivas (relacionam-se ao juizo de valor dos atores) e
objetivas (agcBes na tomada de decisdo) sdo inseparaveis e interligadas; os
atores participam do processo ensino-aprendizagem no momento que
participam ativamente na construgdo dos critérios e comegam a interpretar
melhor o seu juizo de valor, por meio das trocas proporcionadas pela condu¢éo
do moderador (pesquisador); e a visdo construtivista é a metodologia
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necessaria na criacdo de um modelo que espelhe as preferéncias dos atores
tanto no entendimento do problema, como na geracdo do conhecimento para
alcancar os objetivos desejados. (RODRIGUES, 2014, p. 94).

Ainda sobre a vertente construtivista da metodologia Multicritério de Apoio a

Decisdo, Gomes L. e Gomes C. (2019, p. 14) explicam que essa classificacdo quanto ao

uso “consiste em construir modelos pelo processo decisério em que a estruturagao avancga

de forma interativa e de modo coerente com os objetivos e valores do decisor”. O MCDA-

C auxilia nas tomadas de decisdes fazendo com que 0s decisores se envolvam no processo

com suas percepc¢oes e valores sobre o problema em questdo (ENSSLIN, 2002). Dessa

forma, esse método foi escolhido com o objetivo de envolver tanto os stakeholders e

parceiros quanto os decisores da EMBRAPII.

A aplicacdo da metodologia construtivista para tomada de decisdo é dividida em

trés fases por Ensslin (2002), como ilustrado na Erro! Fonte de referéncia néo

encontrada..

Figura 6 — Ciclo de aprendizagem gerado pela metodologia MCDA-Construtivista.

Abordagens soft

para estruturagio

Fase de

Arvore de

| Pontos de Vista

Estruturagao

]

Construcdo de

| Const. de modelos

v Descritores

-z --+‘==_'._. -
l.--‘

—————_ T
-

de preferéncias locais

]

Determ. das taxas

* de substituicao

Fase de
Avaliagao

v

Impacto das agbes e

* _ Avaliagéo Global

T S T

Elaboracgao das

Recomendacbes

de Recomendagbes

Fase de Elaboragdo ..

o

Fonte: (ENSSLIN, 2002, p. 156).

A Fase de Estruturagdo incorpora, primeiramente, a contextualizacdo do

problema, o rétulo da pesquisa e a defini¢io dos atores envolvidos na tomada de deciséo.

Em seguida, busca-se desenvolver a Arvore de Pontos de Vista, para tal realiza-se um

levantamento de dados com os atores, o qual resulta nos Elementos Primarios de

Avaliacdo e, posteriormente, sdo transformados em Pontos de Vista Fundamentais e

Pontos de Vista Elementares. Cada PVE deve receber uma classificacdo (Ex.: Muito bom,

Bom, Neutro, Ruim ou Muito Ruim) relacionado ao seu nivel de impacto.
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A Fase de Avaliacdo engloba as fases de construcdo do modelo de preferéncias
locais e determinacéo das taxas de substituicdo. A avaliacdo global dos Pontos de Vista
apresentados pelos decisores é realizada com a apresentacdo de graficos que representam
0s impactos de cada Ponto de Vista Elementar.

Com os gréaficos é possivel partir para a Fase de Recomendacdes, em que sao
determinadas as estratégias a serem seguidas sobre o que foi constatado com a aplicacéo
do método de andlise multicritério construtivista. Nessa etapa, os decisores embasam-se
nos resultados dos impactos de cada Ponto de Vista Elementar para melhorar o
desempenho daquilo posto a questionamento, por exemplo, a analise de percepcao de
valor.

A combinacdo do gerenciamento de riscos e da analise de percepcéo de valor pode
gerar resultados que permitem aos gestores da organizacao administrarem seus riscos com
base no que os clientes e as partes interessadas enxergam como o valor da organizacéo.
Com a analise multicritério é possivel desdobrar a opinido do cliente em critérios para
que a gestdo de riscos seja realizada de modo a atender os fatores um a um, respaldada
pelo valor percebido. Como ja mencionado aqui por Pinto e Slevin (1989) e Kerzner e
Saladis (2011), satisfazer as expectativas comerciais do cliente e consulta aos
stakeholders sdo fatores criticos de sucesso de projetos. Assim, a proposta deste trabalho
é atingir o nivel de sucesso a partir desses dois fatores.

Diante da presente revisao bibliografica, o trabalho ird utilizar as teorias de
gerenciamento de riscos e valor percebido para realizar um estudo de caso acerca da
analise de percepcdo de valor das partes interessadas envolvidas com a EMBRAPII
utilizando a andlise multicritério de apoio a decisdo construtivista. Para este estudo de
caso € importante que o valor entregue as parcerias institucionais, nacionais e
internacionais, e aos ministérios que tém contratos de gestdo firmados, seja pautado pelo

valor percebido.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta as classificaches da pesquisa, as etapas da pesquisa, a
caracterizacdo da empresa onde foi aplicado o estudo de caso e aborda o método de
analise multicritério utilizado com o levantamento dos Pontos de Vista Fundamentais e
Elementares junto a especialista e atores decisores da EMBRAPII e o procedimento de
coleta de dados.

Gil (2018) descreve que a pesquisa é um processo de muitas fases que envolve a
utilizacdo dos conhecimentos, métodos e técnicas disponiveis para a investigacdo
cientifica. Portanto, com vistas a possibilitar a reproducdo do estudo para mais areas de
conhecimento serdo elencadas neste capitulo as fases do trabalho e o que foi envolvido
em cada uma.

Gerhardt e Silveira (2009, p. 13) consideram que “a metodologia vai além da
descricéo dos procedimentos indicando a escolha teorica realizada pelo pesquisador para
abordar o objeto de estudo”. Sob essa perspectiva, também serdo abordados o método e
instrumentos de coletas de dados empregados e o processo de escolha do método de
analise multicritério utilizado, denominado Metodologia Multicritério de Apoio a
Deciséo Construtivista (MCDA-C).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Como dito anteriormente, este trabalho foi realizado na EMBRAPII com o
objetivo de analisar a percepcdo de valor das partes interessadas envolvidas com a
organizacao social sob a Otica de riscos. Dito isso, o intuito foi de aplicar o estudo e 0s
conhecimentos adquiridos nesta pesquisa, adequando-os a realidade da empresa, para
alcancar o objetivo proposto. Assim, a pesquisa é aplicada, quanto a sua natureza,
baseando-se no conceito de que esse tipo de pesquisa € dirigida a solugbes de problemas
especificos e envolve verdades e interesses locais (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A andlise teve interesse em aprofundar a compreenséo da organizacao a partir de
resultados que ndo se alinharam em outras metodologias ja existentes e que podem se
valer de diferentes abordagens. Buscou-se entender as relagdes da empresa com seus
stakeholders, considerando suas realidades multiplas e subjetivas, e a percep¢do de valor
deles perante as parcerias firmadas. Esses aspectos ndo podem ser quantificados, mas sim

compreendidos lancando mao de uma pesquisa com abordagem qualitativa, a qual Silva
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(2015) relata ser aquela em que o pesquisador utiliza o ponto de vista dos participantes
para compreender os fendmenos do problema.

E importante ressaltar que nesse tipo de abordagem a neutralidade do pesquisador
ndo € garantida. A pesquisa qualitativa apresenta riscos e um deles é o envolvimento do
pesquisador na situacdo pesquisada ou com sujeitos pesquisados (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009). Este trabalho foi elaborado durante o periodo de estagio da autora e,
portanto, apresenta esse risco. Para mitigar as chances de os vieses da autora intervirem
nos resultados, o estudo é submetido a avaliagGes diversas, tanto internas quanto externas
a empresa, a respeito do que foi concluido com a aplicacdo da metodologia.

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa € classificada como exploratéria pois
procurou proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e
considerando varios aspectos relativos ao fenémeno estudado (GIL, 2002). As pesquisas
exploratérias podem ser rotuladas como estudos de caso por serem uma investigacdo
empirica. Portanto, quanto aos seus procedimentos, o presente trabalho é um estudo de
caso Vvisto que trata de um fendmeno contemporaneo em seu contexto de mundo real sob
a perspectiva de multiplas fontes de evidéncias (GIL, 2002; YIN, 2015).

Baseado na recorréncia de estudos de caso nas pesquisas da area de engenharia de
producéo, Miguel (2007) propds uma estrutura para conduzir esse tipo de metodologia.
O autor consolidou os passos a serem seguidos no estudo de caso, ilustrados na Figura 7.

Essa proposta foi utilizada como referéncia para as etapas da pesquisa deste trabalho,

apresentadas na préxima secao.

Figura 7 — Conducdes do estudo de caso.

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l
CE(i'\Tg;'TrLL}}i': € Delinear as proposicées € Contatar os
gy " € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugdo 0s € Registrar os
L DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de analise e contatos L do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para .
. € Produzir uma
O(S) coleta e analise dos dados narrative
CASO(S) € Desenvolver o protocolo ANALISAR )
0S € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS )
€ Definir meios de controle E Cons.ttu.'rp anel
L da pesquisa € [dentificar
l causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicagéo € Desenhar
TESTE " . GERAR implicagbes tedricas
PILOTO € Verificar qualidade dos dados RELATORIO
Fazer os ajustes necessarios F’ron_fer estrutura p/
replicagéo

Fonte: (MIGUEL, 2007, p. 221).




38

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para executar este estudo da melhor maneira, foram estabelecidas etapas de
pesquisa. O estudo de caso tem planejamento flexivel e as etapas podem respeitar uma
sequéncia ndo rigida, conforme Gil (2002). Ainda assim, servem como guia para a
conducéo da pesquisa. Como mostrado na Figura 6, 0 modelo proposto por Miguel (2007)
foi utilizado como base e foi adaptado para o contexto da pesquisa e seus objetivos geral
e especificos. A Figura 8 apresenta cada etapa da presente pesquisa e suas atividades
envolvidas.

Figura 8 — Etapas da pesquisa.
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multicritério SubPVFs, taxas eCigias

\_ construtivista de contribuicao

e niveis de
esforgo

Fonte: Autora (2020).
As primeiras duas etapas trataram do levantamento bibliografico e pesquisa

documental feitos para se familiarizar com o tema e 0s conceitos envolvidos. Devido a
aproximagéo da pesquisadora com a EMBRAPII, 0 acesso aos documentos relevantes,
materiais de apoio e fontes, principalmente sobre gestdo de riscos, foi assegurado. A
pesquisa documental teve o papel de auxiliar a definicdo de quais stakeholders e parcerias
seriam participantes dos questionarios.

A terceira etapa consistiu no planejamento do caso para aplicacdo no método de
andlise multicritério escolhido, descrito na proxima se¢do. Nesse momento da pesquisa,
foram definidos elementos essenciais da Fase de Estruturagdo do modelo, como
Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS), Pontos de Vista Fundamentais (PVF) e Pontos

de Vista Elementares (PVE) com o apoio de atores que participam de brainstormings e
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de um grupo focal formado por especialistas e agentes de tomada de decisdo dentro da
EMBRAPII.

Na quarta etapa, a coleta de dados foi realizada a partir da formulagdo do
questionario, importante instrumento para compreender a percepcdo de valor dos
participantes da pesquisa a respeito de seus relacionamentos com a Organizacdo Social.
Por meio da plataforma Google Forms, foi aplicado o questionario aos Ministérios
contratantes e parceiros escolhidos para colher dados sobre a percepg¢éo de cada Ponto de
Vista Elementar, os quais sao insumos para o software MyMCDA-C.

A quinta etapa resultou na analise de percepcao de valor baseada na utilizacdo da
Metodologia de Apoio a Decisdo-Construtivista como forma de obter as perspectivas dos
Ministérios contratantes e parceiros acerca da relacdo com a EMBRAPII.

A sexta e Ultima etapa consistiu em validar, com os participantes do grupo focal
da pesquisa, o0 estudo realizado e apresentar os resultados obtidos com a aplicacdo do
MCDA-C para a analise de percepcéo de valor. Essa validacao foi importante para alinhar
o valor percebido interno e externo a organizacéo.

A aplicacdo da metodologia escolhida permitiu obter a percep¢do de valor das
parcerias firmadas pela empresa e das partes envolvidas. Com o MyMCDA-C foi possivel
analisar cada critério (PVF) e subcritério (PVE) da analise de percepcao de valor com
relagdo aos impactos que eles possuem no valor percebido do servico oferecido pela
EMBRAPII.

