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RESUMO

O desenvolvimento deste trabalho ¢ baseado em formato de artigos, onde o primeiro artigo tem
por objetivo analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que influenciam no gerenciamento
de projetos dentro de organizacgdes de P&D, ja o segundo artigo pretende contribuir com a area
de gerenciamento de riscos de projetos de inovagdo, com énfase na identificagdo e mensuragao
dos riscos que mais acometem duas unidades de um Instituto de Pesquisa utilizado como caso
de estudo. O referencial teorico foi construido a partir de conceitos referentes aos FCS, de
Gestao de Projetos e Gestao de Riscos encontrados na literatura. Foram empregadas entrevistas
semiestruturadas com os gerentes, lideres e analistas de projetos do Instituto de Tecnologia
Edson Moror6 Moura (ITEMM) que trabalham com P&D. Como instrumentos metodologicos
para conducdo do estudo destacam-se a estratégia de estudo de caso com a descrigdao do caso e
a analise de conteudo. Com base nos resultados obtidos constatou-se que os FCS nao sdo uma
categoria universal, devendo, portanto, serem geridos de acordo com cada realidade
organizacional. O Instituto de P&D estudado possui um diversificado portfélio de projetos, cujo
sucesso vem em func¢ao do cumprimento dos atributos como lideranga, comunicagdo com o0s
envolvidos, gestao de pessoas que equilibra competéncias € uma atengao a aspectos processuais,
de modo a atender cada etapa do processo de gestdo de projetos. Também foi possivel
identificar os riscos presentes nos projetos do Instituto através da construcao de matrizes de
risco e da andlise das varidveis de maneira separada. Portanto, obteve-se que os riscos mais
significativos nos projetos de inovacdo do Instituto foram os riscos eventual/imprevisto e
econdmico, e, com média significancia, os riscos de compensagdo, competitivo, financeiro
externo e marcas registradas. Sendo assim, o estudo evidencia a especificidade do efeito dos
riscos sobre projetos de organizacdes de pesquisa tecnologica. Além disso, o estudo apontou
que, apesar da existéncia de riscos, gragas a uma constante gestao de riscos, o Instituto analisado

consegue manter a sustentabilidade do seu negocio e dos seus investimentos em inovagao.

Palavras-chave: fatores criticos de sucesso; gerenciamento de projetos; gerenciamento de

riscos; instituto de tecnologia; P&D.



ABSTRACT

The development of this work is based on article format, where the first article aims to analyze
the Critical Success Factors (FCS) that influence project management within R&D
organizations, while the second article intends to contribute to the management innovation
projects, with an emphasis on identifying and measuring the risks that most affect two units of
a Research Institute used as a case study. The theoretical framework was built from concepts
related to FCS, Project Management and Risk Management found in the literature. Semi-
structured interviews were used with managers, leaders and project analysts from the Edson
Moror6é Moura Technology Institute (ITEMM) who work with R&D. As methodological tools
for conducting the study, can highlight the case study strategy with case description and content
analysis. Based on the results obtained, it was found that the FCS are not a universal category,
and should therefore be managed according to each organizational reality. The R&D Institute
studied has a diversified portfolio of projects, whose success comes as a result of the fulfillment
of attributes such as leadership, communication with those involved, people management that
balances skills and attention to procedural aspects, in order to meet each stage of the process of
project management. It was also possible to identify the risks present in the Institute's projects
by building risk matrices and analyzing the variables separately. Therefore, it was found that
the most significant risks in the Institute's innovation projects were the eventual/unforeseen and
economic risks, and, with medium significance, the compensation, competitive, external
financial and trademark risks. Thus, the study highlights the specificity of the effect of risks on
projects of technological research organizations. Furthermore, the study pointed out that,
despite the existence of risks, thanks to constant risk management, the analyzed Institute

manages to maintain the sustainability of its business and its investments in innovation.

Keywords: critical success factors; project management; risk management; institute of

technology; R&D.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do Problema de Pesquisa

A crescente importancia da inovagdo para a competitividade das empresas tem sido
apontada por diversos estudos, pela capacidade de impulsionar as mesmas na busca pela sua
posi¢do no mercado (LIMA et al.,, 2007, CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011;
HERAUD, 2017; GODIN, 2017). Como forma de garantir a sua vantagem competitiva, as
organizagdes estao buscando se destacar perante seus concorrentes diretos e indiretos por meio
da inovacao.

O desafio das empresas € o de se manter rentavel e sobreviver a um mercado competitivo
onde constantemente surgem novas tecnologias. O investimento em inovagao pode ser um fator
decisivo para a permanéncia da empresa como parte do sistema economico. Em um momento
de crises financeiras e mudangas significativas no ambito tecnologico, quem investe em P&D
tem a vantagem de estar na dianteira da economia (JOHNSTON; HAUSMAN, 2014). Outra
preocupacao das organizagdes, caracteriza-se da maneira como essas se organizam € mantém
seus processos de inovacdo (COHENDET; PARMENTIER; SIMON, 2017; DOUGHERTY,
2017).

Schumpeter (1988), um dos estudiosos do tema, visualiza a inovagao como sendo capaz
de alavancar a economia em constante evolugdo, possibilitando mudangas no mercado e no
perfil do consumidor, gerando um ciclo virtuoso de inovagdes e crescimento econdmico.

A utiliza¢do da inovacdo como estratégia de mercado leva uma maior estabilidade
econOmica. Paises com um maior nimero de empresas inovadoras se recuperam mais rapido de
crises econdmicas, ocorrendo também uma recuperagdo mais rdpida dessas empresas que
possuem uma maior vantagem competitiva (JOHNSTON; HAUSMAN, 2014). Como enfatiza
Tidd e Bessant (2015) o esfor¢o de inovar ocasiona nao sé multiplos beneficios para a empresa,
como também contribui para o desenvolvimento econdomico em nivel nacional.

Além da necessidade de compreender os conceitos sobre inovagdo, faz-se necessario
entender sua aplicabilidade e sua dindmica dentro das organizac¢des por meio dos processos de
gestdo, ou seja, como de fato colocar em pratica os conceitos aprendidos na gestao da inovagao.
Logo, mostra-se necessario abordar os processos ¢ modelos de inovagdo dentro das
organizagdes por meio da gestdo da inovagao.

Johnson et al. (2008) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008), destacam que o processo de

inovagdo deve ser continuo e dindmico e deve considerar os aspectos internos € externos a
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organiza¢do, no intuito de aumentar a capacidade inovadora da empresa. Desse modo,
Patanakul e Shenhar (2012) destacam que, os projetos tornaram-se o caminho que direciona
estes processos de inovagao. Neste ponto, considera-se que os nomeados projetos de inovagao
sao aqueles que se caracterizam com um grande impacto de novidade (GHELLER;
BIANCOLINO; ADLER, 2016).

Em uma busca por melhores resultados dentro do ambiente das organizagdes de P&D
envoltas em atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I), criou-se uma cultura de
administracao e gerenciamento de projetos de pesquisa que pode otimizar e alavancar os ganhos
através da exploragdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Para Moeuf et al. (2020) esses
fatores sdo aquelas poucas areas, para qualquer negdcio, nas quais os resultados, se satisfatorios,
irdo assegurar o desempenho competitivo e o sucesso para a organizacao.

No entanto, cabe destacar que cada organizagdo tem a sua propria cultura, como mostra
a longa tradi¢do dos Estudos Organizacionais (KATZ; KAHN, 1976; SCHEIN, 1990;
MORGAN, 2006; TAMAYO, 2008). No caso das organizagdes de P&D ndo ¢ diferente.
Autores como David (1979) e Sanchez et al. (2017) defendem a existéncia de uma relagao
causal entre os FCS e sua aplicagdo exitosa na pratica.

Como observado, a inovagao tem sido vista como o principal elemento de diferenciacao
entre as organizacdes que buscam aumentar sua competitividade. Destaca-se que, muitas
empresas visualizam que a gestao do risco busca lidar apenas com o hedge do risco, porém elas
precisam adotar uma visdo mais ampla que vai além de se proteger desses riscos. As empresas
precisam buscar melhores formas de explora-los (DAMODARAN, 2009).

E relevante, nesse sentido, o desenvolvimento de modelos que possibilitem aos gestores
gerenciar os riscos de projetos de inovagdo no contexto organizacional. Segundo Pavitt (2005),
os processos de inovacgao sdo diferentes em funcdo dos setores de atuacao e do porte da empresa,
entre outros aspectos. Portanto, a gestdo desse processo deve considerar essas diferencas entre
setores econOmicos € empresas.

Destaca-se também que existem dificuldades no gerenciamento dos projetos, tais como
os riscos atrelados aos projetos e investimentos ligados a inova¢do. Como consequéncia direta
disso, as empresas encontram problemas para manter um processo continuo de inovagdo
(VASCONCELLOS et al., 2017).

Como estudado por Rad e Raghavan (2000) e Sanchez et al. (2017), apesar do evidente
aumento da utilizacdo do gerenciamento de projetos por parte das organizagdes, devido a
necessidade de que os projetos sigam com o menor desvio possivel do que foi planejado, ainda

se observam altos indices de falhas em projetos. De acordo com Rad e Raghavan (2000) em
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uma amostra de 8.380 casos de projetos de tecnologia da informagdo em diversas industrias,
cerca de 16,2% conseguiram ser bem sucedidos em aspectos de tempo, escopo e custo. Ja os
dados da pesquisa The CHAOS Manifesto 2020: Beyond Infinity realizada pelo Standish Group,
revelaram que 19% dos projetos falham e os trés fatores de sucesso que afetam mais seriamente
o resultado de um projeto correspondem a um bom patrocinador, uma boa equipe € um bom
lugar. Portanto, conforme observado, apesar dos projetos proporcionarem inimeros beneficios,
boa parte deles fracassam ou ndo conseguem atingir o resultado esperado.

De acordo com Carmona et al. (2014), os projetos de inovagao continuam sendo uma
seara altamente problematica, onde muitos acabam excedendo seus or¢camentos, sendo
executados de modo tardio e, até mesmo, deixando de atender plenamente seus objetivos.

Ainda segundo Carmona et al. (2014), a fim de aumentar a probabilidade de sucesso de
um projeto € necessario trabalhar de forma ativa e sistematica com o risco. Este papel essencial
da gestdo do risco significa que, numa situagdo de volatilidade, ¢ possivel proteger e aumentar
o0s ativos presentes e os fluxos de caixa futuros da empresa, e que estas agdes podem significar
0 uso sistemdtico de politicas de gestdo ou de procedimentos para resolver problemas de
identificacdo, avaliagdo, andlise e gestao do risco.

Para o gerenciamento das boas praticas de gestdo de riscos em projetos de inovagao nas
empresas, a maioria dos empreendimentos se veem desnorteados, com vivéncia inovadora nao
atrelada ao que de fato a organizagdo busca. Além disso, elas se encontram com potencial
inovador restrito, ndo permitindo que alcancem a sua capacidade de retorno dos investimentos
realizados. Tal situa¢do pode ocasionar prejuizos internos e externos, afetando negativamente
o seu desenvolvimento e o da regido na qual esta inserida.

Neste contexto, pretende-se investigar através desta pesquisa as oportunidades e
desafios da realidade dos FCS e da gestao de riscos de projetos de inovagdo. Para tal, utilizou-
se como caso de estudo um Instituto de Pesquisa Tecnologica.

Pelas especificidades organizacionais existe uma dificuldade em delinear a priorizagao
dos FCS e os riscos de inovagdo. Diante disso surge a seguinte indagagao: Quais os fatores
criticos de sucesso e riscos podem ser associados ao gerenciamento de projetos de inovaciao
para construir uma priorizacdio que auxilie na sua gestdo e nas especificidades
organizacionais de um instituto de pesquisa? Portanto, a finalidade deste estudo ¢ apresentar
de forma abrangente os fatores criticos de sucesso e os riscos atuais em gerenciamento de
projetos de inovagdo em um Instituto de Pesquisa com sede no agreste pernambucano, distante
dos grandes centros urbanos e inserido em uma regido até entdo menos favorecida, do ponto de

vista de recursos industriais.
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1.2 Justificativa

A magnitude de se observar os fatores criticos de sucesso € uma priorizagdo de riscos
para projetos de inovagao em um instituto orientado ao desenvolvimento de tecnologia ¢ de que
deve ajudar na compreensdo de como estes direcionadores podem ser aplicados para
operacionalizar a gestdo interna dos projetos, agregar valor e auxiliar no alcance dos seus
objetivos estratégicos, além de contribuir para o desenvolvimento da propria regiao.

Apo6s um levantamento bibliografico, utilizando uma busca avangada com as palavras-
chave “fatores criticos de sucesso” e “Gerenciamento de Riscos”, percebe-se que esses foram
assuntos amplamente explorados por varios autores, conforme conceitos referentes aos FCS de
autores como Jeffrey e Dennis (1987), Reis (2016) e Link et al. (2020) e de Gestdo de Riscos
como Oliveira (2012), Kadareja (2013), Carmona et al. (2014), Baraldi (2018) entre diversos
outros encontrados na literatura. Porém, o conjunto de estudos disponiveis na literatura
normalmente trata de organizagdes empresariais do setor produtivo e comercial, o que reforga
ainda mais a importancia do entendimento ¢ do dominio do assunto para obter sucesso em
projetos de caracteristicas diferentes, como os executados por organizacdes de pesquisa. Isso
se deve ao fato destes projetos possuirem um maior grau de incerteza no que se refere aos
resultados que entregam, e consequentemente, possuem um risco maior (MELLO, 2016).