3.3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A EMBRAPII € uma organizacdo social (OS), qualificada pelo poder publico em
20133 e tem a misséo de “contribuir para o desenvolvimento da inovagdo na indUstria
brasileira por meio do fortalecimento de sua colabora¢do com institutos de pesquisas e
universidades” (EMBRAPII, 2020c, p. 1). Atualmente, ela mantém contrato de gestdo
com o governo federal, tendo 0 MCTI, MEC e MS como Ministérios contratantes. Essa
modalidade contratual € utilizada para vincular organizagdes sociais ao poder publico e
“como meio de ampliacdo da autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgéos”
(ROSA, 2018, p. 80).

A EMBRAPII foi criada a partir do reconhecimento das oportunidades de

colaboracéo entre institui¢des de pesquisa cientifica e tecnoldgica, publicas ou privadas,

% Qualificada pelo Poder Plblico Federal como Organizacdo Social em 02 de setembro de 2013 conforme
Decreto de qualificacdo do Brasil (2013).
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e empresas industriais para fortalecer a inovacdo brasileira. Segundo Gordon (2017),
partiu-se de algumas premissas para a criacdo da EMBRAPII:

e O Estado precisa utilizar seus instrumentos para induzir atividades de inovacao

nas empresas;

e E necessario aumentar a interacao entre instituicdes de pesquisa e empresas no

pais;

e Na interacdo entre ICTs e empresas, 0 projeto deve ser de interesse da empresa;

e Criar uma instituicdo que alavancasse os recursos privados adicionalmente aos

recursos publicos para inovagéo; e

e Criar um modelo agil e flexivel para facilitar a interacdo de ICTs e empresas.

Diante desses pontos, observou-se a necessidade da utilizacdo de recursos nao
reembolsaveis advindos do Estado para alavancar os recursos aportados por empresas e
instituicGes de ciéncia e tecnologia. O vinculo do contrato de gestdo mantido com os
Ministérios é o instrumento legal que permite ao Estado destinar recursos orgamentarios
para a EMBRAPII.

Como modelo de gestdo, a EMBRAPII estruturou sua operacdo utilizando o
recurso como financiamento ndo reembolsavel aos projetos contratados por empresas.
Assim, foi criado o modelo operacional da EMBRAPII em que 1/3 do valor total do
projeto é financiado pelos recursos obtidos por meio do contrato de gestdo firmado e 0s
outros 2/3 sdo divididos entre a empresa contratante e a ICT. Esse modelo foi expandido
e, atualmente, empresas de pequeno e médio porte podem contar com o financiamento de
até 50% do valor total do projeto, mantendo a negociacao da parte remanescente entre a
empresaea ICT.

A OS tem como premissa atuar para atender as demandas empresariais de
desenvolvimento de tecnologia do mercado atual, as quais sdo atendidas pelas
competéncias tecnoldgicas das Unidades EMBRAPII (UEs). Essas sdo ICTs credenciadas
a partir de um processo de selecéo publico, organizado pela EMBRAPII para que realizem
0s projetos contratados por empresas. Os projetos financiados encontram-se nos niveis 3
a 6 da escala de maturidade tecnoldgica (TRL?), fase conhecida como “Vale da Morte”
dos projetos de PD&I e que necessita de mais recursos.

Conforme estudo realizado sobre a experiéncia europeia em financiamento de

projetos utilizando a métrica do TRL, Velho et al. (2017) inferem que ha mais recursos

4 Conforme a criadora da escala, NASA (2017), os TRLs 3 a 6 correspondem as etapas de desenvolvimento
experimental, que comecam na prova de conceito e terminam no desenvolvimento de um prot6tipo com
demonstragdo em ambiente relevante.
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desembolsados pelo governo nas fases iniciais do projeto e nas fases finais, maior
participacdo das empresas. Dessa forma, ao apoiar projetos do Vale da Morte, a
EMBRAPII garante o compartilhamento do risco da fase pré-competitiva da inovacao.

A gestdo e a operacdo da OS € avaliada e acompanhada, periodicamente, por
diferentes atores. De acordo com o Estatuto Social da EMBRAPII (2020d), ha cinco
orgdos que compdem a administracdo da organizacdo: Assembleia Geral, Conselho de
Administracéo (CA), Diretoria Colegiada, Conselho Fiscal (CF) e Conselho Consultivo.
Dentre eles, dois sdo responsaveis pela avaliacdo e fiscalizacdo: o Conselho de
Administracdo, 6rgdo maximo de orientacdo e deliberacdo da EMBRAPII que fiscaliza o
cumprimento das diretrizes e metas definidas; e o Conselho Fiscal, o 6rgao de fiscalizacéo
financeira e contabil.

Além dos Conselhos de Administracdo e Fiscal, segundo o Relatério Anual de
2020 (2021b), a EMBRAPII é acompanhada semestralmente e avaliada anualmente pela
Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo do contrato de gestdo (CAA). Conforme
estabelecido na subclausula terceira da clausula décima segunda do Contrato de Gestdo
da EMBRAPII (2013), a CAA deve:

e Acompanhar e avaliar os resultados alcancados pela EMBRAPII, perante as

metas e indicadores de desempenho pactuados anualmente, na perspectiva de
sua eficécia, de sua eficiéncia e de sua efetividade; e

e Propor revisdo das metas e dos indicadores.

A cada avaliacdo anual, a EMBRAPII recebe uma nota correspondente a media
global da avaliagéo feita pela Comisséo. Ela representa o veredito da CAA a respeito do
alcance das metas estabelecidas e dos resultados esperados para cada exercicio da OS. A

Tabela 1 indica as notas recebidas de 2015 a 2019.

Tabela 1 — Resultados das avaliagdes anuais da EMBRAPII pela CAA de 2015 a 2019.
Média Global na Avalia¢do Anual 2015

Nota: 9,9 Atingiu plenamente o desempenho esperado
Média Global na Avalia¢do Anual 2016

Nota: 10 Atingiu plenamente o desempenho esperado
Média Global na Avalia¢do Anual 2017

Nota: 10 Atingiu plenamente o desempenho esperado
Média Global na Avaliacdo Anual 2018
Nota: 10 Atingiu plenamente o desempenho esperado
Média Global na Avaliacdo Anual 2019
Nota: 10 Atingiu plenamente o desempenho esperado
Fonte: Adaptado de (EMBRAPII, 2021b, p. 35).
Os projetos finalizados, por sua vez, sdo avaliados pela(s) empresa(s)
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contratante(s) quanto a satisfacdo dos resultados alcancados. A Figura 9 representa 0s
nameros das avaliagdes feitas de todos os projetos concluidos de 2014 a 2020, de acordo

com o Relatério Anual de 2020 da EMBRAPII (2021b).
Figura 9 — Avaliacdo de 467 projetos EMBRAPII pelas empresas contratantes.

estio satisfeitas destacam que o estio satisfeitas destacam a
e/ou tem alta projeto e/ou muito importancia da
satisfagdo com a contribuiu para o satisfeitas com EMBRAPII para
qualidade das aumento de 0s processos de aumentar o
entregas dos competéncia gestdo dos investimento em
projetos. técnica da projetos de P,D&l da
empresa. P,D&! das empresa.
Unidades
EMBRAPII.

L)/ afirmam que o modelo
/') EMBRAPII contribui para
aumentar a intensidade
tecnolégica, em produtos
ou processos, na industria
brasileira.

Fonte: Adaptado de (EMBRAPII, 2021b, p. 35).
Ademais, as Unidades EMBRAPII sdo avaliadas pela equipe técnica da

EMBRAPII e por consultores ad-hoc, regularmente, quanto aos projetos finalizados e ao
Plano de Ac¢do, documento com metas e indicadores de desempenho para a atua¢do no
desenvolvimento de projetos de PD&I com empresas. Essas avaliagdes servem para
identificar gargalos, acompanhar projetos, recredenciar as UEs que estdo executando o
Plano acordado ou descredenciar as UES que demonstrem n&o conseguir executar o Plano
de Acdo.

As avaliacdes do CA, CF, CAA e das empresas contratantes representam parte da
opinido dos stakeholders envolvidos na atuacdo da EMBRAPII. A Figura 10 mostra a
relacdo das partes interessadas, levantada a partir do conhecimento adquirido pela autora
durante o periodo de estagio e dos brainstormings realizados no estudo de caso. Este
trabalho focou analisar a percepcdo de valor dos parceiros institucionais e dos 6rgaos
supervisores a respeito do servigo entregue pela EMBRAPII. Esses dois grupos foram
selecionados por comporem o relacionamento institucional da empresa e por ndo serem

comtemplados nas outras avaliacdes realizadas pela EMBRAPII.
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Figura 10 — Partes interessadas da EMBRAPII.
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Fonte: Autora (2021).

Lacunas no entendimento do valor percebido e no gerenciamento de projetos
instigaram a realizagdo do presente estudo. Primeiro, foi identificada a falta de uma forma
de analisar e medir a percepcdo de valor e quais critérios seriam fundamentais para a
analise. Optou-se por compreender o valor percebido dos parceiros institucionais
nacionais e internacionais e dos 6rgdos supervisores a respeito do servico entregue pela
EMBRAPII pois as avaliacdes realizadas pelos 6rgdos de administracdo e pela CAA
compreendem as outras partes envolvidas.

Segundo, a organizacdo social ainda estd trabalhando na estruturacdo do
gerenciamento de riscos. Com o intuito de entregar insumos para a continuacdo do
gerenciamento de riscos, a andlise de percepcdo de valor foi escolhida, principalmente,
para o levantamento dos riscos corporativos da EMBRAPII. Essa escolha almejou alinhar
o valor percebido pelos Ministérios e parceiros institucionais ao servigo entregue e
mitigar ou eliminar os riscos inerentes a relacdo e explorar ou melhorar as oportunidades
existentes.

Portanto, a partir das etapas do método de analise multicritério construtivista
apresentadas a seguir, este estudo de caso foi executado para obter os resultados da analise
de percepcdo de valor. O resultado da analise de percepgdo de valor foi utilizado no
levantamento dos riscos com base no valor percebido dos 6rgéos supervisores e parcerias
institucionais nacionais e internacionais, partes interessadas escolhidas para a aplicacao

do método. Os resultados e 0s riscos serdo apresentados na proxima secao.
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3.4 PLANEJAMENTO DO CASO

A metodologia de analise multicritério construtivista escolhida possui etapas que
envolvem a participacdo da pesquisadora, de pessoas envolvidas no processo decisorio e
dos respondentes da pesquisa, no caso o questionario de analise de percepcéo de valor
sobre a EMBRAPII. As etapas desde o planejamento até a coleta de dados serdo elencadas

a seguir.

3.4.1 Roétulo e atores da pesquisa

Para Ensslin, Montibeler Neto e Noronha (2001) o rétulo da pesquisa é o
enunciado do problema e é fundamental para delimitar o campo examinado. Dessa forma,
a partir do problema de pesquisa e do objetivo, o rotulo da pesquisa deste trabalho foi
definido como: “Identificar a percep¢do de valor dos parceiros institucionais e 6rgaos
contratantes sobre o servigo oferecido pela EMBRAPII”.

O rétulo da pesquisa norteia os atores da pesquisa e a pesquisadora sobre qual o
objetivo da aplicacdo do método para que as etapas realizadas de levantamento dos
critérios e subcritérios cumpram com rétulo e entreguem o necessario para responder o
problema.

Quanto aos atores da pesquisa, ou seja, aqueles que intervém no processo
decisorio de alguma forma, esses sdo divididos em: agidos, decisores e moderador.
Segundo Rodrigues (2014, p. 103), os atores agidos tém “participacdo passiva no
processo decisorio, mas recebem os resultados ou consequéncias das decisdes”, 0S atores
decisores “detém formalmente o poder de decidir” e o moderador “assume o papel de
intermediacao”.

Neste trabalho, os agidos sdo os respondentes da pesquisa de analise de percepcéo
de valor sobre a EMBRAPII, os atores decisores sdo os colaboradores responsaveis pela
gestdo dos contratos e das parcerias da OS e o moderador € a pesquisadora. A Figura 111
ilustra a relacdo dos atores com a pesquisa e apresenta as entidades estratégicas que

apoiaram o processo decisorio com o conhecimento sobre o tema estudado.
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Figura 11 — Atores da pesquisa.
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Fonte: Autora (2021).