Destaca-se que as empresas e industrias reconhecem os fatores criticos de sucesso como
ferramenta de gerenciamento, enquanto no setor de servigos poucas aplicacdes do método sao
realizadas (WORMELL, 1996).

No ambito organizacional, o gerenciamento de riscos empresariais une o0s
conhecimentos, métodos, processos organizados e agdes praticas de melhoria continua para
reduzir os prejuizos e aumentar os beneficios no atingimento dos objetivos e metas estratégicas
(BARALDI, 2018).

Logo, o presente estudo pode gerar beneficio académico, mostrando a importancia de
se identificar os fatores criticos de sucesso € os riscos no gerenciamento de projetos dentro dos
institutos de desenvolvimento de tecnologia, além de servir como suporte para o gerenciamento
de projetos em outros institutos tecnologicos.

Neste contexto, um ambiente relevante observado foi a cidade de Belo Jardim, que tem
como principal fonte de economia o setor industrial, aparecendo em décimo lugar, entre os 185
municipios do Estado com o maior Produto Interno Bruto (PIB) per capita. J4 na microrregido
do Vale do Ipojuca (composta por 16 municipios), a cidade ocupa o primeiro lugar, ficando a

frente de cidades como Caruaru, por exemplo (IBGE, 2019). Dentre o setor industrial forte
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desta cidade, destacam-se industrias dos segmentos automotivo e alimenticio, sendo esses 0s
principais responsaveis pela geragdo de emprego, renda e movimentagdo da economia do
municipio, impactos estes também sentidos pelo comércio e hotelaria, além de sediar o ITEMM
com mais de 60 profissionais, composto por equipe multidisciplinar.

Destaca-se que ja existe uma parceria muito forte entre a Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE) e o ITEMM que dura ha muitos anos, através de acordos de parceria e de
cooperacao técnico-cientifica. O desenvolvimento desse estudo pode vir a se somar a essas
parcerias com novos entendimentos sobre a forma como sao trabalhados os FCS e riscos em
estudo na gestdo do ITEMM, contribuindo para aperfeigoar essa relacdo, aumentando a
efetividade da sua atuag@o junto as outras instituigdes de ensino e empresas da regido.

Ao contribuir para uma melhor compreensao do gerenciamento interno de organizagdes
que desenvolvem tecnologia e inovagdo, pode-se aprofundar a reflexividade em torno dos FCS,
principalmente por se tratar de uma organizagdo localizada no interior do Estado de
Pernambuco que apresenta condicdo social e econdmica por vezes adversas a empreendimentos
dessa natureza.

Portanto, em virtude do ecossistema exposto ao qual o Instituto de Tecnologia Edson
Mororé Moura esta inserido, surgiu o interesse em desenvolver o presente estudo, buscando

analisar o impacto que os FCS e a gestdo de riscos tém sobre o gerenciamento de projetos.

1.3 Objetivos/Perguntas de Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral/Pergunta Central

Propor uma observacdo dos fatores criticos de sucesso e uma priorizagdo de riscos para

projetos de inovagdo por meio de estudo de um Instituto de Pesquisa.

1.3.2  Objetivos Especificos/Perguntas Secunddrias

o Identificar os fatores criticos de sucesso que influenciam no gerenciamento de projetos
de inovacdo dentro de organizacdes de P&D;

e Revelar os riscos aos quais os projetos de inovacdo do Instituto analisado estdo
submetidos;

e Priorizar os riscos identificados por ordem de significancia.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Conceitos e Tipos de Inovacao

A busca incessante por um lugar no mercado leva as organizagdes a buscarem um
diferencial, e através disso se sobressairem frente as demais. Por isso, a inovagdo ¢ percebida
como indispensavel para a sobrevivéncia organizacional (LEE; OLSON; TRIMI, 2012) e opera
como ferramenta de competitividade e crescimento das organizacdes (SCHUMPETER, 1985;
OCDE, 2005; TIGRE, 2006; NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).

A necessidade e a capacidade de inovar das organizagdes deve estar orientada para
resultados econdmicos, movidas pelas exigéncias da sociedade e que contribuam para a
sustentabilidade do negdcio (SANTOS; BASSO; KIMURA, 2012). Para Moreddu, Contini e
Avila (2017), é importante que as empresas possuam um pensamento estratégico voltado para
o futuro, isso embasa o pensamento inovador, e, consequentemente, antecipa novas
necessidades. Porém, € salutar resgatar o pensamento de Schumpeter (1988), quando afirma
que o termo “inova¢do” nao se reduz puramente aquilo que ¢ novo, ou a alguma novidade
vendavel.

E notoria a tentativa de muitos autores em definir com exatiddo a inovag¢io no contexto
empresarial, porém, € possivel observar que os estudos recentes ndo conseguem explorar o
conceito, de forma que, apenas reiteram defini¢des passadas (SCUOTTO; DEL GIUDICE;
CARAYANNIS, 2017). Por exemplo, o pensamento de Drucker (1985) ja apontava que, a
inovagdo ¢ um dos pontos fundamentais e, um dos instrumentos essenciais para oS
empreendedores, pela qual eles se aprofundam nas mudangas como uma oportunidade para
negocios ou servicos diferentes.

Sendo assim, o que se constata, ¢ que durante os anos, a conceitua¢ao da inovagao entra
num campo amplo e ao mesmo tempo complexo, revelada tanto na perspectiva de bens
tangiveis como intangiveis, que envolvem varios aspectos de abrangéncia, dependendo do tipo
de organizacio (TARAN; BOER; LINDGREN, 2015; SCUOTTO; DEL GIUDICE;
CARAYANNIS, 2017).

Nesse ponto, € possivel observar que o crescimento na economia tem relagdo com a
“destruicao criadora” - conceito relacionado a inovacgao - por assim dizer, ¢ a forma de se criar
novos mercados através da criacdo de novos produtos, ou seja, o empreendedor ¢ parte
integrante do processo de desenvolvimento ao criar o novo, e assim, os compradores passam a

aspirar a substituicdo de um produto ja obsoleto (SCHUMPETER, 1985). Nessa perspectiva
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observa-se o pensamento de Rothwell (1997), que envolve a inovagdo com fortes interagdes
econdmicas, técnicas e também sociais dentro da empresa, ou entre ela € 0 ambiente externo.

Schumpeter (1985) descreve o desenvolvimento econdmico como sendo dinamico,
alterando o equilibrio antes existente. O estado de modificacdo ocorre com o surgimento de
“novas combinagdes”, em que ao emergir o novo, ocorre a eliminagdo da concorréncia
existente. Para McCraw (2006), Schumpeter constata em seus estudos que, o fator motivador
para inovar ¢ o incremento no lucro, e ao ser executada de forma bem-sucedida, essa inovagao
gera aumento na concorréncia. Além disso, outras empresas do mesmo setor passam a buscar
um tipo semelhante de inovagao adotada. Sendo assim, para o autor, a inovagao de um produto
surge como resposta de uma necessidade do mercado e para atender a demanda de
consumidores, sendo o resultado da juncdo de tecnologias ou do emprego de uma tecnologia
nova.

Damanpour (2017) indica a complexidade e as diversas dimensdes do termo inovagao.
A base conceitual do termo leva ao erro da defini¢do, como sendo simplesmente sinébnimo de
invencdo ou criatividade, além disso, ndo existe somente a inovagdo puramente tecnoldgica
como ¢ citado amplamente por alguns autores. Para Meynard et al. (2017), é importante
reconhecer que a inovagdo na esfera empresarial ndo se limita apenas ao produto ou a inovagao
tecnologica. Processos, produtos e aspectos organizacionais da empresa, quando sdo
incrementados devem ser empregados como sendo parte do termo inovagao.

Diante das diversas perspectivas, elege-se neste estudo, a definicao de que a inovagao ¢
uma implementa¢do de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado,
ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negocios, na organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE,
2005). Portanto, observa-se que a inovacdo possibilitaria estar presente na organizagdo em
quatro dimensoes:

e Inovagdo de produto: introdu¢ao de um produto novo ou melhorado, no que se refere a
suas caracteristicas ou usos;

e Inovagdo de processo: implementacao de método de producao diferenciado, ou novo,
ou melhorado;

e Inovagdo de marketing: a implementagdo de um novo método de marketing com
mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no

posicionamento do produto, em sua promogao ou na fixacao de pregos;
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e Inovagdo organizacional: a implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negocio, na organizacao do espago de trabalho ou nas relagdes externas.
Concomitante a esta tipologia, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam os “4Ps da

inovagdo”, descritos da seguinte forma:
e Inovagdao de Produto, sendo a transformacao do tipo de produto ou servico que a
empresa fornece para seus clientes;
e Inovacgao de Processo, que engloba as mudangas aplicadas nos métodos de produgao e
entrega;
e Inovacdo de Posi¢do, com a mudanca de publico-alvo, gerando uma mudanca no que ¢é

oferecido e apresentado; e,

e Inovacdo de Paradigma, que seria a modifica¢do na forma de pensar, tanto da empresa
quanto do publico externo.

Além de tais defini¢des, ¢ salutar trazer para esta conceituagdo, o impacto da inovagao,
no que tange a diferenca do grau de novidade, sendo de carater incremental ou radical (SLACK;
BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2015). Segundo Damanpour (1991) a inovagdo gera
transformagdes na empresa, mas a sua classificagdo depende do grau de impacto gerado por
essas inovagoes, dessa forma, o tipo de inovacao pode ser incremental ou radical. As inovagdes
radicais sdo caracterizadas pela modificacdo de praticas antes adotadas, criando alteracdes
essenciais para a transformacao da empresa, enquanto as incrementais acarretam mudangas
menores nas praticas empregadas na empresa.

Outra caracterizagdo ¢ apresentada por Christensen (1997), que define como “sustaining
technologies™ o tipo de inovagdo onde os produtos t€ém a sua performance melhorada, ou seja,
ocorre um aperfeicoamento. O autor define as inovagdes radicais, como sendo as que
introduzem um produto completamente modificado e criam mercados, e as nomeiam de
“disruptive technologies”.

De acordo com Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) no quesito abrangéncia a inovacao
pode ser para a empresa, para o mercado ou para o mundo. Embora haja inimeras formas de
definir inovagdo, ¢ fundamental perceber que uma ideia, melhoria ou mudanga, ndo sdo, por si
s0, inovagdes. Para que sejam consideradas inovagdes, devem ser capazes de gerar valor para
0 negocio, seja econdmico, estratégico ou de outra natureza, que seja importante para a
organizagao.

Sendo assim, as novas maneiras de realizar algo e obter vantagem competitiva estao

atreladas a inovagdo, principalmente no que diz respeito a habilidade de identificar
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oportunidades, estabelecer relagdes e aproveita-las. Tais perspectivas estdo intimamente ligadas
a intencdo de direcionar uma visao estratégica do negécio (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).

2.2 Gestao da Inovacao

O interesse em investigar a gestdo da inovagdo € crescente, em que se destaca o seu
campo multidisciplinar (MACHADO; LUCHESE; BENCKE, 2019). Pesquisas como a de
Zabala-Iturriagagoitia (2014) apresentam a complexidade e abrangéncia desse termo ¢ a
dificuldade de se beneficiar e explorar no campo empirico (TIDD; BESSANT, 2018).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a gestdo da inova¢do pode ser compreendida
como planejamento, organizacdo e coordenacdo dos fatores essenciais para a obtencdo de
resultados inovadores e o desenvolvimento. Logo, pode-se afirmar que, se realizado com éxito,
¢ um processo que deve envolver diversos niveis de conhecimento e hierarquicos, devido a
necessidade da idealizacdo, acompanhamento e validagdo de projetos.

Portanto, entende-se que a inovacao deve percorrer toda a organizacao e ser incorporada
nas suas diversas dimensdes organizacionais. E pertinente, a criagio de modelos com
metodologias que possibilitem aos colaboradores das organizagdes compreender a importancia
da inovacao, de seu gerenciamento, € que deem suporte para a implantacio da gestdo da
inovagao no contexto organizacional.

Neste cenario, inovacao e gestdo de inovacao ganharam um lugar de destaque na gestao
das empresas e em todas as areas de uma organizagao e, de certo modo, deixaram de ser assunto
exclusivo dos departamentos de P&D, tecnologia ou design das empresas (TERRA, 2018).

O processo de inovagdo ndo ocorre, tdo somente, de maneira espontinea. E
imprescindivel poder organizacional para facilitar, coordenar e decidir. Ela depende de esforgos
multifuncionais relacionados e forte orquestragdo entre as funcdes. Essa orquestracio entre as
diversas funcdes envolvidas na inovagao exige que a organizacao das equipes € a divisao de
papéis, responsabilidades e poderes sejam aderentes ao desafio de inovar. Para tanto, deve haver
estrutura de poder e governanga adequadas € com compromisso explicito com a inovagao
(HARDY; DOUGHERTY, 1997).