3.4.2 Brainstormings

Para definicdo dos critérios e subcritérios analisados pelos respondentes da
pesquisa, foram realizadas reunides de brainstormings com especialistas e uma
colaboradora da EMBRAPII. Esse método de apoio é utilizado para colher informacgdes
e opinides dos participantes a fim de conhecer melhor o universo do problema (GOMES,
L.; GOMES, C., 2019).

Previamente as rodadas de brainstorming, levantou-se os Elementos Primérios de
Avaliacdo para que os participantes fossem inseridos no problema e expressassem suas
opiniGes acerca dos itens apresentados, podendo concordar, discordar, acrescentar,
combinar ou tirar elementos conforme suas experiéncias. “Os EPAs tém como objetivo,
gerar entendimento e definir os limites entre o pretendido e o minimo aceitavel” (TEZZA;
ZAMCOPE; ENSSLIN, 2010, p. 129). Eles foram levantados a partir da experiéncia de
estadgio da pesquisadora na instituicdo e da pesquisa de reportagens e entrevistas de
parceiros opinando sobre a EMBRAPII.

A principal pergunta do brainstorming foi “Com quais critérios vocé acha possivel

entender o valor percebido da EMBRAPII?”. A partir desse questionamento, do roteiro
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entregue e dos EPAs apresentados iniciava-se uma conversa de cerca de 1 hora explicando
0 problema de pesquisa e 0s objetivos e a partir disso as opinides sobre cada EPA surgiam.

O primeiro brainstorming realizado foi com a orientadora deste presente trabalho,
a qual, além de conhecer o tema da pesquisa, € especialista em gestdo de riscos e procurou
expressar sua opinido para que os critérios e subcritérios fossem Uteis para os resultados
do trabalho no &mbito dos riscos.

O segundo foi feito com a colaboradora responséavel pelos Programas Prioritarios
coordenados pela EMBRAPII. Os anos de experiéncia em politicas publicas e em
relacionamento com os Ministérios e parceiros institucionais foram importantes pois ela
apresentou valiosos apontamentos sobre o que seria interessante questionar. Nele foram
retirados subcritérios a respeito de questdes que os respondentes ndo saberiam opinar, por
exemplo os subcritérios sobre quantidade de projetos realizados, quantidade de empresas
contratantes e qualidade das Unidades EMBRAPII.

O terceiro foi feito com um Professor do Departamento de Engenharia de
Producdo que conhece a EMBRAPII e ¢ especialista em Marketing, sabendo portanto
sobre o valor percebido. Esse brainstorming foi importante para que se fosse analisado
0s subcritérios que gerariam resposta para a identificacdo do valor percebido.

Apobs essas trés rodadas, os critérios ou Pontos de Vista Fundamentais e os
subcritérios ou Pontos de Vista Elementares foram definidos e agrupados conforme o
Quadro 6. Os itens de questionamento definidos buscaram abordar critérios que
envolvessem a relacdo mantida dos Ministérios contratantes e parceiros institucionais e

que extraissem a percepc¢do de valor sobre o servigo entregue pela EMBRAPII.

Quadro 6 — Resultado dos brainstormings.
Critério (PVF) Subcritério (PVE)

1.1 Credibilidade

1. Relacionamento | 1.2 Transparéncia
com a EMBRAPII 1.3 Comunicagéo

1.4 Atendimento a prazos

2.1 Atendimento aos objetivos da parceria e alinhamento as estratégias do

parceiro
2. Contratagéo

2.2 Relevancia dos resultados alcangados com a parceria

firmada

2.3 Efeito multiplicador de recursos da EMBRAPII

2.4 Relacdo custo/beneficio

3.1 Reconhecimento como instituicdo relevante
3. Reputacéo da 3.2 Imagem da EMBRAPII como complemento de politicas publicas de
EMBRAPII inovacdo/ de programas internacionais

3.3 Posicionamento na midia
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Critério (PVF) Subcritério (PVE)

] 4.1 Experiéncia do corpo técnico
4. Capacidade

o 4.2 Habilidades do corpo técnico
técnica

4.3 Eficiéncia do corpo técnico

; 5.1 Atendimento as alteragGes dos requisitos da parceria
5. Capacidade de se

. 5.2 Resiliéncia as mudangas no ambiente de inovagdo
adaptar as

5.3 Capacidade de apresentar solucGes perante as mudancas do ambiente em
mudancas

transformacéo

Fonte: Autora (2021).

3.4.3 Grupo Focal

A etapa de realizacdo do grupo focal foi feita logo ap6s as reunibes de
brainstormings. Conforme Krueger e Casey (2015), um grupo focal consiste em uma série
de discuss@es planejadas para obter a percepc¢do de uma area de interesse de um grupo de
5 a 10 pessoas, que possuem caracteristicas em comum relacionadas ao problema
apresentado.

Para o estudo de caso foram escolhidos quatro colaboradores da EMBRAPII que
atuam na OS por mais de 5 anos e tém especializagdo nos cargos. A escolha foi baseada
na funcao que eles exercem, tendo em vista que interagem com os atores considerados da

pesquisa. O Quadro 7 elenca o perfil dos participantes.

Quadro 7 — Participantes do Grupo Focal.

# Cargo e funcéo Tempo de fungdo Formagcéo

1 | Coordenadora da Area de 6 anos e 6 meses | Doutora em Politica Cientifica e
Planejamento e Relagdes Tecnologica pela Universidade de
Institucionais e responsavel pelas Sussex, Inglaterra e Pds-doutorado
parcerias institucionais nacionais da em Relacgdes Internacionais pelas
EMBRAPII Universidades de Oxford, Inglaterra

e Princeton, EUA

2 | Assessora de Diretoria e responsavel | 5anos e 10 meses | Mestre em politicas publicas da
pelas parcerias institucionais educacdo e Doutora em Sociologia
internacionais da EMBRAPII do conhecimento, ambos pelo
Instituto de Educacéo da

Universidade de Londres

3 | Assessor de Diretoria e responsavel 7 anos e 1 més Doutor em Economia pela UFF e
pelo contrato mantido com o especialista em politicas de
SEBRAE inovacdo e gestdo de politicas

publicas
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# Cargo e funcao Tempo de fun¢do Formacéo

4 | Especialista em Inovacédo Industrial 6 anos e 4 meses Doutoranda em Politica Cientifica e
da Area de Planejamento e Relagbes Tecnoldgica pela UNICAMP e
Institucionais e responsavel pelos especialista em gestdo de politicas
Programas Prioritarios coordenados publicas
pela EMBRAPII

Fonte: Autora (2021).
Para contextualizar os participantes do grupo focal e manter todos a par do objeto

de estudo, um roteiro foi enviado anteriormente, explicando cada conceito a ser abordado,
qual o problema da pesquisa e 0s objetivos do grupo focal. Esse roteiro se encontra no
Apéndice A.

A reunido foi realizada no dia 24/02/2021 as 14h e teve duragdo de 1 hora e meia.
Esse tempo foi utilizado para cumprir quatro objetivos respectivamente: validar os PVFs
e PVEs levantados nos brainstormings; definir as taxas de contribuicdo de cada PVF e
PVE; definir os niveis de esfor¢co de cada PVF e PVE; e validar o descritor e as opg¢des
de resposta.

O grupo focal foi conduzido pela pesquisadora com o apoio de uma apresentacdo
em Power Point para repassar 0s objetivos da pesquisa e os conceitos da analise
multicritério construtivista antes de avangar para as atividades mencionadas
anteriormente. A primeira atividade consistiu na de validagdo dos PVFs e PVEs
determinados nos brainstormings e retirada ou acréscimo de outros pertinentes. O grupo
concordou com todos os critérios apresentados, e quanto aos subcritérios optou por alterar
dois e excluir trés, o que resultou nos cinco critérios e 14 subcritérios, apresentados no
Quadro 8 com suas descrigdes.

O PVE 1.4 — Atendimento a prazos foi alterado para “Agilidade” pois 0 grupo
concluiu que atender o prazo é obrigacdo da EMBRAPII mas que é possivel trabalhar de
forma agil, aspecto passivel de opinido pelo respondente. O PVE 4.2 — Habilidades do
corpo técnico foi alterado para “Qualidade dos materiais entregues e métodos aplicados
pela EMBRAPII” porque os respondentes ndo tinham conteudo suficiente para concluir
qual o nivel de habilidade do corpo técnico, mas eram capazes de opinar a respeito dos
materiais recebidos por eles e elaborados pelos colaboradores da EMBRAPII.

Os PVEs excluidos foram 2.4 — Relacdo custo/beneficio, 4.1 — Experiéncia do
corpo técnico e 5.1 — Atendimento as alteraces dos requisitos da parceira. O primeiro
era um ponto sujeito a diferentes interpretacdes sobre a sua defini¢cdo, o segundo era
parecido com outro subcritério e o terceiro foi considerado um ponto obrigatdrio para a
EMBRAPII cumprir, assim como o PVE 1.4.



Quadro 8 — Resultado do Grupo Focal.
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Critério (PVF)

Descricdo PVF

Subcritério (PVE)

Descricdo PVE

1. Relacionamento
com a EMBRAPII

Relacionamento das
instituicGes com a
EMBRAPII desde as
negociacdes do contrato

até os dias atuais

1.1 Credibilidade

Qualidade de passar confianca

1.2 Transparéncia

Disponibilidade de informacdes de interesse dos parceiros e comunicacdo aberta a

respeito do andamento do contrato

1.3 Comunicagéo

Troca de informagdes efetiva entre EMBRAPII e a institui¢do contratante

1.4 Agilidade

Capacidade de atuar em ciclos rapidos de aprendizado e tomada de decis6es

2. Contratacéo

firmada

Cumprimento da
EMBRAPII ao escopo do
Contrato de
Gestdo/Acordo de
Cooperagdo/MoU e seus

requisitos

2.1 Atendimento aos objetivos do
contrato e alinhamento as estratégias da

instituicdo contratante

Cumprimento dos objetivos estabelecidos no contrato

2.2 Relevancia dos resultados

alcangados com o contrato

Importancia dos resultados alcangcados com a EMBRAPII

2.3 Efeito multiplicador de recursos da
EMBRAPII

Modelo de alavancagem de recursos financeiros aportados em projetos

3. Reputacéo da
EMBRAPII

Opinido da instituigdo
sobre a EMBRAPII em
relagdo a sua imagem na
midia e no cenario de

inovagdo

3.1 Reconhecimento como instituicéo

relevante em PD&I

Visdo da EMBRAPII como uma instituicdo relevante no cenario de inovagao

brasileiro

3.2 Imagem da EMBRAPII como
complemento de politicas pablicas de

inovagéo/ de programas internacionais

Percepcdo da EMBRAPII como um instrumento importante de complemento das

politicas publicas de inovacao brasileiras e de programas internacionais

3.3 Posicionamento na midia

Imagem da EMBRAPII na midia, incluindo redes sociais e meios de comunicagdo

4. Capacidade

técnica

Capacidade técnica da
equipe locada na sede da
EMBRAPII em Brasilia-
DF

4.1 Qualidade dos materiais entregues
e métodos aplicados pela EMBRAPII

Qualificacdo e adequacdo do que a sua instituicao recebe

4.2 Eficiéncia do corpo técnico

Capacidade do corpo técnico de executar o planejado de forma produtiva ao aplicar

0s recursos disponiveis
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Critério (PVF)

Descricdo PVF

Subcritério (PVE)

Descricdo PVE

5. Capacidade de se
adaptar as

mudancas

Posicionamento da
EMBRAPII frente as
mudancas que ocorrem
no Brasil e no mundo no

ambito da inovacao

5.1 Resiliéncia as mudangas do Capacidade da EMBRAPII de se adaptar a novas realidades e novos mercados

ambiente de inovacédo

mantendo suas operacdes e evolugdo

5.2 Capacidade de apresentar solu¢cbes | Forma como a EMBRAPII molda suas propostas de negdcio as mudancgas no

perante as mudancas do ambiente em ambiente que esta inserida para atender as necessidades do momento

transformacéo

Fonte: Autora (2021).
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A segunda etapa foi a definicdo das taxas de contribuicdo dos PVFs e PVEs,
valores que representam a importancia relativa de cada ponto de vista e sdo obtidos a
partir do juizo de valor dos decisores (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA,
2001; ENSSLIN, 2002). As taxas de contribuicdo dos critérios e subcritérios devem
somar 100% e o valor deve representar o quanto aquele ponto de vista contribui para a
pesquisa. No grupo focal foram apresentadas taxas prévias para facilitar o entendimento
da atividade mas elas foram trocadas pelos decisores conforme seus julgamentos de cada
ponto de vista.