De acordo com Pavitt (2005), os processos de inovagdo sdo diferentes em funcao do
porte da empresa e dos setores de atuagdo, entre outros aspectos. Assim, a gestdo desse processo

deve considerar essas diferencas entre firmas e setores econdmicos.
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Destaca-se ainda que existem diversas dimensdes de gestdo da inovagdo abordados e
utilizados pelas diversas organizagdes, onde, em sua grande maioria, hd a necessidade de
adaptagao e customizacao para a realidade da empresa.

Além de estabelecer as dimensdes para potencializar a gestao da inovagdo, em muitas
empresas o desafio consiste em progredir o gerenciamento de projetos de inovagdo. As
organizagdes baseadas em projetos envolvem um sistema que consolida varios elementos
diferentes em um todo integrado, normalmente incluindo longos periodos e altos niveis de risco
tecnologico, onde cada vez mais elas associam a inovagdo na organizagao ao gerenciamento de
projetos (TIDD; BESSANT, 2015). Ainda em relagdo ao alinhamento da gestdo frente as metas
da inovagdo, observa-se que nada ¢ mais visivel e tangivel do que a gestdo dos projetos de
inovagao (TERRA, 2018).

Diante do demonstrado, serdo estudadas nesta dissertacdo algumas dimensdes
mencionadas em nivel da literatura, a fim de tracar uma cobertura tematica para classificagao

dos riscos em projetos de inovagao.

2.2.1 Dimensoes da Gestdo da Inovagdo

De maneira a atender a necessidade das organizagdes, de terem longevidade e se
manterem competitivas no mercado com o langamento de novos produtos e servigos, faz-se
necessario manter um sistematico e continuo gerenciamento das inovagdes. Logo, os
pesquisadores e profissionais da 4rea devem buscar conhecer as diferentes dimensdes de gestao
da inovagdo, objetivando aproveitar melhor seus recursos e para gerenciar os processos de
inovagao na pratica.

Nesta se¢do sao apresentadas as principais dimensdes de gestao da inovagao observados
até o presente momento na literatura, com destaque para os elementos organizacionais que estao
envolvidos na dindmica da inovagao.

O modelo apresentado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), também estudado por Campos
e Campos (2013), proporciona um processo interessante, com etapas bem claras, o que permite
a empresa experimentar o melhor caminho para chegar a inovacdo. O processo apresenta dez
componentes que caracterizam o escopo da gestdo da inovagdo nas organizagdes: 1) visao e
lideranga para inovagdo, 2) estrutura organizacional apropriada, 3) papéis chaves para a
inovacdo na organizagao, 4) treinamento, 5) envolvimento das pessoas, 6) formagao de equipe
para inovag¢ao, 7) clima criativo, 8) foco externo, 9) comunica¢do multidirecional e multicanais

e 10) capacidade de aprendizagem organizacional.
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De maneira semelhante, Oliveira e Candido (2008) desenvolveram um modelo que
aponta 9 dimensdes para caracterizar o ambiente inovador das empresas: 1) estratégia, 2)
ambiente fisico, 3) comunicagao, 4) estrutura organizacional, 5) atuagdo em equipe, 6) pessoas,
7) inovagao e tecnologia, 8) aprendizagem organizacional e 9) meio ambiente.

De acordo com Scherer e Calamargo (2009), a gestdo da inovagdo € composta por
elementos que necessariamente precisam ser geridos para que a empresa seja mais eficaz e
inovadora. Para fomentar um ambiente propicio, segundo o autor, 8 dimensdes sdo necessarias
para a gestdo da inovacao: 1) estratégia de inovacao, 2) processo de inovacgao, 3) lideranga para
inovacdo, 4) pessoas para inovagdo, 5) cultura de inovacdo, 6) estrutura para inovagao, 7)
financiamento para inovacao e 8) relacionamentos para inovagao.

Ainda nesse ambito, um estudo mais recente de Terra (2018), apresenta 10 dimensdes
da gestdo da inovagdo, sendo elas: 1) estratégia e objetivos de inovagdo, 2) modelo
organizacional e governanga para a inovacao; 3) recursos financeiros, 4) pessoas, 5) gestdao do
conhecimento e infraestrutura tecnologica, 6) geracao de ideias e insights (fuzzy front-end), 7)
processos € estruturas para a implementagdo, 8) mensuragdo e recompensas, 9) cultura

organizacional e 10) colaboracdo interna e externa.

2.3 Gerenciamento de Projetos e Projetos de Inovagao

Os projetos tornaram-se o meio das organizacdes favorecerem o processo de inovacgao,
desse modo, a gestdo de projetos alcanca o contexto estratégico na perspectiva empresarial
(PATANAKUL; SHENHAR, 2012). Guerra et al. (2016) aduzem sobre a inovagdo como um
processo de mudanga, que para se tornar realidade, carece de se transformar em projetos.

Tanto no ambiente de pesquisa como nas organizagdes, o gerenciamento de projetos
tornou-se uma ferramenta de grande importancia para se alcangar melhores resultados nos
projetos. Cada vez mais, a pratica de Gerenciamento de Projetos tem sido discutida e tem

evoluido ao longo dos anos. Segundo Vargas (2018, p. 7) projeto é:

[...] um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e
logica 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.

O PMI — Project Management Institute — define projeto como sendo um esforco

temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico (PMBOK, 2021).
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Essas definicdes mostram algumas caracteristicas importantes presentes em todos os projetos:
sdo temporarios, produzem entregas Unicas e sdo realizados de forma progressiva.

Destaca-se que o Gerenciamento de Projetos cotidianamente vem se difundindo e
fazendo parte das organizagdes como um todo. De acordo com Anselmo e Maximiano (2006)
e Terribili Filho (2020), o Gerenciamento de Projetos vem se tornando uma area de
conhecimento cada vez mais estudada, requisitada e implementada, tendo como duas
referéncias principais a fundacdo do PMI, em 1969, e a consequente publicagdo do Project
Management Body of Knowledge PMBOK (2021), agora em sua sétima edicao.

Outra defini¢do relevante ¢ a de maturidade em Gerenciamento de Projetos. Segundo
Kerzner (2003), maturidade, por sua vez, pode ser definida como o desenvolvimento de
sistemas e processos que sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de
que cada um deles seja um sucesso. Contudo, processos e sistemas repetitivos ndo garantem,
mas aumentam a probabilidade de sucesso.

Todavia, é comum que nem todas as equipes de trabalho pratiquem cotidianamente os
principios do Gerenciamento de Projetos, seja por falta de conhecimento técnico e pessoas
especializadas, ou por falta de investimentos por parte das organizacdes em desenvolver seus
colaboradores, e procurar observar os fatores de sucesso de projetos bem-sucedidos.

Nesse ponto, cabe apresentar a perspectiva de projetos de inovagdo. Segundo Carmona
et al. (2014) o projeto de inovagdo lida com produtos e/ou servigos inovadores, com uma forte
capacidade de inovacdo que envolve varios aspectos. Os autores apontam que para ser definido
como projeto de inovacdo, o mesmo deve incluir um dos critérios: 1) desenvolvimento de um
novo produto ou servico de inovagao; 2) inovagao de processos; 3) melhoria da aprendizagem
ou capacidade de inovacao do executor; 4) inovacao do usuario, a partir da interacao.

Portanto, projetos caracterizados com grande impacto de novidade sdo considerados
projetos de inovagao. Tais projetos possuem como desafio de gestdo as incertezas e dificuldades
no mapeamento das informagdes. Na busca pelo sucesso nos resultados qualitativos e
quantitativos dos projetos, diversas organizacdes comecaram a ter um olhar mais criterioso para
a importancia de se montar uma estrutura voltada para a gestdo de projetos, bem como, pelo
desenvolvimento dos seus colaboradores nesta area de conhecimento, buscando observarem as
melhores praticas apresentadas na literatura (GHELLER; BIANCOLINO; ADLER, 2016).

Observa-se que os projetos de inovacao podem nao possuir objetivos detalhados, o que
também os diferencia dos convencionais, que buscam defini-los claramente (CARMONA et
al., 2014). Nesse ponto, Goelzer et al. (2014, p. 81) apontam que, “projetos de inovagdo, além

de exclusivos, ainda possuem uma maior probabilidade de riscos e elevados custos, por conta
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da sua complexidade e da imprevisibilidade”. Tal afirmacdo fortalece o pensamento de Russo
e Sbragia (2014) de que os projetos de inovagdo possuem um alto nivel de incerteza. Guerra et
al. (2016) ainda afirmam que projetos de inovagdo possibilitam ser um dos mais arriscados
empreendimentos.

O caminho do processo de inovagdo nao ¢ linear, porém, percorre um caminho que
almeja a reducdo de incertezas no contexto técnico, de mercado, organizacional e de recursos
(SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014). Neste sentido, o desempenho de projetos de inovagao
esta atrelado ao gerenciamento de riscos (O’CONNOR; RAVICHANDRAN; ROBESON,
2008; CARVALHO; RABECHINI, 2015).

Destaca-se que este trabalho busca analisar os fatores criticos de sucesso e a
identificacdo dos riscos em projetos de inovacdo, e prioriza uma lista de fatores criticos de
sucesso e riscos, de forma que o instituto aplique seus recursos, minimizando os impactos mais

prejudiciais ao projeto.

2.4 Fatores Criticos de Sucesso

Os FCS sao vistos como atributos que podem melhorar as expectativas de éxito em
empresas do setor publico ou privado, quando geridas de acordo com a realidade organizacional
de setor (LINK et al., 2020; REIS, 2016; CASTRO; SUAIDEN, 2015). A ideia que estd por
trds do conceito ¢ a adaptagdo de certas diretrizes a uma determinada organizagdo, sendo que
esses elementos e suas aplicabilidades ndo sdo identificados de forma 6bvia. Link et al. (2020)
afirmam que FCS auxiliam os gestores de projeto a balizar o desempenho e os resultados,
melhorando a eficiéncia no uso dos recursos organizacionais. Logo, esses fatores necessitam
ter uma atengao especial dos gestores.

Anthony et al. (1972) foram pioneiros na utilizagdo do conceito para desenhar um
sistema de controle de gestdo em que os gestores pudessem identificar os FCS do seu negocio.
Nesse sentido, os autores afirmam que hd uma diferenciacdo desses fatores de empresa para
empresa. Pozzi, Rossi e Secchi (2021) citam que esse conceito se refere a uma relagdo causal
entre o sucesso e a causa do mesmo.

Jeffrey e Dennis (1987), partem do pressuposto que um projeto ¢ considerado um
sucesso com base em 10 critérios, observados a partir de um grupo de 50 gerentes de projetos
que trabalharam com os aspectos de sucesso na entrega e gestdo de projetos e estabeleceram o
respectivo modelo, conforme apresentado a seguir: missdo do projeto, suporte gerencial,

planejamento, cliente consultor, questdes de administragdo de pessoal, tarefas técnicas, aceite
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do cliente, monitoramento, comunicagdes e geréncia conciliadora. A fim de utilizar os 10 FCS
de Jeffrey e Dennis (1987), durante a realizacdo da pesquisa, percebeu-se que os mesmos
possuem algumas afinidades tematicas, possibilitando o agrupamento em quatro categorias

conceituais basicas, a saber: lideranga, comunicagdo, pessoas € processos.

2.4.1 Lideranca

Ao referir-se a lideranca, esta pode ser compreendida como a area que permeia todas as
atividades gerenciais e nao ¢ uma atividade isolada. De acordo com Chin, Trimble e Garcia
(2017), a lideranga ¢ um tipo de influéncia pessoal por meio da qual o gestor influencia o
comportamento dos subordinados para direciona-los e impulsionéd-los rumo aos objetivos que

se pretende alcangar. A seguir sdo destacados os FCS que compde esta categoria:

e Suporte gerencial

Segundo Jeffrey e Dennis (1987), este fator corresponde a autoridade e poder existentes
na organizagdo para gerenciar os recursos do projeto, buscando o estimulo e o desenvolvimento
de projetos utilizando a abordagem de gerenciamento de projetos.

De acordo com Kerzner (2002) e Kalina (2021), o fator suporte gerencial deve ser
visivel e ativo, em que a geréncia argumenta e mostra a importancia da Gestdao de Projetos (GP)
e promove acdes cotidianas que incentivem, gerem confianca no método, e fomentem essa
cultura, principalmente num cendrio de crescente competitividade externa.

Esse suporte ¢ fundamental pelo apoio técnico, didatico e de desenvolvimento dos
envolvidos nos projetos. Magaldi e Salibi Neto (2018) afirmam que o lider tende a orientar seus

esforcos para estratégias seguras que auxiliem no controle dos principais recursos do projeto.

¢ Monitoramento

Wangenheim, Hauck e Wangenheim (2009) afirmam que monitorar significa capturar,
analisar, reportar ¢ comunicar o desempenho do projeto cruzando as medidas reais de
andamento das atividades com as medidas previamente estimadas no planejamento.

De acordo com Kerzner (2015), os executivos e clientes esperam que os gerentes de

projeto monitorem e controlem projetos de forma eficaz. Logo, esse fator ¢ determinante para
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o desenvolvimento do projeto, pois se for acompanhado de perto, aumentam as chances de se

cumprir o planejado e construir um ambiente de confianga nas liderangas.

e Geréncia conciliadora

Tanto para Jeffrey e Dennis (1987) como para Policarpo, Guimaraes ¢ Almada (2018)
a geréncia conciliadora ¢ a capacidade de superar as inesperadas crises decorrentes do plano do
projeto, conciliando as expectativas dos varios interessados. O estilo de lideranga de cooperacao
na equipe de projeto influéncia bastante nos habitos de trabalho dentro da organizacdo do
projeto (WESTERVELD, 2014; POLICARPO; GUIMARAES; ALMADA, 2018).