A terceira etapa procurou definir os niveis de esforco dos PVFs e PVEs, que
consistem na energia dispensada para reverter, positivamente, a resposta do usuario sobre
o critério ou subcritério. O grupo focal determina, do maior para 0 menor, 0s pontos de
vista que exigem mais esforco. Apos a determinacdo dos niveis para os PVFs e PVEs ¢
possivel ordenar, do maior para 0 menor esforco, todos os subcritérios. Os valores das

taxas de contribuicdo e dos niveis de esforgos encontram-se no Quadro 9.



Quadro 9 — Taxas de contribuicdo e Niveis de Esforco dos Critérios e Subcritérios.
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Critério (PVF) Taxa de Subcritério (PVE) Taxa de Nivel de | Nivel de Nivel de
Contribuicéo Contribuicdo | Esfor¢o | Esforco Esforgo
PVF PVE PVE PVF Geral
1. Relacionamento com a | 20% 1.1 Credibilidade 25% 3° 40 13°
EMBRAPII 1.2 Transparéncia 15% 40 140
1.3 Comunicagéo 40% 1° AP
1.4 Agilidade 20% 20 90
2. Contratagdo firmada 25% 2.1 Atendimento aos objetivos do contrato e alinhamento as estratégias da 30% 32 20 9@
instituicdo contratante
2.2 Relevancia dos resultados alcangados com o contrato 35% 2° 7°
2.3 Efeito multiplicador de recursos da EMBRAPII 35% 1° 20
3. Reputacdo da 20% 3.1 Reconhecimento como instituicdo relevante em PD&l 40% 2° 82 8°
EMBRAPII 3.2 Imagem da EMBRAPII como complemento de politicas publicas de 35% 1° 3°
inovacgdo/ de programas internacionais
3.3 Posicionamento na midia 25% 3° 12°
4. Capacidade técnica 20% 4.1 Qualidade dos materiais entregues e métodos aplicados pela EMBRAPII | 50% 2° 50 10°
4.2 Eficiéncia do corpo técnico 50% 1° 50
5. Capacidade de se 15% 5.1 Resiliéncia as mudangas do ambiente de inovagdo 45% 2° g 6°
adaptar as mudancas 5.2 Capacidade de apresentar solucdes perante as mudancas do ambiente em | 55% 1° 1°

transformacéo

Fonte: Autora (2021).
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A Ultima etapa foi a validacdo do descritor e das opcdes de resposta (niveis de
impacto) para o questionario enviado aos agidos. De acordo com Rodrigues (2014), o
descritor e os niveis de impacto sdo a formalizagdo e a melhor representacdo da
performance do subcritério analisado. A pergunta norteadora do questionario aplicado e

as opcOes de resposta definidas estdo presentes no Quadro 10.

Quadro 10 — Descritor e opcdes de resposta.

Descritor Opcéo de Nivel de Nivel de
resposta impacto referéncia
Qual a sua percepgdo de valor do servico Excelente N5
entregue pela EMBRAPII a respeito dos Muito bom N4 Pontos 6timos
seguintes itens? Bom N3
Indiferente N2 Neutro
Ruim N1 Negativo

Fonte: Autora (2021).

A escala utilizada no método de analise multicritério construtivista para Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001) deve conter uma zona acima das expectativas do decisor,
representada pelo nivel de impacto N5, uma zona dentro das expectativas do decisor,
entre N4 e N2, e uma zona abaixo das expectativas, representado por N1. Essas zonas
tornam a escala assimétrica pelo fato de traduzirem as expectativas dos decisores quanto
ao impacto de cada fator.

Finalizada a Fase de Estruturacdo do método, foi possivel concluir a etapa de
avaliacdo com a coleta de dados, abordada a seguir, por meio da aplicagdo de questionario
para os agidos com o intuito de analisar qual a percepcdo de valor dos parceiros
institucionais sobre o servico entregue pela EMBRAPII. Com as respostas o software

MyMCDA-C foi alimentado e gerou os resultados abordados no capitulo de Resultados.

3.5 COLETA DE DADOS

Com os resultados do grupo focal, a etapa de coleta de dados foi iniciada para

gerar 0s insumos necessarios para a analise de percepcéo de valor.

3.5.1 Construcao e aplicacao do questionario

O questionério foi construido conforme os resultados do grupo focal e nele
constaram os critérios e os subcritérios e as suas descri¢cdes mais o descritor e as opg¢oes
de resposta. Ele foi aplicado de forma remota com o uso da plataforma Google Forms e

duas versfes do questionario foram enviadas, uma em portugués e outra em inglés, pois
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parte dos agidos representavam as institui¢des internacionais parceiras da EMBRAPII. O
Apéndice B apresenta o formulério de aplicacdo do questionério.

Os participantes do grupo focal recolheram os contatos de possiveis respondentes
representantes de associagdes empresariais, federacfes da inddstria, bancos de
desenvolvimento, SEBRAE, SENAI, instituicbes internacionais e ministérios
contratantes. Esse levantamento resultou em 61 enderecos de e-mails e ap6s o envio, 0

questionario recebeu 21 respostas, portanto, atingiu 34,4% dos destinatarios.

3.5.2 Tabulacdo dos dados e aplicacdo no software

Ap0s envio de e-mails e coleta de 21 respostas das versdes em portugués e em
inglés do formulario, os dados foram tabulados e aplicados no software MyMCDA-C.
Conforme Nunes (2018), o programa foi idealizado por dois professores do Departamento
de Administracdo da UnB e desenvolvido por um aluno de Engenharia da Computagéo
também da UnB. Tal software foi criado para facilitar e impulsionar a utilizacdo do
método de analise multicritério construtivista em pesquisas académicas e empresas.

Os PVFs e PVEs sdo inseridos no software com as taxas de contribui¢do e os
niveis de esforco, e sdo ordenados conforme o nivel de esforco geral apresentado no
Quadro 10. Apos a insercao desses dados, foi necessario indicar qual a posicao referéncia
dos niveis de impacto respondidos pelos agidos para cada PVE utilizando a mediana do
namero de respostas. O Apéndice C apresenta as quantidades de respostas para cada nivel
e a posi¢do da mediana definida.

Com o software alimentado de todos os dados exigidos, foram gerados os graficos
indicando os niveis de valor atual, mdximo e minimo de cada PVF e PVE. Eles indicam
também os degraus de esforco gerencial que o gestor deve empreender para atingir o valor
maximo e assim, permite analisar quais critérios e subcritérios necessitam maior esforco
dando insumo para tomadas de decisdo. Os resultados obtidos pelo software e 0s riscos

levantados a partir da anélise de percepcéo de valor sdo apresentados a seguir.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da anélise de percepcao de valor realizada a
partir da aplicacdo do questionario sobre o valor percebido que o0s Ministérios
contratantes e parceiros institucionais enxergam no servico entregue pela EMBRAPII,
em relacdo aos critérios (PVFs) e subcritérios (PVESs) definidos a partir das reunides de
brainstorming e do grupo focal.

Analisa-se o perfil dos respondentes da pesquisa, 0 resultado das respostas do
questionario e os graficos gerados pelo software MyMCDA-C, os quais traduzem,
simultaneamente, as decisdes do grupo focal e as opinides dos respondentes.

As anélises dos resultados sdo o insumo para o levantamento de riscos apresentado

ao final deste capitulo.

4.1 INFORMACOES GERAIS

O objetivo da se¢do de “Informacdes gerais” do questiondrio era entender se os
respondentes tinham um perfil capaz de julgar o servico entregue pela EMBRAPII e
formar uma opinido quanto ao valor percebido sobre os critérios questionados. A
EMBRAPII lida com as parcerias por intermédio de pessoas que atuam como pontos
focais do relacionamento com a EMBRAPII dentro dessas instituicdes. Esses
colaboradores costumam ocupar altos cargos como o Grafico 1 confirma, demonstrando
que 38,1% dos respondentes sdo coordenadores, seguido de 28,6% de analistas e 19% de

gerentes.

Grafico 1 - Cargo dos respondentes.

Qual cargo vocé ocupa?

21 respostas

@ Analista
@ Coordenador(a)

Diretor(a)
/ @ Gerente
‘ @ Sccretario(a)

@ Assistente
@® CEO

Fonte: Autora (2021).
As perguntas sobre o tempo de atuacdo no cargo e tempo de interagdo com a

EMBRAPII foram feitas para realizar um comparativo entre esses fatores. Conforme o
Gréfico 2, 47,6% dos respondentes exercem seus cargos desde a fundacdo da EMBRAPII
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(final de 2013). Porém, de acordo com o Grafico 3, aqueles que possuem interagdo com
ela por 6 anos ou mais é minoria, representando 9,5% e os que interagem por 0 a 2 anos
e 2 a 4 anos equivalem, igualmente, a 38,1% cada, seguidos de 14,3% que responderam

4 a 6 anos.

Grafico 2 - Tempo de ocupagao no cargo.

Ha quanto tempo vocé exerce esse cargo dentro da instituicdo?

21 respostas

® 0a2anos
® 2a4anos
4 a6 anos

® 6 ou mais

Fonte: Autora (2021).
Gréfico 3 - Tempo de interacdo com a EMBRAPII.

Ha quanto tempo vocé interage com a EMBRAPII?

21 respostas

@® 0a2anos
® 2a4anos

4 a6 anos
38,1% @ 6 ou mais

Fonte: Autora (2021).

Essa diferenca se deve ao fato de a EMBRAPII estar sendo mais conhecida
recentemente pois as prospecgdes por parcerias estratégicas iniciaram em 2014 e desde
2016, a OS busca ampliar suas parcerias tanto nacionais quanto internacionais. O
Relatério Plurianual de 2014-2019 da EMBRAPII (2019) expde linhas de tempo dessas
relagOes institucionais e concluiu-se que, principalmente, a partir de 2017 o nimero de
parcerias comecgou a ser significativo, encerrando o ano de 2019 com cerca de 20 parcerias
nacionais e sete parcerias internacionais.

Nos ultimos dois anos a quantidade aumentou, por conseguinte, no 1° semestre de
2020, constam 35 parcerias nacionais (EMBRAPII, 20203, p. 22) e no momento, sdo 14
parcerias internacionais firmadas (EMBRAPII, 2021c, p. 1). Esses nUmeros retratam a
importancia de realizar o presente estudo, dado que a tendéncia para o relacionamento

institucional da EMBRAPII é de crescimento no nimero de parcerias. Portanto, entender
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o valor percebido e alinha-lo ao gerenciamento de riscos caminha no sentido de fortalecer

as relagdes existentes e aprimorar as futuras.

4.2 ANALISE DOS CRITERIOS E SUBCRITERIOS

O questionario exposto no Apéndice B teve o0 objetivo de compreender como 0s

respondentes — Ministérios contratantes, parcerias nacionais e parcerias internacionais —

avaliam o servico entregue pela EMBRAPII em respeito aos 14 subcritérios divididos em

cinco critérios. As opcdes de respostas eram cinco niveis de impacto: excelente (N5),

muito bom (N4), bom (N3), indiferente (N2) e ruim (N1). Neste capitulo constam os

gréaficos de cada critério.

Com a definicdo das medianas de cada subcritério, disponiveis no Apéndice C, o

software MyMCDA-C tem os dados necessarios para gerar os graficos apresentados a

seguir. O Grafico 4 é um exemplo para melhor compreensdo das andlises feitas neste

capitulo sobre os gréaficos gerados no software.

Gréfico 4 - Compreensao dos graficos do MyMCDA-C.

20
PN
Linha Maxima 150
(Azul) / L\ .
100 & L
Linha Real Menor nivel Maior nivel de
(Rosa) de esforco esforgo
110 degraus 210 degraus
-100 h 4
11 12 4 Total
1.1 - Credibilidade 1.2 - Transparéncia 1.3 - Comunicagao 1.4 - Agilidade Total
Valor maximo 110 105 155 130 131
Valor 100 100 100 100 100
Valor minimo -10 -5 -55 -30 -31
Contribuigao (%) | 25 15 40 20 100
Nivel de esforco 3° 4° 1° 2°

Acima de zero:
Resultados esperados
(Pontos dtimos)

Abaixo de zero:
Resultados nio
esperados
(Pontos negativos)

Fonte: Autora (2021).

A linha azul representa o valor maximo (Excelente) e a linha laranja o valor

minimo (Ruim) que podem ser atingidos por cada subcritério. A linha rosa pontua a

mediana, de acordo com as respostas dos participantes da pesquisa. Os valores acima de

zero sd0 0s pontos 0timos e os resultados esperados, ja os valores abaixo de zero séo 0s

pontos negativos, logo, os resultados ndo esperados.