De acordo com Policarpo, Guimaraes ¢ Almada (2018) e Verburg, et al. (2018) O lider
tem um papel fundamental na condug¢ao das inten¢des dos funcionarios em resistir, ou cooperar
com a gestdo de projetos, influenciando em aspectos como esforco extra, eficcia e satisfagdo
que dependem da cooperagdo e aceitacdo individual das orientacdes das liderancas. Logo,
dominar esses componentes garantira respostas rapidas e de qualidade aos problemas que

surgirem no dia a dia.

2.4.2 Comunica¢do

As capacidades de comunicagdo organizacional exercem grande influéncia em como os
projetos sdo conduzidos. Desta forma, a comunicagdo € peca indispensavel na engrenagem do

gerenciamento de projetos, destacando-se os trés fatores de sucesso a seguir.

e Comunicacoes

Formar uma rede de transmissdo da informacao no ambito do projeto ndo € nada facil.
Esse fator critico de sucesso consiste em quebrar as barreiras formais e informais que impedem
o fluxo de conhecimento dentro da estrutura organizacional (MARCHIORI, 2018;
KRECKOVA et al., 2020). Segundo Jeffrey e Dennis (1987) e Marchiori (2018), deve-se
formar uma rede de transmissao da informag¢ao no ambito do projeto para o sucesso do mesmo.
Também ¢ percebido que boa parte dos problemas que aparecem durante a execu¢do dos
projetos ¢ devido a falta de informagdo que nunca chega aos receptores que deveriam ter

recebido essa comunicagao referente a algum aspecto do projeto (CAMARGO, 2014).
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e (liente consultor

Segundo Silva et al. (2021) este trata da comunicacdo com os clientes do projeto,
funcionando como a ponte entre cliente e a empresa e auxiliando na escolha das principais
ferramentas de interagao.

Conforme Chaves (2015) projetos bem-sucedidos sdo obtidos por meio de uma
combinac¢do de decisdes, agdes e estratégias eficazes. Eles raramente sdo executados por um
individuo, trabalhando num vécuo, mas por equipes de individuos com véarios papeis e
responsabilidades, que se relacionam com pessoas interessadas no resultado (stakeholders).

Esse fator ¢ primordial para um alinhamento entre as partes interessadas e isso garantird

o atendimento aos requisitos impostos no comego de cada projeto.

e Aceite do cliente

Segundo Jeffrey e Dennis (1987) e Silva et al. (2021) refere-se ao estagio final do projeto
e a “venda” dos resultados. E imprescindivel, portanto, um foco externo ao ambiente de
projetos. Aqui o cliente vai avaliar a entrega final aceitando se estiver tudo conforme acordado
na definicdo de escopo, prazo e custo ou rejeitando se encontrar desconformidades.

Para chegar a etapa final aprovando o projeto com sucesso, € por consequéncia receber
o aceite do cliente, ¢ fundamental desenvolver uma fase correta no planejamento e

principalmente na execucao.

2.4.3 Pessoas

O elemento Pessoas na organizacao e no GP tem um peso grande na efetividade desses
esforcos uma vez impactam em FCS como motivacdo, negociacdo, tomada de decisdes,
gerenciamento de conflitos, lideranga, comunicac¢do e influéncia sobre os membros da equipe
(HASSAN; BASHIR; ABBAS, 2017). A seguir destacam-se os FCS que compde a categoria

de Pessoas:

e  Questdes de administracio de pessoal

Segundo Jeffrey e Dennis (1987) e Pak et al. (2019) refere-se a alocagdo (recrutamento,

selecdo e treinamento) das necessidades em pessoal para o projeto. Um dos trabalhos que mais



31

preocupam as altas liderangas das diversas organizagdes ¢ a escolha das pessoas certas para
ocuparem os cargos corretos. Salienta-se que a dificil missdo de contribuir com esses pontos

citados acima ¢ da lideranga, que buscard a comunicacao dessas areas.

e Tarefas técnicas

Muito ligado ao ponto anterior, esse quesito ¢ imprescindivel para formagao de equipes
plurais e multidisciplinares. Na procura de um time equilibrado ¢ fundamental buscar em cada
um dos participantes “talentos” que se somem aos da equipe, pois ndo adianta ter mais de um
especialista no mesmo tema, tendo em vista que eles se anulardo ao decorrer das entregas. Dessa
forma, Policarpo, Guimaraes e Almada (2018) afirmam que este fator de sucesso estd

relacionado a disponibilidade e competéncia para acompanhar as tarefas técnicas.

2.4.4 Processos

Para Harrington (1993) um processo ¢ qualquer atividade que, fazendo uso dos recursos
da organizacdo, recebe uma entrada e gera uma saida com valor agregado para um cliente
interno ou externo.

Ja para Barreto (2011) e Santos, Mota e Alencar (2021), em organizacdes de maior
maturidade, os processos devem ser definidos com base em unidades de processo menores,
normalmente chamadas de subprocessos ou elementos de processos. Logo, percebe-se que uma
empresa que possui os processos bem definidos e rigorosamente validados, na busca de
melhoria continua, alcangara melhores resultados.

Nesta classificagdo, sdo apresentados os seguintes FCS:

e Missao do projeto

Segundo Jeffrey e Dennis (1987) corresponde a definicao clara dos objetivos no inicio
do projeto. Enfatiza a visao que os interessados possam ter dos compromissos do projeto.

De acordo com Cavaletti (2020) a missao do projeto refere-se a quanto os objetivos dos
projetos sdo claros e foram compreendidos e que toda a equipe de projeto deve entender o

propdsito e o objetivo do projeto.
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O sucesso serd medido mais facilmente quando os objetivos estdo claramente definidos
no inicio do projeto, além de ser os principios orientadores que direcionam os esfor¢os da

equipe do projeto e eles vao determinar o sucesso ou o fracasso de um projeto (WARD, 1995).

e Planejamento

De acordo com Jeffrey e Dennis (1987) este fator refere-se ao estabelecimento das
atividades individuais do projeto. Como consequéncia, destaca-se a preparacdo para o
gerenciamento de recursos coletivos (equipes) e materiais.

Segundo Kerzner (2019) planejar ¢ um processo que visa o alcance de uma situagdo
desejada de maneira mais efetiva, eficiente e eficaz. Dessa forma e através da experiéncia
empirica, planejamento ¢ o processo pelo qual s3o identificados e autorizados os projetos a
serem executados pela organizacdo (PRADO, 2014).

Em um tradicional processo de gerenciamento de projetos a énfase estd no
planejamento, com vistas ao melhor desempenho do projeto em termos de custos previstos e

prazos pré-determinados (RODRIGUES; RABETTI, 2021).

2.5 Gestao de Risco em Projetos de Inovaciao

Existem diversos conceitos diferentes acerca do que € risco quando buscado na
bibliografia. Alguns definem risco apenas pelo aspecto da probabilidade de ocorréncia de um
evento negativo; outros ja ampliam esse conceito para as consequéncias desse evento; e por fim
ha os que definam risco considerando tanto as perdas, quanto os ganhos de determinado evento
(DAMODARAN, 2009).

A gestdo de risco pode ser definida como o conjunto de atividades coordenadas para
controle e direcionamento de uma organiza¢do no quesito risco (ISO, 2009). Portanto, como
observado com a gestao de riscos de projetos de inovagdo nas organizacdes, pode-se elevar a
eficiéncia e a qualidade dos trabalhos.

De acordo com Baraldi (2018), a sequéncia padrao recomendavel para se gerir riscos é:
conhecer o contexto, identificar os riscos, avaliar os efeitos e responder aos riscos. Ou seja, as
acdes basicas de uma adequada gestdo de riscos devem abranger o conhecimento do ambiente,
a identificacdo, avaliacdo, comunicagdo, seguidos de acompanhamento e aperfeicoamento.

Baraldi (2018) ainda explica que esse tipo de gestdo ¢ conceituado como todos os

eventos — ou expectativa de eventos — que impedem a organizacdo e seus membros de lucrarem
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e serem respeitados. Esse tipo de risco pode levar a empresa a quebra, bem como a demissao
dos seus colaboradores. O processo de gestdo de riscos da inovagado, portanto, ¢ efetuado por
pessoas ligadas a estratégia da empresa, tais como conselho de administracao, diretoria,
geréncia, entre outras (BARALDI, 2018).

Percebe-se que a atuagdo de qualquer empresa em uma economia de mercado esta
repleta de riscos que precisam ser identificados e tratados. Segundo Carvalho (2005), sdo
diversos os riscos dos quais as empresas estdo expostas, tais como a adogao de uma estratégia
equivocada, ser atingida por desastres naturais ou acidentes, ou ainda ndo cair no gosto do
publico, seja por problemas de reputacdo, ou por problemas de mudanga de preferéncias dos
clientes.

Com relagdo a importancia de uma gestdo de riscos bem estruturada, Baraldi (2018)
levanta uma série de vantagens, onde as principais sdo: gerenciamento de objetivos, riscos e
controles; sustentacdo e fornecimento de instrumentos para vantagem competitiva;
gerenciamento de eventos futuros, incertezas ¢ mudangas; aprendizagem continua das pessoas;
garantia, com maior probabilidade, do vinculo empregaticio; e prote¢do da imagem da
organizagao.

Blos et al. (2009) ja indicavam que, em grande parte, as empresas que aplicam alguma
pratica de gestdo de riscos no Brasil, tendiam a evitar os gastos necessarios na sua mitigacao,
mesmo sabendo da sua relevancia. O estudo realizado por Tanoue (2011) aponta que, no que
diz respeito aos riscos externos as empresas, a maioria das organizagdes apresentam uma
avaliacdo de forte impacto na sua resiliéncia e uma forte probabilidade de ocorréncia, de acordo
com as vulnerabilidades as quais esta suscetivel.

Hopkin (2012) ressalta que dentro da gestao de riscos, a classificacdo dos riscos norteia
na identificagdo dos agentes responsaveis que mais se adequam para esta gestdo, bem como
contribui para uma defini¢do mais assertiva do apetite pelo risco da organizagao.

A classificagdo proposta por Kaplan e Mikes (2012) divide os riscos em trés categorias
principais de acordo com as suas caracteristicas. Segundo eles, os riscos evitaveis sao aqueles
associados a atividade operacional da empresa, que nunca trazem beneficios e devem por isso
ser minimizados. Por sua vez, os riscos externos sdo relacionados com eventos que estdo
totalmente fora do controle da empresa, podendo as vezes ser identificados, mas quando
ocorrem sO6 podem ser mitigados. Por fim, os riscos estratégicos sdo os que a empresa assume
como indispensaveis para gerar o retorno pretendido, porém de maneira que haja uma medida

de controle (OLIVEIRA, 2013).
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A classificacdo proposta por Crouhy, Galai e Mark (2008) traz categorias mais
seccionadas: risco de mercado, risco de crédito, risco de liquidez, risco operacional, risco legal
e regulatdrio, risco de negocio, risco estratégico, e risco de reputacdao. Dentre as categorias
citadas, no topico abaixo serdo descritos os riscos abordados neste estudo, relacionados a

projetos de inovagao.

2.5.1 Mapeamento de Riscos em Projetos de Inovagdo

Carmona et al. (2014) apontam que a gestdo de risco em projetos, tem apresentado
interesse dos pesquisadores, no que tange o contexto tedrico e empirico. Sendo assim, indicam
que qualquer fator que traga um impacto ao desempenho do projeto pode ser uma fonte de risco,
e quando o mesmo ¢ incerto pode ter impacto mais significativo no desempenho do projeto.

Segundo Kadareja (2013) um projeto de inovagao de sucesso deve ser finalizado dentro
dos prazos (tempo) pré-estabelecidos; deve entregar os resultados e beneficios exigidos pela
organiza¢do, seus parceiros e outras partes interessadas (desempenho); além de permanecer
dentro dos or¢amentos financeiros (custos). Portanto, como resultado, todo fator de sucesso
representa um risco potencial associado, tais como: a prorrogagao dos prazos, a insatisfagao das
necessidades do cliente ou a ultrapassagem do orcamento planejado (KENDRICK, 2003).

De acordo com Kadareja (2013), a lista de riscos pode ser dividida em dois
macrogrupos: riscos externos e internos ao projeto de inovagdo. Os internos representam os
riscos dentro do projeto/empresa decorrentes das atividades do projeto de inovagdo. J& os
externos referem-se aos riscos que a empresa nao tem dominio e controle, sendo ligados a
fatores provenientes do seu ambiente, ou seja, externos a empresa principalmente.

Este estudo analisa, de forma abrangente, os riscos atuais e solucdes de gestdo,
juntamente mostrando lacunas nas coberturas e melhores praticas com foco na perspectiva dos
agentes investidores, sejam publicos ou privados, descrevendo primeiro a metodologia e
estabelecendo uma classificagdo dos riscos associados a projetos de inovacdo. Os riscos
incluem os aspectos mais relevantes atualmente, e os instrumentos de gestdo para esses riscos
especificos. Destaca-se que a incerteza ¢ reportada na area de conhecimento da Gestdo de
Riscos dentro da Gestao de Projetos (RUSSO; SBRAGIA, 2014). Neste ponto, € salutar apontar
a diferenca entre risco e incerteza, que segundo Shenhar e Dvir (2007, p.171), “incerteza € o
desconhecido, enquanto risco € o que pode dar errado”.

No Quadro 1 ¢ apresentada uma classificagdo de riscos de projetos mais referenciadas

na area de inovagao, adaptado de Kadareja (2013).
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E importante a identificagdo das causas de incerteza, e as praticas que permitem aos

envolvidos na gestdo de projetos identificarem a incerteza imprevisivel, e conceberem

significado para os sinais da mudanga no ambiente. Desse modo, quando a incerteza

imprevisivel se torna concreta num projeto, torna-se um evento imprevisto (RUSSO;

SBRAGIA, 2014).

Em relacdo ao gerenciamento de riscos, diversas ferramentas e técnicas podem ser

utilizadas, tais como: matriz de risco (Figura 1), arvore de decisdao, simulagdes, matriz de

desempenho, entrevistas, analises estatisticas, entre outros (PAULO et al., 2007; OLIVEIRA,

2012).
Quadro 1 - Proposta de classificacdo de riscos de projetos de inovagdo
1. Tipos de risco interno Descricio
a) Tempo O risco do projeto ser concluido fora dos limites de tempo pré-estabelecidos
b) Cultura de aversao ao O risco de se ter uma cultura de aversao ao risco.
risco

c) Coordenacio Falta de destreza do gestor para alocar os recursos de forma eficiente e integrar
os diversos elementos internos na execuc@o do projeto.

d) Compensacio Falta de compensacdes associadas aos resultados da inovagdo.

e) Selecao de ideia Risco associado a um dificuldade em selecionar e transformar uma ideia em
uma ope¢do de negdceio viavel e exequivel.

f) Financeiro O risco de uma mudanga nos custos financeiros durante o projeto de inovagéo.

g) Marketing Ineficiéncia na estratégia promocional e de comunicagdo para oferecer um
bem de valor superior ao cliente.

h) Mensuracio Incapacidade de mensurar os resultados do projeto.

i) Planejamento Auséncia de planejamento das agdes internas do projeto bem como agdes para
possiveis contingéncias.

j) Percepcao/Compreensao | Dificuldade no entendimento das necessidades dos clientes e alinhdlas com o

do cliente produto oferecido pela inovag@o.
k) Apoio de lideran¢a O risco de suporte insuficiente de lideranga e gestéo.
1) Pessoal Falta de profissionais qualificados no projeto.
2. Tipos de risco externo Descricio

a) Demanda O risco de enfrentar uma demanda incerta por bens ou servicos inovadores.

b) Custos de Inovagao O risco de incorrer em altos custos diretos de inovagao.

¢) Mercado O risco de um mercado dominado por empresas estabelecidas.

d) Econdmico O risco de riscos econdmicos excessivos percebidos.

e) Informacio O risco de falta de informacgao.

f) Financeiro O risco de uma mudanga nos custos financeiros durante o projeto de inovagéo.

g) Competitivo O risco de enfrentar uma pressdo competitiva maior do que o esperado.

h) Reputacio da marca O risco de influenciar o resultado do projeto de inovagdo por uma reputacao
de marca sem entusiasmo.

i) Marcas registradas O risco decorrente de problemas com marcas registradas ou direitos autorais.

j)  Regulatério nacional Os riscos enfrentados pela necessidade de atender as regulamentacdes
governamentais nacionais.

k) Regulatério exterior Os riscos enfrentados pela necessidade de atender as regulamentagdes do
exterior.

1) Eventual/Imprevisto O risco de vivenciar situacdes extraordindrias.

Fonte: O Autor (2021).
Nota: Adaptado de Kadareja (2013).
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Figura 1 — Exemplo de matriz de risco

Matriz de riscos LEGENDA
1" | | Baixo risco
< Médio risco

Alto Risco .

Severidade
3

1 2 3 4 5
Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).
Nota: Adaptado de Oliveira (2012).

De acordo com o esquema apresentado na Figura 1, as situacdes presentes no grupo de
cor verde, caracterizam-se como de baixo risco, por terem baixa frequéncia e severidade. Ja o
grupo de cor vermelha, define-se como de alto risco por se repetirem constantemente e por
prejudicaram bastante os projetos. J& o grupo de cor amarela corresponde indica médio risco.

Segundo o PMI (PMBOK, 2017), a analise qualitativa de riscos ¢ o processo de
priorizacao de riscos individuais identificados do projeto para analise por meio da avaliacao de
sua probabilidade de ocorréncia e impacto. Para isso, o instituto recomenda a constru¢do da
matriz de risco (ou, na nomenclatura utilizada pelo 6rgado, matriz de probabilidade e impacto).
Uma maneira simples ¢ a multiplicagdo dos valores de escalas utilizadas para estimar a
frequéncia (probabilidade) e a severidade (impacto), configurando-se em uma maneira comum
de determinar se um risco ¢ baixo, médio ou alto (OLIVEIRA, 2012). Bezerra (2007) destaca
que “por meio da matriz de probabilidade de ocorréncia e impacto, sdo priorizados aqueles
riscos que, se ocorrerem, causardo o maior impacto [...]”.

O PMBoK (2017), reconhecendo a dificuldade dos especialistas em avaliar a
probabilidade e o impacto do risco, recomenda-se a utilizagdo de termos descritivos como:
elevado, muito elevado, médio, baixo e muito baixo, ou valores numéricos como por exemplo:
1 — alto, 2 — médio, 3 — baixo.

Paulo et al. (2007) afirmam que “[...] pode-se considerar que os riscos situados na regiao
de alto risco seriam indicativos de necessidade de controles mais rigidos, enquanto os riscos
situados na regido de baixo risco seriam um indicativo de controle adequado.” Contudo, os
autores advertem que se deve tomar cuidado na leitura da matriz para que um evento isolado

nao leve a decisdoes tomadas no impulso. Como exemplo, os autores citam uma oscilagdao
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cambial que pode elevar o status de um risco e induzir a necessidade de implementacdo de
novos controles. Porém, a situagdo pode ser controlada por um elemento mitigador ja existente,
um hedge cambial para reduzir as possiveis perdas, tornando-se assim desnecessaria a adogao

de novos controles.
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3 METODO

Nesta pesquisa aplicada de objetivo explicativo, os métodos utilizados para o tratamento
das informag¢des tomaram por base um estudo de caso realizado em um Instituto de Pesquisa,
bem como, as ideias apresentadas nos estudos referendados no referencial teorico.

Este estudo classifica-se como exploratorio e descritivo, quanto aos fins, com
abordagem quanti-quali. Os resultados serdo apresentados no formato de artigos cientificos,
onde cada artigo tera sua propria secdo metodoldgica para estratificacdo e detalhamento dos
métodos.

Fazendo uso adequado das teorias e buscando responder aos objetivos da pesquisa, os
métodos apresentados nesta secdo dialogaram também com outras pesquisas, trazendo as
especificidades desta. Tal dialogo fica evidenciado na criacdo de estratégia e estrutura
organizacional apropriada para a inovagao.

Para um melhor entendimento do método utilizado, observa-se o fluxograma abaixo
(Fluxograma 1), onde o artigo 1 pretende atingir ao objetivo especifico 1 e o artigo 2 busca

atingir aos objetivos especificos 2 e 3 dessa dissertagao.

Fluxograma 1 - Fluxograma metodologico

*Revisar a literatura com base nos fatores criticos de sucesso que influenciam no
gerenciamento de projetos de inovagao;

* Analisar os fatores criticos de sucesso de projetos dentro de organizagdes de P&D.

Artigo 1

*Identificar os riscos que influenciam no gerenciamento de projetos de inovagao;

+Identificar a frequéncia e a severidade desses riscos de projetos de inovagdo dentro de
organizagoes de P&D.

Fonte: O Autor (2021).

3.1 Descricdo do Locus da Pesquisa

O Instituto de Tecnologia Edson Mororé Moura — ITEMM, fundado em 23 de novembro
de 2012, ¢ uma entidade sem fins lucrativos dedicada a Projetos de Pesquisa, Desenvolvimento

e Inovacio. E o tnico Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT) na regifio Nordeste especializado
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em projetos de acumulagdo de energia para variados mercados, possuindo expertise nesta area,
além de infraestrutura completa e corpo técnico de especialistas de diversas areas (ITEMM,
2021).

A partir de demandas da industria, o ITEMM traga sua rota tecnologica na busca por
solugdes vanguardistas e inovacdes para acumulacdao de energia para eletromobilidade, setor
elétrico (BESS — Battery Energy Storage Systems), intralogistica e telecomunicagdes,
comprometidas com o meio ambiente e a sustentabilidade (ITEMM, 2021). Ha muita demanda
desses mercados por novas solugdes de baterias que viabilizem o desenvolvimento tecnolédgico
de variadas aplicagdes, a exemplo da necessidade de desenvolver baterias compativeis com a
busca por veiculos mais eficientes no consumo de combustivel.

O ITEMM desenvolve projetos de acumuladores elétricos de energia avangados, como
as baterias de Litio, EFB, AGM, além de outras solugdes, como sistemas eletronicos
embarcados para sensoriamento ¢ gerenciamento de baterias (BMU/BMS/EMS) e grandes
sistemas de acumulagdo para suportar transmissdo ou geragdo de energia. Realiza, também,
pesquisas basicas e aplicadas com aditivos e formulagdes para melhorar desempenho das
baterias, incluindo pesquisas com nano materiais € nano estruturas.

A sede do Instituto estd localizada na cidade de Belo Jardim/PE (Fotografia 1), distante
180km da capital Recife e polo eletroquimico importante da regido. Sdo mais de 1,5 mil m? de
area, contemplando 4 laboratorios em funcionamento (elétrico, prototipagem, eletronico e
eletroquimico). Além da sede em Belo Jardim, possui outra unidade em Recife/PE.

Possui aproximadamente 60 profissionais que compdem o time do ITEMM, em sua
maioria composto por Engenheiros Pesquisadores com perfil multidisciplinar, entre eles
engenheiros quimicos, de materiais, eletricistas, eletronicos € mecanicos, boa parte dos quais
possui mestrado ou doutorado concluido ou em andamento nas suas respectivas areas de
expertise. A multidisciplinaridade da equipe ¢ fundamental para execucdo de projetos de maior
complexidade, que demandem competéncias diversas € que se conectem, uma vez que a
configuragdo do quadro de pesquisadores do ITEMM permite uma abordagem mais completa
aos desafios encontrados, visto que ndo s6 a formacdo académica como também a bagagem

profissional de cada um de seus integrantes constitui uma diversidade intelectual diferenciada.
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Fotografia 1 - Sede do ITEMM, Belo Jardim — PE
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Fonte: OA‘u:cor (2021

).

Além de equipe especializada e altamente qualificada, o ITEMM conta ainda com ampla
infraestrutura laboratorial, composto por laboratério elétrico, laboratorio de prototipagem,
laboratorio quimico e laboratério de eletronica.

Assim, diante de todo o exposto acima, resta claro que o ITEMM conta com ampla
infraestrutura voltada especificamente a analise e desenvolvimento de acumuladores elétricos,
e com uma equipe de profissionais altamente qualificada e experiente em pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo de baterias, além de parceiros e laboratorios que oferecerem a
infraestrutura para desenvolvimento dos projetos. Por essas razdes, o Instituto se mostrou a

op¢do mais adequada como ldcus desta pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Artigo 1 - Fatores Criticos de Sucesso em Projetos de P&D

Artigo submetido a Revista Gestdo & Planejamento — G&P.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJETOS DE P&D

CRITICAL SUCCESS FACTORS IN R&D PROJECTS

Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que influenciam no
gerenciamento de projetos dentro de organiza¢des de P&D. O referencial tedrico foi baseado
em conceitos referentes aos FCS de autores como Jeffrey e Dennis (1987), Reis (2016) e Link
et al. (2020). Foi empregada a entrevista semiestruturada com os Gerentes e/ou Coordenadores
de projetos do Instituto de Tecnologia Edson Mororé Moura (ITEMM), que trabalham com
P&D experimental. Com base nos resultados obtidos, constatou-se que os FCS ndo sdo uma
categoria positiva e universal, devendo, portanto, ser gerida de acordo com cada realidade
organizacional. O Instituto de P&D estudado possui um diversificado portfélio de projetos, cujo
sucesso vem em funcao do cumprimento dos atributos como lideranca, comunicagdo com os
envolvidos, gestao de pessoas que equilibra competéncias e uma atengdo a aspectos processuais,

de modo a atender cada etapa do processo de gestdo de projetos.

Palavras-chave: fatores criticos de sucesso; gerenciamento de projetos; organizagdes.

Abstract

The seek of this work is to analyze the Critical Success Factors (CSF) that influence project
management within R&D organizations. The theoretical framework was based on concepts
related to CSF by authors such as Jeffrey and Dennis (1987), Reis (2016) and Link et al. (2020).
A semi-structured interview was performed with the Project Managers and/or Coordinators of

the Edson Moror6 Moura Technology Institute (ITEMM) who work with experimental R&D.
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Based on the results obtained, it was found that the CSF are not a positive and universal
category, and should therefore be managed according to each organizational reality. The R&D
Institute studied has a diversified project portfolio, whose success comes as a result of the
fulfillment of attributes such as leadership, communication with those involved, people
management that balances skills and attention to procedural aspects, in order to meet each stage

of the process of project management.