A distancia entre os pontos da linha laranja e azul retrata o esforgo exigido pelo

subcritério para atingir o desempenho maximo e ilustra os niveis de esforgo definidos no

grupo focal. Portanto, quanto mais degraus, mais energia deve ser despendida para que 0

critério atinja a linha azul.
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A coluna “Total” utiliza as taxas de contribuicdo e os valores reais de cada
subcritério para definir os valores do critério utilizando a média ponderada. Os totais de
cada critério sdo agrupados no grafico de desempenho geral. A seguir serdo analisados 0s

gréficos de cada critério de acordo com os pontos explicados acima.
4.2.1 Relacionamento com a EMBRAPII

O critério “Relacionamento com a EMBRAPII” compreende as relagdes mantidas
entre a EMBRAPII e a instituicdo parceira desde a contratacdo até atualmente. Este
critério inclui os subcritérios de Credibilidade (1.1), Transparéncia (1.2), Comunicacao
(1.3) e Agilidade (1.4), os quais foram encolhidos como pontos passiveis de julgamento
quanto ao valor percebido pela instituicdo parceira em respeito ao relacionamento entre
as duas entidades. Além da analise dos dados obtidos com a aplicacdo do questionario, o
Gréfico 5 apresenta a quantidade de respostas colhidas no questionario aplicado por nivel

de impacto para cada subcritério.

Gréfico 5 - Resultados do critério Relacionamento com a EMBRAPII.

10 10 10
9
8
7 7 7
5
4
2 2
1 1

Credibilidade Transparéncia Comunicagéo Agilidade

12

10

(o]

(]

S

N

o

m Excelente  ®Muito bom Bom Indiferente = Ruim
Fonte: Autora (2021).

Nenhum dos subcritérios foi avaliado pelos respondentes como “Ruim” e o que
obteve melhor avaliacéo foi o critério 1.1 — Credibilidade, seguido de 1.3 — Comunicacéo,
1.2 — Transparéncia e, por ultimo, 1.4 — Agilidade. Essa ordem baseia-se na soma da
quantidade de respostas para “Excelente” e “Muito bom” e o desempate ¢ decidido com
a quantidade de respostas para “Excelente”.

O Gréfico 6 é produto do software MyMCDA-C e mostra que todos os subcritérios
atingiram o mesmo valor (100), ou seja, a mediana definida foi o nivel de impacto N4 —
Muito bom. Porém, cada um deles possui valores diferentes nas linhas maxima e minima

e assim, os esfor¢os para atingir o nivel maximo diferem.



Grafico 6 — Desempenho do critério Relacionamento com a EMBRAPII.
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Total

1.1 — Credibilidade

1.2 — Transparéncia

1.3 — Comunicacao

1.4 — Agilidade

Total

Valor maximo

110

105

155

130

131

Valor

100

100

100

Valor minimo

-55

-31

Contribuicao (%)

40

100

1°

Nivel de esfor¢o 3° 4°

Fonte: Autora (2021).

Os subcritérios 1.2 e 1.3 se destacam por terem, respectivamente, o menor e 0
maior nivel de esfor¢o. O subcritério “Transparéncia” também se destaca pelo fato de a
linha real (rosa) estar a 5 degraus da linha maxima (azul). Isto significa que ele é o
subcritério de relacionamento mais proximo de atingir a exceléncia devido ao seu baixo
nivel de esforco. Dado que ele é o item de menor esforco e ocupa o terceiro lugar quanto
a percepcdo de valor conforme o Grafico 5, é interessante investir em aumentar o valor
da transparéncia pois ela impacta o valor geral do relacionamento com a EMBRAPII.

Em contrapartida, o subcritério 1.3 — Comunicacdo ilustra um nivel de esforco de
210 degraus (-55 até 155) pois foi apontado pelo grupo focal como um item de dificil
conversdo positiva, caso a resposta quanto ao seu valor fosse negativa. Porém, a
percepcao de valor desse subcritério foi satisfatoria ao atingir o segundo lugar e estar a
55 degraus do ponto maximo. Ent&o, por necessitar o maior esforgo e ter apresentado bom
resultado, ndo € necessario, do ponto de vista gerencial, que a EMBRAPII invista, nesse
momento, em comunicacgdo. O recomendado é estar alerta para manter o nivel atual ou
elevado, pois ao atingir os pontos ndo esperados a energia gasta para alcancar os pontos
otimos é alta.

O subcritério 1.1 — Credibilidade tambeém possui um baixo nivel de esforco, assim
como “Transparéncia”. Porém, nao ha necessidade de investimento neste subcritério pois
ele foi o item mais bem avaliado pelos respondentes dentro do critério de relacionamento
com a EMBRAPII. E importante observar o bom desempenho desse item e a posicdo

alcancada pelo subcritério “Transparéncia” pois sdo fatores complementares ao analisar
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que se a empresa é transparente com seu cliente, a sua credibilidade com ele aumenta.
Diante disso, pode-se concluir que os respondentes estdo relacionando a credibilidade a
diferentes fatores ou que outros fatores sdo mais importantes que a transparéncia para
concluir sobre a qualidade de a EMBRAPII passar confianca.

O subcritério 1.4 - Agilidade ficou em quarto lugar na avaliagao dos respondentes
e possui 0 segundo maior nivel de esfor¢co, mas com uma diferenca de 40 (210 — 160)
degraus do maior nivel de esfor¢o do critério, o de “Comunicagido”. Portanto, durante a
tomada de decisdo, vale mais a pena investir em melhorar a agilidade quando comparada

a “Comunicag¢do”, ja que esse foi o segundo mais bem avaliado pelos respondentes.

4.2.2 Contratacéo firmada

Os subcritérios abordados a seguir sdo relacionados aos contratos firmados entre
a EMBRAPII e a instituicdo parceira. A contratagdo pode ser realizada via contrato de
gestdo, Memorandum of Understanding (no caso de parcerias internacionais) ou Acordo
de Cooperacdo Técnica. Nestes documentos sdo estabelecidos 0s objetivos da parceria e
acordados os requisitos para a realizacdo de projetos.

Logo, foram escolhidos subcritérios que questionassem ao respondente sobre o
atendimento aos requisitos do contrato, a relevancia dos resultados e sobre o efeito
multiplicador de recursos da EMBRAPII, modelo de financiamento praticado em que a
EMBRAPII garante até 50% do valor total do projeto com recursos ndo reembolsaveis,
alavancando os recursos desembolsados pelas empresas e ICTs. O Gréafico 7 contém os

resultados do questionario para esse criterio.

Gréfico 7 - Resultados do critério Contratacdo firmada.

12

11
10
10
8 8
7 7
5
2 2
1 1

0

Atendimento aos objetivos do Relevancia dos resultados  Efeito multiplicador de recursos

contrato e alinhamento as alcancados com a parceria oferecido pela EMBRAPII
estratégias

o

(]

N

N

H Excelente ®Muito bom Bom Indiferente ®Ruim

Fonte: Autora (2021).
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O subcritério 2.3 — Efeito multiplicador de recursos da EMBRAPII ficou em
primeiro lugar, 0 2.1 — Atendimento aos objetivos da parceria e alinhamento as estratégias
em segundo lugar e 0 2.2 — Relevéncia dos resultados alcan¢ados com a parceria ocupou
o terceiro lugar. Considerando que o efeito multiplicador de recursos € o grande
diferencial da EMBRAPII, o resultado desse subcritério é importante para entender o
valor percebido do cliente quanto a esse item.

Quanto aos esforgos para a reversdo dos resultados dos subcritérios, o Gréfico 8
demonstrou que o de maior esforco foi o 2.3, aquele de melhor avaliacdo pelos
respondentes. Logo, ndo ha necessidade de investimentos para melhorar o efeito
multiplicador de recursos quando comparado aos outros dois subcritérios. Porém, por ser
0 modelo operacional da EMBRAPII, é essencial gerir esse item a fim de promover
adaptacdes e aprimoracfes a medida do avango da inovacao e diante das caréncias do

ambiente de PD&aI.

Gréfico 8 - Desempenho do critério Contratacdo Firmada.
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Fonte: Autora (2021).
Desde sua criacdo, em 2013 até 2019, a EMBRAPII seguia 0 mesmo modelo de

financiamento, em que 1/3 dos recursos procediam da OS e 2/3 das empresas e das ICTs.
Perante as necessidades das startups e das pequenas e medias empresas, em 2019, o
modelo foi ampliado para garantir 50% dos recursos por parte da EMBRAPII e 0s outros
50% por parte das empresas e ICTs. Diante deste fato, percebeu-se que ha consciéncia da
alta gestdo e da equipe da EMBRAPII em administrar de perto esse subcritério. Assim,
este estudo confirmou a importancia desta geréncia sobre o efeito multiplicador e validou

as acOes realizadas para aprimorar o modelo de financiamento.
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A resposta ao subcritério de relevancia dos resultados alcancados ocupou o
terceiro lugar e € o de segundo maior esforgo. Isso provocou 0 pensamento quanto ao
molde das contratacBes a cada tipo de parceria ja que, para alguns, os resultados
alcancados da parceria com a instituicdo ndo foram tao relevantes. Em contrapartida, o
critério 2.1 — Atendimento aos objetivos da parceria e alinhamento as estratégias foi o
segundo mais bem avaliado e o de menor esforco. Essa posi¢cdo demonstra que as
contratagdes firmadas estao alinhadas as estratégias das instituicbes parcerias e, portanto,
sdo moldadas para cada uma delas.

As vistas desse contraponto, para entender como a EMBRAPII pode atingir a
exceléncia no quesito de relevancia dos resultados é preciso investir em compreender
sobre quais aspectos cada construcdo de parceria pode ser mais relevante para a
instituicdo. Esse subcritério envolve ndo s6 a EMBRAPII, mas também as Unidades

EMBRAPII (ICTs com competéncia técnica para realizar 0s projetos) e as empresas.

4.2.3 Reputacdo da EMBRAPII

Esse critério foi posto a questionamento para investigar como as parcerias
enxergam a reputacdo da EMBRAPII no cenério puablico e privado de PD&I. Para tal,
subcritérios de reconhecimento e imagem da EMBRAPII foram escolhidos. Conforme o
Gréfico 9, 0 3.1 — Reconhecimento da EMBRAPII como instituicdo relevante em PD&l
ficou em primeiro lugar e em seguida 3.2 — Imagem da EMBRAPII como complemento
de politicas publicas de inovacdo brasileiras e programas internacionais e 3.3 —
Posicionamento na midia.

Gréfico 9 - Resultados do critério Reputacdo da EMBRAPII.
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Fonte: Autora (2021).
Além do primeiro lugar neste critério, o item 3.1 foi o subcritério com melhor

avaliacdo de todos os catorze subcritérios questionados aos respondentes. Esse resultado
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é importante uma vez que a EMBRAPII é a Unica instituicdo brasileira com o modelo
operacional de alavancagem de recursos publicos e privados, apesar de compartilhar o
espaco da inovagdo com outras organizagfes que trabalham de forma diferente. Além
disso, ela possui poucos anos de atuacdo e tem alcancado valiosas posi¢cdes no ramo e
estd sendo considerada pelos Ministérios e parceiros uma instituicdo relevante para a
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo brasileira.

O bom desempenho dos subcritérios 3.1 e 3.2 foi traduzido pelo Gréfico 10 nos
pontos da linha rosa sobrepostos a linha azul, ou seja, o valor real do desempenho desses
itens atingiu o nivel maximo. Eles também representam os maiores niveis de esfor¢co do
critério e por ja serem considerados pelos respondentes como excelentes, ndo necessitam

de energia da EMBRAPII para reverté-los, somente manté-los no estagio atual.
Grafico 10 - Desempenho do critério Reputacdo da EMBRAPII.

Total

3.1 — Reconhecimento como | 3.2 — Imagem da EMBRAPII 3.3 — Posicionamento na Total

instituicao relevante em como complemento de politicas midia

PD&I publicas de inovacao brasileiras

e de programas internacionais

Valor maximo 135 160 115 139
Valor 135 160 100 135
Valor minimo -35 -60 -15 -39
Contribuigao (%) 40 35 25 100
Nivel de esfor¢o 2° 1° 3°

Fonte: Autora (2021).

Os subcritérios 3.1 e 3.2 podem estar relacionados com o 1.1 pois esses dois
fatores da reputacdo da EMBRAPII estdo atrelados a credibilidade, o qual também foi
bem avaliado pelos respondentes. E possivel concluir que a EMBRAPII passa confianca
aos Ministérios e parceiros por ser reconhecida como uma instituicdo relevante e por
carregar a imagem de complemento das politicas publicas brasileiras e programas
internacionais.

O subcritério 3.3 — Posicionamento na midia ndo foi tdo bem avaliado quanto os
outros, poréem € o de menor esforco e, portanto, sugere-se que 0s 15 degraus para elevar

o valor percebido sejam investidos. Segundo o Quadro de Indicadores e Metas do
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Relatério Plurianual de 2014 a 2019 da EMBRAPII (2019), o indicador de citacbes
positivas/neutras na midia sempre foi de 100%. Portanto, é preciso entender como
melhorar o valor do posicionamento na midia além de matérias publicadas com teor

positivo ou neutro buscando por um gerenciamento da imagem da EMBRAPII.

4.2.4 Capacidade técnica

A capacidade técnica é de extrema valia para a equipe interna enxuta da
EMBRAPII e por esse motivo foi escolhido como um critério de avaliacdo do valor
enxergue pelos respondentes. Abordou-se a capacidade técnica quanto a qualidade dos
materiais entregues e métodos aplicados e a eficiéncia do corpo técnico da sede da
EMBRAPII. O intuito do questionamento foi comparar se o valor enxergue pela
EMBRAPII na competéncia técnica era corroborado pelos Ministérios contratantes e
parceiros.

De acordo com o Gréfico 11, resultado foi: item 4.2 — Eficiéncia do corpo técnico
em primeiro lugar e item 4.1 — Qualidade dos materiais entregues e métodos aplicados
em segundo lugar. Ressalta-se que assim como 0s outros subcritérios da pesquisa, 0s
resultados foram muito positivos, podendo, de antemdo, afirmar que os Ministérios e
parceiros também enxergam capacidade técnica com grande valor.

Gréfico 11 - Resultados do critério Capacidade técnica.
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Fonte: Autora (2021).
Neste caso, a mediana foi o nivel de impacto N4 — Muito bom, conforme o Grafico
12 ilustra. Os esforcos definidos no grupo focal elegeram o subcritério 4.2 como o que
mais demanda energia para a mudanca, deixando o item 4.1 em segundo lugar. Visto que
a qualidade dos materiais entregues e métodos aplicados pela EMBRAPII demanda

menos esforco e foi 0 segundo mais bem avaliado, concluiu-se que este item merece
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investimento por parte da equipe para elevar o nivel do servico. Alem disso, a alta
periodicidade da exigéncia de relatdrios gerenciais entregues aos ministérios contratantes

representa outro fator para o investimento neste subcritério.

Grafico 12 - Desempenho do critério Capacidade Técnica.
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Fonte: Autora (2021).

A eficiéncia do corpo técnico foi eleita como o item de maior esforco, mas obteve
um bom nivel de exceléncia pelos respondentes. Sendo assim, afirmou-se que o
investimento realizado pela EMBRAPII, como cursos de capacitacdo e busca por
colaboradores qualificados para ter um corpo técnico de grande capacidade gera
resultados. Outra confirmacdo é sobre a eficiéncia entregue mesmo com uma equipe
enxuta formada por 40 colaboradores, aproximadamente, a qual é fato valorizado pela
alta gestdo da EMBRAPII.

Outro fato importante € que ambos 0s subcritérios possuem taxa de contribuicao
igual a 50%, assim contribuem igualmente para o critério de capacidade técnica. Assim,
mesmo com menos energia dispensada sobre o item 4.1 para melhorar a percepcéo de
valor, o impacto causado no item de capacidade técnica serd equivalente a investir na

eficiéncia do corpo técnico.
4.2.5 Capacidade de se adaptar as mudangas
Ao estar inserida no ambiente de inovacdo, a EMBRAPII deve estar sempre atenta

as mudangas que ocorrem neste cendrio. A OS trabalha com demandas tecnoldgicas da

indUstria, a qual passa por constantes avangos. Portanto, € preciso caminhar junto a essas
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necessidades do sistema para apresentar solu¢des as empresas que buscam a EMBRAPII
para realizar projetos com as ICTs credenciadas.

Baseado neste fato os subcritérios 5.1 — Resiliéncia as mudancgas do ambiente de
inovacéo e 5.2 — Capacidade de apresentar solucdes perante as mudancas do ambiente de
inovacéo foram escolhidos para entender se a EMBRAPII estd conseguindo cumprir a sua
missdo institucional de “contribuir para o desenvolvimento da inova¢do na industria
brasileira através do fortalecimento de sua colabora¢do com institutos de pesquisas e
universidades” (EMBRAPII, 2020c).

Com a aplicacdo do questionario, constatou-se que 0s respondentes veem mais
valor no item 5.2 do que no 5.1, como apresenta o Gréafico 13. Ainda assim, como nos

outros critérios, o resultado foi positivo.

Gréfico 13 - Resultados do critério Capacidade de se adaptar as mudancas.
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Fonte: Autora (2021).
O Gréfico 14 demonstra que o grupo focal definiu para o subcritério 5.2 0 maior

nivel de esforgo e para 0 5.1 0 menor. Portanto, devido ao resultado do questionario e a
quantidade de 45 degraus entre a linha rosa (real) e a linha azul (méaxima) para atingir o
maior valor é interessante investir recursos em se apresentar mais resiliente as mudangas
no ambiente de inovacdo para acompanhar o crescimento da inddstria e 0 avango da
inovacao.

Para responder as novas realidades, a EMBRAPII deve estar atenta em aumentar
sua capacidade de se adaptar para atender as necessidades das empresas e ICTs e
satisfazer os Ministérios contratantes e parceiros. Isso é feito com o0 aumento do numero
de Unidades EMBRAPII e com a inser¢do de novas oportunidades para ampliar o seu
escopo de atuacdo. Durante o0 ano de 2020, em que a pandemia do COVID-19 foi
decretada, a resiliéncia da EMBRAPII foi posta a prova para, rapidamente, iniciar o
fomento de projetos da saude para solucionar problemas como a falta de respiradores.
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Esse tipo de movimentacdo é esperado pelos parceiros institucionais, entdo, a OS deve
manter seus investimentos em adaptar suas operagdes a fim de estar sintonizada com as
necessidades da industria brasileira.

Para o subcritério 5.2, percebeu-se uma relagdo com o subcritério 2.2 — Relevancia
dos resultados alcancados com a parceria, o qual foi 0 menos bem avaliado no critério de
contratacdo firmada. O desempenho do item de avaliagdo sobre a capacidade da
EMBRAPII de apresentar solugdes perante as mudancas foi muito positivo e, portanto,
relata que em relacdo a esse tipo de resultado da contratacdo firmada os respondentes
estdo satisfeitos. Entdo, para o item 2.2 vale investir em melhorar os resultados de outros

fatores como os nimeros de projetos realizados.

Gréfico 14 - Desempenho do critério Capacidade de se adaptar as mudancas.
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Fonte: Autora (2021).

4.2.6 Desempenho geral dos critérios

Com as colunas de desempenho “Total” dos graficos apresentados anteriormente,
o software gerou o Grafico 15 da performance dos critérios. Para isso, utilizou-se média
ponderada das taxas de contribuicdo e dos valores minimos, reais e maximos de cada
subcritério. O critério que obteve melhor avaliacéo foi 0 3 — Reputacdo da EMBRAPII e
atingiu o nivel de impacto N5 — Exceléncia. Os outros quatro obtiveram o nivel de

impacto N4 — Muito bom.
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Cabe ressaltar que ao melhorar um dos subcritérios, aprimora-se 0 desempenho
do critério. Assim, a analise de percepcdo de valor a partir da analise multicritério de
apoio a decisdo é importante para a ter a consciéncia de qual fator investir mais energia,
mas também para entender que nao € necessario investir em todos 0s subcritérios para
melhorar a performance. Dessa forma, os critérios 1 — Relacionamento com a
EMBRAPII, 2 — Contratacdo firmada, 4 — Capacidade técnica e 5 — Capacidade de se
adaptar as mudangcas ainda podem atingir a linha maxima depositando esforgo para subir
0s degraus de um dos seus subcritérios.

A coluna “Total” do Grafico 15 representa o rétulo da pesquisa: Identificar a
percepcdo de valor dos parceiros institucionais e 6rgdos contratantes sobre o servigo
oferecido pela EMBRAPII e o valor real atingiu 107, ou seja, além do nivel de impacto
N4 — Muito bom. Essa performance significa que, em geral, o valor percebido pelos
parceiros institucionais e 6rgdos contratantes sobre o servico entregue pela EMBRAPII
esta entre “Muito bom” e “Excelente”.

Em conjunto com os resultados das avaliagdes da Comissédo de Acompanhamento
e Avaliacdo do Contrato de Gestdo (Tabela 1) e das empresas contratantes (Figura 10), as
quais também foram muito positivas, a EMBRAPII obtém eximia performance no servico
realizado.

Gréfico 15 - Desempenho geral dos critérios.
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Fonte: Autora (2021).
A Tabela 2 apresenta as posi¢oes dos subcritérios de acordo com as respostas do

questionario. Elas foram determinadas pela quantidade de respostas para “Excelente” ¢ o

desempate foi determinado pela quantidade de “Muito bom” e caso o empate
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permanecesse, verificava-se a quantidade de “Bom”. Com ¢la é possivel analisar a relagdo
entre os niveis de esforco, as taxas de contribuicao e a posi¢éo.

Assim como apontado pelo Gréfico 15, o critério 3 de reputacdo da EMBRAPII
foi o mais bem avaliado e teve dois subcritérios ocupando o primeiro e segundo lugar. O
terceiro lugar foi do subcritério de efeito multiplicador de recursos, o qual tem o segundo
maior nivel de esfor¢o. Essa constatacdo é relevante pois se o resultado tivesse sido
negativo, os recursos investidos teriam que ser significativos. Quanto as taxas de
contribuicdo os primeiros lugares apresentam altas taxas e assim, contribuem para a boa
performance dos critérios pertencentes.

Observou-se a importancia dos subcritérios 3.1 e 3.2 para o0 critério 3 pois 0
subcritério 3.3 ocupou 0 12° lugar e, ainda assim, o critério obteve a melhor avaliacao.
Mesmo com todos os subcritérios dos critérios 1 e 2 ocupando os dez primeiros lugares,
eles ndo alcancaram a exceléncia como o 3.

O subcritério 5.2 — Capacidade de apresentar solucdes perante as mudancas do
ambiente em transformac&o necessita do maior esforgo entre todos e ficou em 11° lugar.
Portanto, necessita de grandes investimentos para melhorar a percepcdo de valor dos
Ministérios contratantes e parceiros institucionais. Os Gltimos trés colocados possuem
baixos niveis de esfor¢o, entdo também merecem atengdo por parte dos decisores para
aumentarem seus valores. Logo, com os dois subcritérios do critério 5 posicionados em

11° e 13° lugares, este foi o critério menos bem avaliado pelos respondentes.

Tabela 2 - Posicdes dos subcritérios.
Subcritério (PVE) Nivel de Taxa de Posicao

Esforco Geral | Contribuicéo

3.1 Reconhecimento como institui¢do relevante em 8° 40% 1°
PD&I
3.2 Imagem da EMBRAPII como complemento de 3° 35% 2°

politicas publicas de inovacédo/ de programas

internacionais

2.3 Efeito multiplicador de recursos da EMBRAPII 20 35% 3°
4.2 Eficiéncia do corpo técnico 50 50% 40
1.1 Credibilidade 13° 25% 50
1.3 Comunicag&o 40 40% 6°
1.4 Agilidade 9o 20% 7°
2.2 Relevancia dos resultados alcangados com o 7° 35% 8°
contrato

2.1 Atendimento aos objetivos do contrato e 11° 30% 9

alinhamento as estratégias da instituicdo contratante
1.2 Transparéncia 140 15% 10°
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Subcritério (PVE) Nivel de Taxa de Posicao
Esforco Geral | Contribuicéo

5.2 Capacidade de apresentar solucGes perante as 1° 55% 11°

mudancas do ambiente em transformacéo

3.3 Posicionamento na midia 120 25% 120
5.1 Resiliéncia as mudancas do ambiente de inovacao 6° 45% 13°
4.1 Qualidade dos materiais entregues e métodos 100 50% 140

aplicados pela EMBRAPII

Fonte: Autora (2021).
Para sintetizar a andlise multicritério construtivista, uma das participantes do

grupo focal teve acesso aos resultados para valida-los e dar sua opinido. Ela considerou o
trabalho de grande valia para a EMBRAPII pois mesmo com os resultados positivos, é
importante saber como cada um dos subcritérios foram avaliados e como eles se
relacionam. Para a participante, o principal aprendizado com a pesquisa foi o de ser
necessario aprender a traduzir os resultados alcancados a fim de comunicar, de forma
efetiva, para os Ministérios contratantes e parceiros institucionais os resultados
alcancados a partir da contratacdo firmada.