Keywords: critical success factors; project management; organizations.

INTRODUCAO

Numa busca por melhores resultados dentro do ambiente das organiza¢des de P&D
envoltas em atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I), criou-se uma cultura de
administracdo e gerenciamento de projetos de pesquisa que pode otimizar e alavancar os ganhos
através da exploragao dos FCS. Para Moeuf et al. (2020) esses fatores sdo aquelas poucas areas,
para qualquer negocio, nas quais os resultados, se satisfatorios, irdo assegurar o desempenho
competitivo € 0 sucesso para a organizagao.

Como a pesquisa recai sobre uma organizacdo de P&D recorremos a Rush et al. (1995)
que trabalham alguns FCS direcionados para organizagdes de pesquisa, e esses fatores podem
ser internos, negociaveis e externos. Nesse estudo, os esforcos de investigagdo recairdo sobre
fatores internos, pelo fato de que os mesmos podem ser controlados totalmente pela organizagao
e serem o foco para uma gestao interna eficiente (RUSH et al., 1995).

Para Melo e Alcantara (2016) a aplicagdo deste método adquiriu importincia na
formulagao de estratégias nas organizagdes que atuam em ambientes competitivos. Sdo cenarios
que demandam modelos de gestdo focados em prioridades e objetivos e, por esta razdo, o
gerenciamento de projetos (GP) tem crescido muito (VARGAS, 2018).

Como estudado por Rad e Raghavan (2000) e Sanchez et al. (2017), apesar do evidente
aumento da utilizagdo do GP por parte das organizacdes, ainda se observam altos indices de
falhas em projetos, onde, por exemplo, de uma amostra de 8.380 casos de projetos de tecnologia
da informacao em diversas industrias, apenas cerca de 16,2% conseguiram ser bem-sucedidos
em aspectos de tempo, escopo e custo. Dados da pesquisa The CHAOS Manifesto 2020: Beyond
Infinity realizada pelo Standish Group, revelaram que 19% dos projetos falham e os trés fatores
de sucesso que afetam mais seriamente o resultado de um projeto correspondem a um bom

patrocinador, uma boa equipe € um bom lugar.
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Dessa forma a presente pesquisa busca analisar os projetos de pesquisa que fazem parte
do ecossistema do ITEMM, locus de investigacao escolhido. O ITEMM ¢ um empreendimento
voltado a pesquisa e inovagao, que busca desenvolver novas solucdes de energia e que trabalha
os pontos abordados nessa pesquisa diariamente. Para alcangar seus objetivos o ITEMM possui
algumas parcerias, como institui¢des de ensino, laboratorios de alta performance, consultores e
empresas privadas ligadas diretamente com projetos inovadores. Esses constituem o negocio
fundamental e as competéncias essenciais da empresa. Nesse sentido, a presente pesquisa visa
compreender: Quais os fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de projetos em

organizacgoes de pesquisa tecnologica?

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi classificada como do tipo descritiva, correspondendo a modalidade mais
adequada para descrever os fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de projetos de
P&D em um Instituto de Tecnologia. Segundo Gil (2002) as pesquisas descritivas tém como
fungdo principal descrever as caracteristicas de um fendmeno ou de populacao especifica, além
da observacao de ligagdes entre as variaveis.

Para este trabalho, utilizou-se a metodologia de investigacdo cientifica qualitativa
(LEAO; PAIVA JR.; MELLO, 2016) adotando a estratégia de estudo de caso tnico que teve
como alvo o ITEMM, fundado em 2012. E uma Associacdo Privada Sem Fins Lucrativos
dedicada a Projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo. Correspondendo ao tnico
Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT) do Brasil focado exclusivamente em projetos de
Acumulacdo de Energia para variados mercados.

A Rota Tecnoldgica do ITEMM estd focada no desenvolvimento de solucdes de
Acumulacdo de Energia para Eletromobilidade, Setor Elétrico (BESS — Battery Energy Storage
Systems), Intralogistica e Telecomunicagdes. Sao mais de 1,5 mil m? de area, contemplando 4
laboratdrios em funcionamento (elétrico, prototipagem, eletronico e eletroquimico). Trabalham
com P&D experimental em ciéncias fisicas e naturais a mais de sete anos. Desde sua fundagao
triplicou o seu tamanho, abrindo novas unidades em Recife, Sdo José dos Campos e na China.
Tem sua sede localizada no municipio de Belo Jardim, a 182 km de Recife, a capital do estado
de Pernambuco e com funciondrios distribuidos nas areas de Escritorio de Projetos,
Controladoria, Compras, Financeiro e Gestao de Pessoas.

Hoje sdo aproximadamente 60 profissionais que compdem o time do ITEMM, em sua

maioria composto por Engenheiros Pesquisadores com perfil multidisciplinar, boa parte dos
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quais possui mestrado ou doutorado concluido ou em andamento nas suas respectivas areas de
expertise.

A escolha do método de estudos de caso torna-se adequado a esta pesquisa, pois de
acordo com Martins ¢ Theophilo (2009) o estudo de caso trata-se de uma investigacdo onde o
pesquisador ndo tem controle sobre as varidveis e eventos. Além disso, 0 mesmo analisa um
fenomeno em sua totalidade, buscando compreender, descrever e interpretar toda a
complexidade de um caso concreto.

De acordo com Yin (2005) o estudo de caso € o mais indicado quando o pesquisador
busca entender um fendmeno com profundidade, quando possui baixo controle sobre os eventos
a serem investigados, ¢ quando busca observar um evento contemporaneo inserido em um
contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao sao
claros.

Como fontes de evidéncias de informagdes, o instrumento de pesquisa empregado foi a
entrevista semiestruturada com base em um protocolo como fonte de orientagdo para os
pesquisadores com 34 perguntas (Apéndice A), elaborados com base em temas levantados a
partir da revisdo bibliografica. As perguntas foram relacionadas as quatro dimensdes de FCS
necessarias para um bom Gerenciamento de Projetos: processos, lideranga, pessoas e
comunicacdo. Segundo Martins e Theophilo (2009) a entrevista semiestruturada ¢ realizada
com ajuda de um roteiro, mas com liberdade de serem acrescentadas novos questionamentos
pelo entrevistador a medida que a entrevista for avangando, a fim de levantar percepgoes,
motivagdes, e atitudes em relagdo ao objeto de investigacao.

Os sujeitos de pesquisa foram os Coordenadores e Gerentes de projetos do Instituto
escolhido para o estudo de caso, de maneira a garantir que os respondentes tivessem uma visao
abrangente e estratégica da empresa. Portanto, os sujeitos da pesquisa sdo os individuos que
devem fornecer os dados necessarios para que o pesquisador desenvolva seu trabalho, e ndo se
confunda com universo e amostra (VERGARA, 2005). O critério de selecdo dos sujeitos da
pesquisa levou em consideracao a acessibilidade, a facilidade de acesso e as suas atividades
desenvolvidas.

Para fins de assegurar a ndo-identificacdo dos entrevistados, todos eles foram
denominados por um cddigo “E” seguido do numero da entrevista. Dessa forma, a Tabela 1
apresenta a identificagdo dos dois gestores lideres entrevistados, e a Tabela 2 apresenta a

identificacdo dos quatro funcionarios participantes deste estudo.
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Tabela 1 — Perfil e caracteristicas dos lideres

Identificaciao Sexo Escolaridade Tempo de servico Cargo
. Coordenador de
El M Superior Completo 15 anos P&D
E2 M Superior Completo 06 anos Coordepador de
Projetos

Fonte: O Autor (2021).

Percebe-se, a partir da Tabela 1, que um dos funcionarios com cargo de gestao
participantes deste estudo apresenta tempo de servico superior a meia década na empresa. Além
disso, os dois sdo do sexo masculino e ambos sdo coordenadores, um da area de P&D € o outro
da area de gestdo de projetos.

Com base na Tabela 2, pode-se perceber que todos os funciondrios entrevistados tém
um ano ou mais de empresa; trés sdo do sexo masculino ¢ um do sexo feminino. Em relagao a

escolaridade, todos possuem superior completo. Quanto aos cargos, sdo analistas de projetos.

Tabela 2 — Perfil e caracteristicas dos gerentes de projetos

Identificacio Sexo Escolaridade Tempo de servico Cargo
E3 M Superior Completo 2 anos Analista de Projetos
E4 M Superior completo 1 ano Analista de Projetos
ES F Superior completo 2 anos Analista de Projetos
E6 M Superior completo 1 anos Analista de Projetos

Fonte: O Autor (2021).

Foram analisados os dados da entrevista por meio da descrigdo de caso atrelada a analise
de conteudo (YIN, 2005). Os dados foram coletados através de entrevistas gravadas e depois
transcritos para um arquivo em Word. Em seguida criou-se uma planilha em Excel para
compilar os dados e confrontar as principais repostas dos entrevistados, buscando de forma
sucinta e clara as questdes que mais respondiam o dia a dia e o progresso da empresa.

De maneira a validar os resultados da pesquisa, utilizou-se a triangulacdo para a
convergeéncia de dados, de maneira a gerar maior validade para o trabalho cientifico. Para esta
pesquisa, utilizou-se a triangulacdo de dados com a andlise de conteudo e de documentos.
Segundo Martins e Theophilo (2009) a andlise de contetido pode ser realizada apds uma
entrevista, na busca por entendimento analitico das informagdes disponiveis, além de procurar
as causas, bem como os efeitos e as consequéncias dos dados. Adicionalmente dados
secundarios foram coletados através de visita in loco quando os pesquisadores foram realizar
as entrevistas buscando a obtencdo de informacdes e documentos que evidenciassem as agoes

realizadas.
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Quadro 1 - Design da pesquisa

Categoria Decisdes metodolégicas
Classificaciao Qualitativa
Objetivo Descritiva
Sujeitos Coordenadores e Gerentes de projetos
Estratégia Estudo de caso tinico
Técnicas de coleta Coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas e
visitas in loco
Analise dos dados Descrigdo do caso
Estratégias de validade Triangulagdo com a analise de conteudo e documentos

Fonte: O Autor (2021).

RESULTADOS E DISCUSSOES

E importante salientar que os envolvidos na entrevista estdo imersos no ecossistema do
ITEMM recebendo estimulos internos e externos que influenciam diretamente nas suas tomadas

de decisdo nas areas de estratégias de negdcios.

Lideranca

O gerenciamento de projetos tem sido uma ferramenta que auxilia as liderancas na
condugao tatica de diversos procedimentos internos e na execucao de varias normas e instrugdes
que sdo fundamentais para o alcance dos objetivos com éxito (CASTRO; SUAIDEN, 2015;
REIS, 2016; TERRIBILI FILHO, 2020).

Inicialmente, perguntou-se aos dois lideres como o liderado se enxerga dentro da
organizac¢do e se o liderado acha que o mesmo tem atributos necessarios para confiarem nele
como lider? O lider (E1) respondeu: “De acordo com os feedbacks recebidos, sou visto como
um lider acessivel, democratico, com boa capacidade de ouvir e voltado para a resolucao de
problemas e resultados”. E o lider (E2) disse: “Acredito que de forma positiva, sempre
levantando a bandeira da gestdo de projetos e sua importancia para a organizagao”.

Segundo Maxwell (2012), um lider ndo sé permanece acima do limite entre o certo € o
errado, mas também fica bem distante das “dreas cinzentas”. Percebemos que a intencao dos
lideres € mostrar aos seus liderados que podem confiar no seu trabalho, na sua integridade e na
sua competéncia para resolu¢do dos problemas enfrentados no dia a dia da organizagao.
Fazendo uso da transparéncia nas relacdes com seus liderados, conseguem o que Jiang e Chen
(2018) descrevem como qualidades de uma boa lideranga que sdo credibilidade, visdo, trato
cordial com os colegas, ajudando inclusive no alcance de maiores niveis de exceléncia e

resultados exatamente como exalta o E1 e o E2 nos trechos acima. Esse senso de orientagcao
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para resultados representa um dos valores que passam orientar o ITEMM e o comportamento
de seus membros a partir do momento que passam a integrar a GP como ferramenta de gestao.
Na questao seguinte buscamos entender de que forma o lider estimula, defende e
patrocina o gerenciamento dos projetos? Nota-se que tanto E1 quanto E2 entendem a
importancia do assunto e buscam passar esses valores para os seus liderados sempre que podem.
“Tento falar sempre que posso, buscando mostrar a importancia do gerenciamento de projetos
e incentivo a participagdo dos meus liderados em congressos e palestras sobre o assunto” (E1).
“Procuro mostrar a toda hora a importancia do gerenciamento de projetos, mostrando os ganhos
futuros e o valor agregado, para que eles entendam que ndo hé outro caminho para o sucesso da
organizacao” (E2).
Aqui as agdes dos entrevistados E1 e E2 acabam seguindo os preceitos de Chin, Trimble
e Garcia (2017) ao conquistar os colaboradores estimulando seu comportamento para que deem
o melhor de si mesmos para o éxito dos projetos, maximizando o retorno do seu investimento
pessoal. Logo, estabelecer uma relagdo de confianca no método usado ¢ fundamental para o
alcance de unicidade nas entregas e uma relagdo na base do ganha-ganha, além de viabilizar o
suporte gerencial, monitoramento das metas planejadas e as bases de uma geréncia conciliadora.
Buscando o aprofundamento na relagdo lider-liderado, foi questionado aos lideres se
suas equipes confiavam neles para lidera-los, as respostas foram as mesmas, apenas variando a
descri¢do: “Sim, as pessoas me enxergam como um solucionador de problemas”. (E1); “Sim,
procuro passar o maximo de confianca possivel e sempre cumpro com o que prometo”. (E2).
Percebemos que tanto E1 quanto E2 buscam estreitar suas relagdes com seus liderados através
da confianga mutua construida ao longo do tempo (KALINA, 2021). A preocupacdo em criar
nos colaboradores uma percep¢do de confianca mostra-se acertada, uma vez que, quando
afetada, a desconfiangca pode comprometer o funcionamento dos projetos e, por tabela, o
desenvolvimento do proprio ITEMM. Elementos como suporte gerencial e geréncia
conciliadora ficam comprometidos quando a lideranca ¢ subestimada e ndo atende as
expectativas dos diferentes stakeholders (WESTERVELD, 2014; POLICARPO;
GUIMARAES; ALMADA, 2018). Uma vez que a confianga é significativamente afetada,
dificilmente seréd readquirida pelas mesmas pessoas nas mesmas condi¢des, comprometendo o
monitoramento e o suporte dos projetos, o que afeta a motivacao dos envolvidos. fazendo com
que os funcionarios, eventualmente, optem por deixar a organizagdo (VERBURG et al., 2018).
Posto isto, as evidéncias apontam que liderangas em GP no ITEMM tem ciéncia da
importancia de uma gestdo organizada para a resolucdo de seus problemas e estdo trabalhando

em cima de alguns fatores criticos para atender as necessidades oportunas do dia a dia dos seus
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colaboradores. Nesses termos, lideranca representa uma competéncia chave, que deve ser

desenvolvida e aperfeicoada em todas as etapas da GP.

Comunicacao

A informacao €, por conseguinte, um elemento primordial nas organizacdes, que torna
possivel estabelecer as condigdes necessarias para atingir seus objetivos e aumentar sua
competitividade (SANTOS, 2001; MARCHIORI, 2018; KRECKOVA et al., 2020).

Esse foi o ponto que mais se destacou negativamente, pois as comunicagdes internas e
externas ndo tém funcionado como eles gostariam. Essas falhas comunicacionais fazem com
que liderangas e liderados tenham retrabalhos que geram criticas e, consequentemente, criticas
na demora das devolutivas ou at¢ mesmo na falta de sinalizagdo. As respostas sobre as

comunicagdes internas mesmo ndo usando as mesmas palavras foram muito parecidas:

A gente tem muito que melhorar ainda... precisamos progredir e contribuir mais. (ES).

A comunicagdo esta ficando boa, mas precisamos melhorar, alguns pontos de
qualidade [...]. (E4).

Nao, eu diria que poderia melhorar, para essa nota eu daria satisfatorio. (E6).

Eu diria que ¢ suficiente, mas ndo com boas palavras [...]. (E3).

Na maioria das vezes ndo nos comunicamos como deveriamos e esse ruidos e barreiras
comunicacionais acabam prejudicando o entendimento da mensagem final (CAMARGO, 2014;
KRECKOVA et al., 2020). Quando se fala de gestdo dos processos comunicacionais de um
projeto ¢ primordial que as partes estejam de acordo sobre os fluxos de informagdo e
conhecimento, alinhem-se nos momentos de adaptagdo com quaisquer que sejam as mudangas,
e que haja repactuacdo de prazo e/ou entrega quando necessario com o cliente.

Seguindo as diretrizes do PMBoK (2013) o ambiente organizacional do ITEMM pode
contribuir positivamente na forma como os projetos sdo conduzidos, ao permitir que os gerentes
de projetos se comuniquem eficazmente com todas as partes interessadas, facilitando o processo
de tomada de decisdes. Marchiori (2018), informa que os membros da equipe do projeto
também podem usar variados meios de comunicagao eletronica, tornando a comunicacao peca
indispensavel na engrenagem do gerenciamento de projetos. Por fim, conclui-se que este
ambiente contribui de forma positiva para a identificagcdo e exploracdo dos FCS’s para o

gerenciamento dos projetos do ITEMM. Perguntou-se, ainda, se as informagdes costumam
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chegar com exatidao ao destino proposto e se possuem uma rede informatizada e desenvolvida,

conforme sugere Marchiori (2018) para uma melhor comunicagdo interna e externa.

Sim, estd dentro do aceitavel, a informacdo ela chega, mas o fato de algo ser
comunicado ndo quer dizer que atingiu o objetivo. (E3).

A comunicagdo esta ficando boa, mas tem algumas coisas relacionadas com a
qualidade que precisa melhorar [...]. (E4).

Elas chegam, mas o tempo ¢ curto par avaliar se estdo atingindo o objetivo, estamos
melhorando [...]. (ES).

As comunicac¢des internas ainda podem ser melhoradas dentro do ITEMM. A
bibliografia consultada destaca como saidas a maior participacdo do usuario/cliente final no
projeto, permitindo que os usudrios alterem requisitos durante o processo de desenvolvimento.
Essas sugestoes se alinham as ideias de Terribili Filho (2020), pois projetos bem-sucedidos sao
obtidos por meio de uma combinacdo de decisdes, agdes e estratégias eficazes. Por isso as
evidéncias capturadas permitem inferir algumas razdes do sucesso do ITEMM ao desenvolver
uma lideranga que equilibra os diferentes interesses internos por meio de uma comunicagao que
procura aperfeicoar os canais, promover uma administragdo de pessoal que tenta aperfeicoar os
canais de comunicagdo, uma administracao de pessoas que se esfor¢a para fazer um melhor mix
das competéncias e experiéncias internas.

O ITEMM sinaliza seu esfor¢o de construir equipes de individuos com varios papeis e
responsabilidades, que se relacionam com os varios stakeholders, pertencentes as diversas areas
da propria empresa ou a diferentes organizagdes. Para Fernandes e Sullivan (2021) esse foco
externo ¢ fundamental para o éxito do estagio final do projeto, que € quando o “cliente” interno
ou externo vai avaliar a entrega final levando em consideracdo a defini¢do de escopo, prazo e
custo, podendo aceitar ou rejeitar. Albert, Balve e Spang (2017) sugerem que as entregas

verificadas s@o uma entrada para o processo validar o escopo para obtencao do aceite formal.

Pessoas

Esta se¢do trata de como os entrevistados dividem suas equipes escolhendo-os para
fungdes e ou atribuicdes corretas, administracao de pessoal, usando as capacidades técnicas de
cada um para se somarem de forma coesa e inteligente aos projetos em andamento. Bichuetti e

Bichuetti (2020) afirma que quando o gestor forma suas equipes com pessoas que se identificam
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com a cultura da organizagao e a incorporam ao seu comportamento, a eficacia do trabalho em
equipe e os resultados obtidos serdo seguramente diferenciados.

Iniciamos o tema perguntando como cada um divide sua equipe, para entender até que
ponto seguem a recomendagdo de Jeffrey e Dennis (1987) e Pak et al. (2019) de desenvolver
taticas para escolher as pessoas certas para os cargos corretos. As respostas dos entrevistados
apontaram que E1 se preocupa em mesclar experiéncia com juventude, e E2 esta interessado

separar as equipes por programas.

A divisdo das pessoas ¢ feita com base na demanda de projetos e obviamente no
conhecimento das pessoas para aquele projeto. Fazendo uma mescla de pessoas mais
experientes com as mais jovens, para poder aproveitar ¢ ja fazer a formagdo dos mais
novos. (E1).

Divido de acordo com os Programas da organizagdo. Tenho equipes especificas que
tratam do programa, que obviamente dentro programa existe uma gama de projetos.
Pois entendemos que a gestdo por programas faz com que a gente encontre beneficios
especificos que um projeto pode se beneficiar em relagdo a outros projetos, desde que
sejam gerenciados em um nivel um pouco mais macro, vamos dizer assim. (E2).

Os entrevistados possuem preocupagdes diferentes na hora de escolher as equipes, e
aproveitam as competéncias técnicas de cada funciondrio, mostrando que dependendo do cargo
ocupado isso influencia na hora de tomar decisdes. De um lado o E1 que busca balancear o
conhecimento de suas equipes aproveitando quem domina um determinado assunto a mais
tempo para repassar aos mais novos fazendo com que as partes cresgam na mesma velocidade.
Do outro lado, o E2 busca gerenciar de forma macro os varios estagios dos projetos através de
seus liderados. Num cenario de rapidas mudangas e pressdo para a melhoria da eficiéncia
interna dos processos, os entrevistados mostram ter ciéncia desses fluxos, esforcando-se para
escolher equipes mistas de competéncias e experiéncias que tenham capacidade de
aprendizagem (HASSAN; BASHIR; ABBAS, 2017). Essa estratégia tem o potencial de
envolver a todos, através de manutencao do engajamento entre o ITEMM, os colaboradores e
as equipes que sdao responsdveis por manter a sinergia fundamental para o éxito dessa
organizagao.

Buscamos entender quais os critérios usados na hora de escolher os integrantes de uma

equipe.

O primeiro critério é o conhecimento que o individuo tem para o projeto, o segundo é
afinidade entre os membros e o terceiro como ja falei no inicio € mesclar experiéncia
com juventude. (E1).
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Sao selecionados de acordo com as competéncias exigidas pela organizagdo para a
area de projetos. (E2).

Eu diria que em 2020 a gente esta mais perto do muito satisfatorio do que em 2019,
mas agora estamos ali entre satisfatorio e muito satisfatorio. (E1).

Mantenho minha resposta de muito satisfatorio, por conta dos resultados que temos
alcancado ano apds ano, isso € por conta da equipe que suporta as atividades. (E2).

Apo6s entender um pouco mais sobre como sao escolhidas as equipes e identificar que o
sucesso vem aparecendo ao longo dos anos, procuramos compreender se essas equipes sao
qualificadas para entregar o que foi acordado. Os dois entrevistados afirmam que suas equipes

estdo aptas a desenvolver os trabalhos que lhes forem propostos.

Na média posso considerar muito satisfatdrio, ja que tenho pessoas muitos capacitadas
que nivelam as que ndo sdo. (E1).

Considero satisfatorio, tendo em vista que hoje temos pessoas mais capacitadas para
desenvolver o trabalho de gerenciamento de projetos. (E2).

E perceptivel que o Instituto de Tecnologia consegue se mostrar como um espago que
fornece estrutura para o desenvolvimento de novas tecnologias, inter-relagdes entre
colaboradores, troca de conhecimentos, sendo entdo um ambiente propicio ao desenvolvimento
de novas solucoes.

A geréncia do ITEMM procura ter entre os seus quadros as pessoas mais capacitadas
para lidarem com o que Westerveld (2003) e Kalina (2021) descrevem como decisdes
complexas inerentes as atividades que estdo imersos num contexto de grande dinamicidade e
mudancas constantes. A missao de contribuir com o Fator Pessoas passa pela existéncia de uma
lideranca que buscard a comunicagdo entre as diferentes dreas em varios estagios do projeto.
Esse fator também esta relacionado a formagao de equipes plurais, permitindo que cada uma
das pessoas se some as equipes, ou como Jeffrey e Dennis (1987) e Policarpo, Guimaraes e
Almada (2018) afirmam, deve haver uma disponibilidade de habilidades e competéncias para

acompanbhar as diferentes tarefas técnicas.
Processos
O ITEMM, com o passar dos anos, tem se esforgado para conseguir organizar com maior

maturidade a organizacdo dos subprocessos internos, se aproveitando das experiéncias

acumuladas, das capacidades dos seus quadros internos para trazer maior eficacia nas praticas
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de planejamento, controle, direcdo e organizagdo dos processos internos, conforme explica
Barreto (2011) e Santos, Mota e Alencar (2021). Afinal, a maturidade varia conforme as
especificidades de cada negocio, e os resultados dependem inteiramente dos esforcos
empreendidos no projeto.

Buscamos explanar sobre a definicdo da missdo dos projetos internos da organizacao e
pedimos a indicagdo de quem define, difunde e constroi a missao no processo de construcao de
cada projeto. As respostas embora diferentes sdo bem parecidas, indicando que nao ¢ uma
informacao consolidada dentro da organizacdo, mas ela permeia de forma nao oficial,
envolvendo todos os participantes projeto.

O entrevistado numero 3 foi o Gnico que ndo envolveu outras pessoas na construgdo da
missdo. Todos os outros afirmaram que a missao do projeto € criada por todos os stakeholders
envolvidos no processo de constru¢do do projeto mediante o exercicio de uma lideranga que

articula os varios colaboradores.

A equipe junto a alta geréncia, pois a missdo deve estar alinha com a visao do negdcio.
A miss@o ndo esta tdo clara, por isso daria uma nota trés. Os participantes que definem
a missdo sdo a equipe, os lideres técnicos, coordenagdo e a diretoria. (ES).