Esse aprendizado impacta ndo s6 os subcritérios 1.2 — Transparéncia e 1.3 —
Comunicacédo, mas também o subcritério 2.2 — Relevancia dos resultados alcangados com
0 contrato pois assim, as partes interessadas tém acesso aos resultados positivos e/ou
negativos da parceria de modo a entenderem melhor os impactos causados. O subcritério
1.4 — Agilidade também foi comentado como um fator para investir pois agilidade é um
dos pilares do servico da EMBRAPII.

Quanto ao item 3.3 — Posicionamento na midia, ele foi considerado um fator de
investimento capaz de melhorar a percepcao de valor como um todo. Para o subcritério
4.1 — Qualidade dos materiais entregues e métodos aplicados, ela constatou que ao investir
em transparéncia e agilidade, os materiais e 0s métodos seriam tambeém aprimorados. A
participante julgou o subcritério 5.1 — Resiliéncia as mudangas no ambiente de inovagado
como um que ja esta sendo aprimorado pela EMBRAPII e concordou em continuar
investindo nele.

Com base nas andlises feitas nessa secdo e nas posi¢cOes ocupadas pelos
subcritérios, a seguir sdo apresentados os riscos levantados a partir da analise de
percepcéo de valor realizada.
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4.3 RISCOS

Conforme visto na fundamentacdo teoérica deste trabalho, faz parte do
gerenciamento de riscos o processo de identificacdo de quais riscos podem afetar os
objetivos e o valor do projeto.

Para este trabalho, o valor analisado foi o percebido pelos Ministérios contratantes
e parceiros institucionais da EMBRAPII e descoberto com a anélise de percepgéo de valor
a partir da analise multicritério construtivista.

A identificacdo de riscos teve o intuito de identificar os principais riscos e
oportunidades decorrentes da relagdo com os Ministérios contratantes e parceiros
institucionais, os quais podem abalar ou alavancar o valor percebido por eles. Assim, com
base nos resultados da analise de percepcao de valor, o Quadro 11 elenca alguns riscos e

oportunidades® identificados para cada critério.

Quadro 11 - Riscos e oportunidades.

Critério Tipo Descricao
1. Relacionamento | Risco Dificuldade de acesso aos andamentos da parceria: manter a
com a EMBRAPII comunicacdo aberta com o parceiro com acesso aos resultados

positivos e/ou negativos, durante a execucéo do contrato

Oportunidade | Estabelecer métodos ageis: prezar por agilidade nos processos

internos e externos.

2. Contratagdo Risco Falta de adequacgdo das propostas a cada tipo de parceria: por
firmada trabalhar em um cenério diverso a EMBRAPII deve se
adequar as necessidades dos contratantes para atingir 0s

resultados desejados.

Oportunidade | Ampliar os modelos de financiamento de projetos: o efeito
multiplicador de recursos da EMBRAPII foi muito bem
avaliado, portanto, buscar novos modelos de financiamento

proporciona ampliacdo do nimero de projetos.

3. Reputacédo da Risco Falha na divulgacdo da imagem da EMBRAPII pelas midias:
EMBRAPII 0 posicionamento na midia é item importante para a reputacao
da EMBRAPII e, portanto, é necessario um gerenciamento de

imagem.

Oportunidade | Formar parcerias com institui¢cfes publicas: a imagem da
EMBRAPII de instituicdo relevante em PD&I e complemento

de politicas publicas foi bem avaliada, assim a relagdo com o

setor publico tende a alavancar mais a EMBRAPII

5> Adotou-se neste trabalho a definicdo de riscos proposta por COSO (2007), riscos sdo a representagio
negativa dos eventos e oportunidades a representacdo positiva.
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Critério Tipo Descricao
4. Capacidade Risco Falha na apresentacéo dos resultados das parcerias: 0s
técnica materiais entregues aos parceiros devem traduzir os frutos da

contratagdo para ser possivel enxergar valor nos resultados

alcancados.

Oportunidade | Buscar por qualificacdo e capacitacdo da equipe: a eficiéncia
do corpo técnico é de grande valor para a EMBRAPII tanto

internamente, quanto para as parcerias.

5. Capacidade de se | Risco Falta de recursos para acompanhar as mudancas do ambiente
adaptar as de inovacdo: a EMBRAPII depende de fontes de recursos
mudancas diversas para apoiar os projetos de PD&I, portanto com a falta

deles a operacéo se torna prejudicada.

Oportunidade | Estar inserida em um ambiente de constante avangos: por
trabalhar com inovacdo, a EMBRAPII se mantém relevante e
atualizada.

Fonte: Autora (2021).

Para o critério 1 — Relacionamento com a EMBRAPI|I, o risco e a oportunidade
foram identificados de acordo com os resultados dos subcritérios de Transparéncia e
Agilidade, os quais foram menos bem avaliados. O acesso aos andamentos da parceria
impacta na percepcéo de transparéncia por parte dos Ministérios contratantes e parceiros
institucionais e se for identificado uma dificuldade no acesso, o valor deste subcritério
pode diminuir. Para a agilidade, enxergou-se uma oportunidade de estabelecer métodos
ageis na EMBRAPII para melhorar os processos de tomada de decisdo e assim, aumentar
o0 valor percebido.

No critério 2 — Contratacdo firmada, o risco e a oportunidade se relacionaram com
0 subcritério de relevancia dos resultados alcangados e a boa avaliacdo do efeito
multiplicador de recursos da EMBRAPII, respectivamente. Para o contratante conceber
de forma positiva a relevancia dos resultados da parceria, é preciso adequacdo das
propostas as necessidades dele para que ambos, EMBRAPII e contratante, estejam
alinhados quanto as metas da parceria. Considerou-se a exclusividade e a boa avalia¢do
do modelo operacional da EMBRAPII e definiu-se a ampliagdo dos modelos de
financiamento como uma oportunidade.

A percepcdo de valor sobre a reputacdo da EMBRAPII, critério 3, pode ser abalada
pelo risco de falta de gerenciamento de imagem e aprimorada com a oportunidade de
formar mais parcerias com o setor publico. Ambos foram definidos devido aos
desempenhos dos trés subcritérios de reconhecimento como institui¢éo relevante, imagem
da EMBRAPII como complemento de politicas publicas e posicionamento na midia. A

divulgacdo da imagem da EMBRAPII € realizada por meio dos resultados alcancados e
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divulgados, portanto, entender como realizar a tradugdo dos nimeros para 0s Ministérios
contratantes e parceiros institucionais é essencial para gerenciar a imagem da EMBRAPII
por esses atores de forma efetiva.

Com relacdo ao critério 4 — Capacidade técnica, a EMBRAPII entrega,
constantemente, relatérios de desempenho e neles é necessario deixar evidente 0s
resultados, pois 0 modelo operacional da EMBRAPII é diferente de outros e pode gerar
duvidas. Por isso, a falha na apresentacdo dos resultados por meio dos relatérios entregues
foi considerada um risco. A eficiéncia do corpo técnico foi bem avaliada e esta alinhada
com o valor enxergue pela alta gestdio da EMBRAPII e entdo, considerou-se uma
oportunidade a busca por qualificacdo e capacitacdo da equipe para continuar atendendo
as expectativas internas e externas sobre esse fator.

O critério 5 — Capacidade de se adaptar as mudancas instigou a possibilidade de
risco e oportunidade relacionados ao ambiente de inovacdo em que a EMBRAPII esta
inserida, o qual passa por constantes mudangas e avangos. Parte dos recursos para 0 apoio
a inovagao no Brasil, transferidos pela EMBRAPII, advém de diversas fontes e, portanto,
a falta deles pode prejudicar a evolugdo da OS e o acompanhamento das necessidades das
empresas contratantes de projetos de PD&I. Ao mesmo tempo, 0 ambiente em constantes
avangos apresenta uma oportunidade de se manter relevante e atualizada.

Esses riscos e as oportunidades foram selecionados para manter o controle do que
é dado aos Ministérios contratantes e parcerias nacionais e internacionais e para que o
servico entregue seja fiel ao que eles desejam receber. O valor percebido é uma analise
sensivel a muitos fatores de relacionamento entre a empresa e o cliente e, portanto, deve
ser protegido com um gerenciamento de riscos.

Assim, levantou-se 0s riscos e as oportunidades com o objetivo de a EMBRAPII
utilizar este trabalho como insumo para o gerenciamento de riscos da organizacdo e
proteger o valor percebido pelos Ministérios contratantes e parceiros institucionais
nacionais e internacionais.

A seguir, sdo apresentadas as conclusdes perante o conteudo visto anteriormente
e as possibilidades de trabalhos futuros para complementar os resultados relatados e

estender a pesquisa para outros campos correlatos.
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5 CONCLUSOES

A relacdo da empresa com stakeholders e parceiros institucionais é de confianca
e exigéncia com expectativas referentes ao servico realizado, ao relacionamento mantido,
as metas alcancadas e aos resultados entregues. Para a EMBRAPII, organizagédo social
inserida no Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, os Ministérios
contratantes e os parceiros institucionais nacionais e internacionais sao atores importantes
para a sua operacao e garantem tanto recursos financeiros quanto ampliacdo do escopo de
atuacdo da OS.

Para manter os lagos com as partes interessadas é importante alinhar o servico
entregue com aquilo que elas desejam receber. Para entender quais as necessidades e
como elas percebem o valor do servico entregue pela EMBRAPII, utilizou-se no presente
trabalho os conceitos de valor percebido e andlise de percepcdo de valor. Buscou-se
entender qual valor os Ministérios contratantes e parceiros atribuem a EMBRAPII
considerando aspectos envolvidos na relagéo estabelecida entre eles a partir da aplicagédo
de metodologia.

A metodologia escolhida de analise multicritério de apoio a decisdo construtivista
atendeu as expectativas necessarias e facilitou o processo de escolha dos fatores
necessarios para realizar a analise de percepg¢do de valor. Com a realizacdo das reunides
de brainstorming com especialistas e do grupo focal, os cinco critérios e 14 subcritérios
para avaliacdo foram escolhidos e abordaram o relacionamento, a contratacdo firmada, a
reputacdo, a capacidade técnica e a capacidade de se adaptar as mudancas da EMBRAPII.
Além disso, foi possivel ter dimensdo de quanto esses fatores contribuem para o valor
percebido e o nivel de esforco preciso para reverté-los positivamente, na visdo dos
participantes do grupo focal, formado por colaboradores da EMBRAPII.

Ap0s aplicacdo do questionario e insercdo dos dados no software MyMCDA-C,
constatou-se que os respondentes avaliam de forma muito positiva o servigo entregue pela
EMBRAPII. Todavia, veem mais valor para o reconhecimento da EMBRAPII como
instituicdo relevante em PD&I e como complemento de politicas publicas ou programas
internacionais e para o efeito multiplicador de recursos. Portanto, concluiu-se que 0s
Ministérios contratantes e parceiros institucionais apoiam os caminhos que a EMBRAPII
esta seguindo e as solugdes propostas por ela durante os sete anos de funcionamento.

Em contrapartida, para fatores referentes a posicionamento na midia, qualidades
dos materiais e resiliéncia as mudancas no ambiente de inovagéo, os respondentes nédo

enxergam tanto valor. ldentificou-se, com a validacdo dos resultados por parte de uma
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participante do grupo focal, a relacéo entre os subcritérios constatando que ao investir em
um é possivel aumentar o valor de outro pertencente a um critério diferente. Como
exemplo, observou-se os subcritérios de transparéncia, comunicac¢éo e agilidade, os quais
ao receberem investimento séo capazes de afetar os valores de posicionamento na midia,
relevancia de resultados alcancados e qualidade dos materiais entregues e métodos
aplicados.

Para possibilitar o controle do valor percebido por parte da EMBRAPII realizou-
se a identificacdo de alguns riscos que podem gerar efeitos positivos ou negativos e
diminuir ou aumentar o valor atribuido pelos Ministérios e parceiros. Ela serve como
insumo para o desenvolvimento de uma postura pré-ativa em relagdo as entregas feitas
no sentido de melhorar ou manter a percepgéo de valor.

A conduta seguida no presente trabalho visou preencher lacunas no entendimento
do valor percebido e no gerenciamento de riscos identificadas pela pesquisadora durante
0 periodo de estagio. Dessa forma, cumpriu-se 0s objetivos geral e especificos deste
trabalho entregando a anélise da percepgdo de valor sobre a Organizacgao Social por parte
dos Ministérios contratantes e parceiros institucionais nacionais e internacionais com a
sugestdo de quais critérios e subcritérios merecem investimento da EMBRAPII em prol
de aprimora-los e o levantamento dos riscos para prote¢do do valor percebido. Com este
trabalho, gerou-se uma forma de analise de percepcao de valor para organizacdes sociais
como a EMBRAPII que mantém parcerias institucionais.

Sugere-se como trabalhos futuros estudar a gestéo de beneficios a partir da analise
de percepcdo de valor, aumentar a arvore de valor e selecionar critérios de 3° nivel para
compreender o valor percebido de outros fatores dentro dos subcritérios. Com isso, €
possivel atuar de forma mais assertiva sobre os subcritérios que necessitam mais atengdo
dos gestores da EMBRAPII. Também sugere-se aplicar a pesquisa para 0s demais
stakeholders como as Unidades EMBRAPII, ICTs credenciadas para realizar os projetos
de PD&I com as empresas contratantes. Essa extensao ira garantir uma visdo ampla sobre
qual o valor percebido para cada parte interessada.

Como uma forma de avaliar constantemente se 0 servigo entregue pela
EMBRAPII estd de acordo com o esperado pelos stakeholders e parceiros, sugere-se
transformar os dados coletados em um indicador que possa demonstrar o valor percebido
da EMBRAPII em uma porcentagem. Para complementar o trabalho de identificacdo de
riscos entregue, recomenda-se como trabalho futuro continuar as outras etapas do
gerenciamento de riscos, conforme o PMI, realizando a analise qualitativa e quantitativa

dos riscos, planejando e implementando respostas aos riscos e 0s monitorando.
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APENDICE A

ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

Participantes: | N

Data e horério: 24/02/2021 as 14h

Link para reunido: || G

Obrigada por aceitarem participar do grupo focal da minha pesquisa. A reuniao
tem o intuito de coletar dados e informacg6es para a construgcdo do questionario e para a

alimentacédo do software que irei utilizar para interpretar as respostas recebidas.

12 etapa: Explicacdo da pesquisa e do método de andlise multicritério
construtivista

5 minutos

O tema da pesquisa é analisar a percepc¢do de valor dos principais stakeholders e

parceiros da EMBRAPII. O objetivo € entender como os 6rgdos contratantes e as

instituicGes parceiras enxergam o trabalho e o valor da EMBRAPII e aplicar a analise
para alinhar o gerenciamento de riscos com o ponto de vista dos stakeholders e parceiros.

Valor percebido é a avaliacdo total do cliente sobre a utilidade de um servico,
baseada em percepc¢des do que é recebido e do que é dado. Saber qual é esse valor é
importante para a empresa ter clareza e comunicacdo de seus interesses e € uma
ferramenta de gestdo estratégica que alinha as necessidades do cliente ao servico entregue.

Para realizar a analise de percepgéo de valor estou utilizando o método de analise
multicritério construtivista (MCDA-C), o qual considera tanto as opiniGes dos decisores
da empresa quanto as opinides das partes envolvidas. Nele determinam-se critérios e
subcritérios que sdo analisados pelo cliente para obter a percepcéo ou a influéncia deles
na experiéncia com o bem ou o servico e resolver o problema da pesquisa (Qual o valor

percebido pelos stakeholders e parceiros institucionais da EMBRAPII?)

2% etapa: Validacao dos critérios e subcriterios levantados nos brainstormings

15 minutos

Critérios e subcritérios de analise foram levantados em brainstormings com
professores de Engenharia de Producdo especialistas em percepcdo de valor e
gerenciamento de riscos e com a Marcela que ofereceu a experiéncia e conhecimento do
trabalho da EMBRAPII.


https://meet.google.com/rbx-qsrx-yaa
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Esses critérios e subcritérios serdo validados no nosso grupo focal com a pergunta:

A partir do questionamento desses subcritérios é possivel entender qual o valor percebido

da EMBRAPII por esses parceiros e stakeholders?

3% etapa: Validacao das taxas de contribuicéo dos critérios e subcritérios pré-
definidos

10 minutos

A teoria do MCDA-C entende que apesar de diversos fatores serem capazes de
influenciar o objeto de estudo, eles ndo exercem todos a mesma influéncia. Desta forma
séo definidas Taxas de Contribuicdo, um valor de 0% a 100%, que estabelecem quanto
aquele fator contribui para o objeto de estudo ou exerce influéncia sobre este.

Assim, serdo validadas as taxas de contribuicdo ja definidas para os critérios e
subcritérios.

Taxa de contribuicdo: juizo de valor do decisor na defini¢do da importancia de
cada critério e cada subcritério

42 etapa: Validacdo dos niveis de esforco dos critérios e subcritérios preé-
definidos

10 minutos

O nivel de esforco se refere a uma visdo gerencial e ao foco no esfor¢o da empresa
para reverter positivamente a resposta do usuario a um determinado fator. Nessa etapa, é
definido qual o nivel de esforco gerencial para alterar a situacdo atual de cada fator tanto
critérios quanto subcritérios. Define-se entdo, do maior para o menor, qual fator exige
mais esfor¢o para mudanca.

Quanto de energia preciso investir nesse ponto para reverté-lo positivamente se

for o caso?

52 etapa: Validacao do descritor e das opgdes de resposta do questionario

5 minutos

O descritor € a pergunta norteadora do questionario e as opgdes de resposta sao
formadas pela escala escolhida (ex: Muito bom, Bom, Indiferente, Ruim, Muito Ruim).

O grupo focal deve validar ambos a fim de a pergunta e as opc¢des de resposta
escolhidas serem a melhor maneira de recolher informag0es capazes de atingir o objetivo

da pesquisa.
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APENCICE B

FORMULARIO DE APLICACAO DO QUESTIONARIO

Titulo: PERCEPCAO DE VALOR DA EMBRAPII

Obrigada pelo interesse em contribuir com esta pesquisa.

O objetivo é entender qual o valor percebido das instituicdes que possuem
contratos firmados com a EMBRAPII acerca do servigo entregue em relacdo aos pontos
questionados. O valor percebido é a avaliacdo total do cliente sobre a utilidade de um
servico, baseada em percepgdes do que € recebido e do que é entregue.

O tempo estimado para resposta é de 10 minutos. Antes de concordar com a sua
participacdo, € importante que vocé leia e entenda os seguintes pontos:

- Fica assegurado que vocé ndo sera identificado em momento algum da pesquisa
e que serd mantido o carater confidencial das informacdes relacionadas com a sua
privacidade;

- Vocé ndo tera gasto ou ganho financeiro por participar da pesquisa;

- A participacdo na pesquisa ndo lhe proporcionara qualquer risco ou dano. Ao
contrario, o estudo beneficiard a comunidade cientifica;

- Caso tenha duvida sobre algum termo ou sobre o estudo, vocé podera entrar em
contato com a estudante Isabela Evora no endereco de e-mail: isabem@gmail.com;

- Fica assegurada a sua liberdade de retirar 0 seu consentimento e deixar de
participar do estudo, a qualquer momento;

- Os resultados da pesquisa podem ser publicados em jornais ou revista da area e

ainda assim a sua identidade sera preservada.

- VVocé aceita, voluntariamente, participar desta pesquisa?

() Aceito ( ) N&o aceito
Informacodes Gerais

- Qual cargo vocé ocupa?

( ) Analista ( ) Diretor(a) () Secretario(a)
( ) Coordenador(a) () Gerente () Qutro
- Ha quanto tempo vocé exerce esse cargo dentro da instituicdo?

()0az2anos ( )4 a6 anos

()2a4anos ( ) 6 ou mais
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- Ha quanto tempo vocé interage com a EMBRAPII?

()0az2anos
()2a4anos
()4 a6anos

() 6 ou mais

Analise de Percepcéo de valor

Qual a sua percepcéao de valor do servico entregue pela EMBRAPII a respeito

dos seguintes itens?

Critério Item Excelente Muito Bom Indiferente | Ruim

bom

Credibilidade
(Qualidade de passar
confianga)

Transparéncia
(Disponibilidade de
informagcdes de
interesse dos parceiros
) e comunicacéo aberta a
Relacionamento ]
respeito do andamento
com a

do contrato)
EMBRAPII

Comunicacéo (Troca
de informac0es efetiva
entre a EMBRAPII e a
sua institui¢do)
Agilidade (Capacidade

de atuar em ciclos

rapidos de aprendizado

e tomada de decisdes)

Atendimento aos

B objetivos do contrato e
Contratagéo . .
) alinhamento as
firmada .
estratégias da sua

instituicdo
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Critério

ltem

Excelente

Muito
bom

Bom

Indiferente

Ruim

Relevancia dos
resultados alcancados

com o contrato

Efeito multiplicador de
recursos oferecido pela
EMBRAPII (Modelo
de alavancagem de
recursos financeiros

aportados em projetos)

Reputacédo da
EMBRAPII

Reconhecimento da
EMBRAPII como
instituicdo relevante em
PD&I no cenario de

inovagdo

Imagem da EMBRAPII
como complemento de
politicas publicas de
inovacdo (Percepcdo da
EMBRAPII como um
instrumento importante
de complemento das
politicas publicas de

inovacéo brasileiras)

Posicionamento na
midia (Imagem da
EMBRAPII na midia,
incluindo redes sociais
e meios de

comunicagéo)

Capacidade
técnica da equipe
EMBRAPII

Qualidade dos
materiais entregues e
métodos aplicados pela
EMBRAPII
(Qualificacéo e
adequacdo do que a sua

instituicdo recebe)

Eficiéncia do corpo
técnico (Capacidade do

corpo técnico de
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Critério

ltem

Excelente

Muito
bom

Bom

Indiferente

Ruim

executar o planejado de
forma produtiva ao
aplicar os recursos

disponiveis)

Capacidade de se
adaptar as

mudancas

Resiliéncia as
mudancas do ambiente
de inovacgéo
(Capacidade da
EMBRAPII de se
adaptar a novas
realidades e novos
mercados mantendo
suas operagoes e

evolucédo)

Capacidade de
apresentar solugdes
perante as mudangas do
ambiente de inovagdo
(Forma como a
EMBRAPII molda suas
propostas de negdcio as
mudangas no ambiente
que esté inserida para
atender as necessidades

do momento)
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APENDICE C

TABULACAO DOS DADOS E POSICAO DA MEDIANA

Critério

Iltem

N5

N4

N3

N2

N1

Excelente

Muito
bom

Bom

Indiferente

Ruim

Posicao da
Mediana

Relacionamento
com a
EMBRAPII

Credibilidade

10

N4

Transparéncia

7

10

N4

Comunicacéo

10

N4

Agilidade

N4

Contratacgéo

firmada

Atendimento
aos objetivos do
contrato e
alinhamento as
estratégias da

sua instituicdo

11

[NCINS, 1 NG QI N

| O] O N N

o| O] o] o] ©

N4

Relevancia dos
resultados
alcancados com

0 contrato

N4

Efeito
multiplicador de
recursos
oferecido pela
EMBRAPII

10

N4

Reputacdo da
EMBRAPII

Reconhecimento
da EMBRAPII
como instituicéo
relevante em
PD&I no
cenario de

inovagdo

14

N5

Imagem da
EMBRAPII
como
complemento de
politicas
publicas de

inovacgdo

12

N5
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N5 N4 N3 N2 N1 ]
. Posicao da
Critério Item Muito . . .
Excelente Bom | Indiferente | Ruim Mediana
bom
Posicionamento | 5 7 5 2 0 N4
na midia
Qualidade dos 4 12 5 0 0 N4
materiais
] entregues e
Capacidade )
o ) meétodos
técnica da equipe .
aplicados pela
EMBRAPII
EMBRAPII
Eficiéncia do 10 8 1 1 0 N4
corpo técnico
Resiliéncia as 4 13 1 1 0 N4
mudancas do
ambiente de
) inovagdo
Capacidade de se _
Capacidade de 6 12 1 0 0 N4

adaptar as

mudancas

apresentar
solucBes perante
as mudancas do
ambiente de

inovagéo