E um conjunto entre o desejo do cliente e a nossa capacidade técnica de entregar. Dou
uma nota quatro, pois acho que deveriamos dar mais detalhes das entregas. Cliente e
a equipe que vai elaborar o projeto. (E6).

Os entrevistados convergem na maioria das respostas, mostrando que mesmo nao
falando as mesmas palavras na entrevista, seguem para mesma dire¢do e sabem a quem recorrer
quando precisarem definir a miss@o do projeto e os processos necessarios para a sua efetivacao.

Outras perguntas trouxeram a tona uma questdo discutida e bastante ignorada pela
maioria das empresas. O planejamento, que segundo Jeffrey e Dennis (1987) e Kerzner (2019),
dizem respeito ao estabelecimento das atividades individuais do projeto, com destaque para a
preparagdo dos processos de gerenciamento dos recursos chave (pessoas e materiais) para o das
metas estabelecidas. Nesses termos foi questionado, quanto tempo dura e qual a importancia do

planejamento dentro da organizacao?

Via de regra, sim. Infelizmente o tempo ¢é reduzido. N6s temos de trinta a quarenta e
cinco dias para etapa de planejamento. (E3).

Depende da complexidade, mas a gente tende a adotar uma média de trés meses, até
para garantir alguns faturamentos, ndo podemos demorar muito tempo, pois
precisamos manter o fluxo financeiro do instituto. (E5).
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Bom a duragdo recomendada seguindo um fluxo completo ¢ de um més, ou seja, sdo
quatro semanas para desenvolver tudo isso, contando com as entrevistas para
levantamento de requisitos, a depender do projeto isso ¢ flexivel, pode se estender ou
diminuir. (E6).

Percebe-se que o direcionamento dos projetos € regido pelo pessoal da alta direcdo,
corpo técnico de pesquisadores e clientes, que definem os processos que entregam maior valor

agregado para os clientes internos e externos.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo identificou como os FCS podem auxiliar no processo de
gerenciamento de projetos relacionados com a producdo de novas solugdes para velhos
problemas enfrentados pelo instituto case, e que poderiam se aplicar para demais institutos
tecnologicos que possam passar pelos mesmos desafios. Foi possivel perceber que, para os
gestores entrevistados, o ITEMM ja trabalha bem a maior parte dos FCS, mas que precisam ser
aprimorados para melhor desempenho dos projetos.

O processo de gestdo dos projetos internos pode ser considerado um conjunto que segue
os preceitos basicos de planejamento, uma vez que as liderangas possuem uma viso sistémica
da gestdao de projetos, nomeadamente aspectos referentes ao bom suporte geral que dispde os
projetos, aliados a um esfor¢o de monitoramento e geréncia conciliadora, que contribuem para
a execucdo do ciclo completo de gestdo dos projetos de P&D. O ITEMM possui um
diversificado portfélio de projetos, cujo éxito socialmente reconhecido vem em func¢do do
cumprimento dos atributos ligados aos FCS, como lideranga, comunicacao com os envolvidos,
gestdo de pessoas que equilibra competéncias e experiéncias complementares, € uma atencao a
aspectos processuais que abrangem desde a geragdo até a transferéncia de tecnologia, de modo
a atender a cadeia completa de inovacao.

Para continuar a enfrentar os varios desafios e problemas que se apresentam aos
laboratérios de P&D, e em fungdo da intensa competi¢do e o aumento da demanda de pesquisa
nas novas fronteiras do conhecimento, o ITEMM tem contado com lideres habilitados que
atuam de forma articulada, inspirando e motivando suas equipes. Essa atuacao ¢ defendida por
Terribili Filho (2020), para quem essa atuagdo ativa das liderancas ¢ fator primordial para
condugdo dos negdcios de uma organizagao.

Entre as tematicas estudadas, a comunica¢do foi o que representou maior apreensao

entre os entrevistados, tornando necessario recomendar a sugestdo de Marchiori (2018) para



54

quem a comunicagdo interna precisa ser vista dentro de conceitos estratégicos, desempenhando
a fun¢do de coordenar o processo de formulacao das mensagens que a corporagdo transmitird a
todo o seu publico. Dito isso, trés sugestdes gerenciais sao pontos fundamentais para o
crescimento de instituto tecnologico. Sao eles: desenvolver uma melhor rede de comunicagao
para que as equipes consigam trabalhar em plataformas digitas interconectadas, permitindo o
armazenamento e a partilha de dados baseados no conceito de “computacdo em nuvem”; criar
uma rede automatizada de processos para que o fluxo seja acompanhado da melhor maneira
possivel por toda equipe a0 mesmo tempo; ¢ toda a equipe de projetos deve buscar um
acompanhamento, capacitagdo e treinamentos voltados aos FCS dentro do instituto.

A principal limitacdo do estudo esta no fato de ter se restringido aos FCS internos da
organizac¢do. Estudos futuros podem analisar os FCS que podem impactar a GP de organizagdes
de pesquisa tecnologica. Aqui algumas questdes como o ambiente politico e institucional, as
disponibilidades de recursos como mao de obra qualificada, o nivel tecnologico das cadeias
produtivas entre outras questdes de nivel micro e macro poderiam ser tratadas, havendo ainda
a possibilidade de abarcar mais organizacdes e fazer cruzamentos de dados que podem ser uma
rica fonte de informacdes sobre os FCS internos e externos as organizagoes.

Desta forma, acredita-se que o resultado deste estudo e a diagnose atual do ITEMM
possam vir a contribuir para que outros institutos caminhem em uma melhor atuagdo nos seus

projetos de inovagdao com o entendimento dos FCS que fazem parte da natureza da sua atuagao.
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4.2 Artigo 2 - O Gerenciamento de Riscos de Projetos de Inova¢do: um estudo de caso

Artigo a ser submetido a Revista Exacta, ISSN: 1678-5428 da Universidade Nove de

Julho, Sao Paulo, Brasil.

O GERENCIAMENTO DE RISCOS DE PROJETOS DE INOVACAO: UM ESTUDO
DE CASO

RISK MANAGEMENT OF INNOVATION PROJECTS: A CASE STUDY

Resumo

Através de um estudo de caso, a pesquisa em questdo objetivou contribuir com a area de
gerenciamento de riscos de projetos de inovacao de institutos de tecnologia com énfase na
identificacdao ¢ mensuragao de riscos. Para a identificagao foi realizado um levantamento tedrico
das classificagdes ja divulgadas na literatura e uma associa¢do estruturada dos riscos as
dimensdes de gestdo da inovagdo foram propostas, partindo-se das anteriormente identificadas.
Seguindo uma abordagem quali-quanti, o estudo utilizou entrevistas semi-estruturadas com os
Gerentes, Pesquisadores Lideres e Analistas de Projetos do Instituto de Tecnologia Edson
Mororé Moura (ITEMM) que trabalham com projetos de inovagdo. Também foram analisados
documentos fornecidos pelo instituto, e, principalmente, formuldrios como instrumentos de
pesquisa para averiguar quais riscos incidem. Através da construcdo de matrizes de risco,
analises das variaveis e das situagdes presentes nos formularios de maneira separada, obteve-se
que os riscos mais significativos nos projetos de inova¢do encontrados no instituto foram os
riscos eventual/imprevisto e econdmico, seguido dos riscos de compensagdo, competitivo,
financeiro externo e marcas registradas como de média significancia. O método utilizado pode
ser replicado em outros institutos e/ou organizagdes que trabalhem com inovagdo, muito
embora, seja possivel afirmar que os resultados obtidos para o estudo de caso reverberem a
realidade de outros institutos de P&D, dada a semelhanca entre a natureza de suas atividades e

seus desafios.

Palavras-chave: gerenciamento de riscos; projetos de inovag¢ao; instituto de tecnologia.
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Abstract

Through a case study, the research in question aimed to contribute to the area of risk
management of technology institutes' innovation projects with an emphasis on identifying and
measuring risks. For identification, a theoretical survey of the classifications already published
in the literature was carried out, and a structured association of risks and innovation
management dimensions was proposed based on those previously identified. Following a
quanti-qualitative approach, the study used semi-structured interviews with Managers, Lead
Researchers and Project Analysts of the Edson Moror6 Moura Technology Institute (ITEMM)
who work with innovation projects, documents provided by the institute were also analyzed,
and, mainly, forms as research tools to find out what risks are involved. Through the
construction of risk matrices, analysis of the variables and situations present in the forms
separately, it was found that the most significant risks in the innovation projects found at the
institute were the eventual/unforeseen and economic risks, followed by the compensation risks,
competitive, external financial and trademarks as of medium significance. The method used
can be replicated in other institutes and/or organizations that work with innovation, although it
is possible to state that the results obtained for the case study reflect the reality of other R&D

institutes, given the similarity between the nature of their activities and their challenges.

Keywords: risk management; innovation projects; institute of technology.

INTRODUCAO

A crescente importancia da inovacgdo para a competitividade das empresas tem sido
apontada por diversos estudos, principalmente pela capacidade de impulsiona-las na busca pela
sua posicao no mercado (LIMA et al., 2007; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011;
HERAUD, 2017; GODIN, 2017). Para Moreddu, Contini ¢ Avila (2017), como forma de
garantir vantagem competitiva, as organizagdes estdo buscando se destacar perante seus
concorrentes diretos e indiretos por meio da inovagao.

A inovacao ¢ indicada como indispensavel para sobrevivéncia organizacional, sendo um
diferencial que gera crescimento e competitividade (LEE; OLSON; TRIMI, 2012; NAGANO;
STEFANOVITZ; VICK, 2014). Além disso, o esforco de inovar ocasiona ndo s6 multiplos
beneficios para a empresa, como também contribui para o desenvolvimento econdmico em

nivel nacional (TIDD; BESSANT, 2015).
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Os processos de inovacgao se diferenciam nas organizagdes diante de diversos aspectos
(PAVITT, 2005). Desse modo, Patanakul e Shenhar (2012) destacam que, os projetos tornaram-
se o caminho que direciona estes processos de inovagdo. Neste ponto, considera-se que os
nomeados projetos de inovagdo, sao aqueles que se caracterizam com um grande impacto de
novidade (GHELLER; BIANCOLINO; ADLER, 2016).

De acordo com Carmona et al. (2014), este tipo de projeto continua sendo uma seara
altamente problematica, onde muitos acabam excedendo seus or¢amentos, sendo executados de
modo tardio e, até mesmo, deixando de atender plenamente seus objetivos. Os autores ainda
apontam que, diante da perspectiva de aumentar a probabilidade de sucesso de um projeto, faz-
se necessario trabalhar de forma ativa e sistematica com o risco. Sendo assim, este papel
essencial da gestdo do risco significa que numa situacdo de volatilidade, ¢ possivel proteger e
aumentar os ativos presentes ¢ os fluxos de caixa futuros da empresa, e que estas agdes podem
significar o uso sistematico de politicas de gestdo ou de procedimentos para resolver problemas
de identificagdo, avaliacdo, analise e gestao do risco.

Observa-se que a Gestao de Riscos ¢ parte da Gestao de Projetos, e trata a incerteza que
deve ser explorada (RUSSO; SBRAGIA, 2014). Desse modo, qualquer fator que traga um
impacto ao desempenho do projeto pode ser uma fonte de risco, e quando o mesmo ¢ incerto
pode ter impacto mais significativo no desempenho do projeto (CARMONA et al., 2014).

E relevante, nesse sentido, o desenvolvimento de modelos que possibilitem aos gestores
gerenciar os riscos de projetos de inovagao no contexto organizacional. Neste sentido, elege-se
como objeto deste estudo, a realidade da gestdo de riscos de projetos de inovacdo de um instituto
de pesquisa com sede na cidade de Belo Jardim, localizada no agreste pernambucano. Tal
instituto foi escolhido justamente por sua localizacdo e relevancia. O mesmo conta com mais
de 60 profissionais e estd sediado em um importante polo industrial onde destacam-se industrias
dos segmentos automotivo e alimenticio, sendo esses os principais responsaveis pela geracao
de emprego, renda e movimentacao da economia do municipio de Belo Jardim e regido.

Portanto, este artigo possui como pergunta norteadora: Quais os riscos que

influenciam no gerenciamento de projetos de inovagio de organizagdes de P&D?

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relacdo ao objetivo, a pesquisa foi classificada como do tipo exploratoria,
correspondendo a modalidade mais adequada para descrever gerenciamento de riscos de

projetos de inovacao. Segundo Gil (2017) e Severino (2017) as pesquisas exploratorias buscam
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analisar e descrever as carateristicas do fenomeno em estudo, além de estabelecer relagdes entre
as mesmas, investigando suas consequéncias e causas com uma maior familiaridade.

Para esta pesquisa, foi estruturada a metodologia de investigacao cientifica de natureza
qualitativa-quantitativa. A pesquisa qualitativa tem a finalidade de capturar a subjetividade de
cada respondente acerca de algum fendmeno, além de identificar as relagdes entre as varidveis
e os construtos (LEAO; PAIVA JR.; MELLO, 2016). J4 para Martins e Theophilo (2009), para
estudar um fendmeno relativo as ciéncias humanas e sociais, por meio da pesquisa qualitativa,
¢ indispensavel que o pesquisador entre em contato direto e prolongado com o ambiente no qual
o fendmeno estd inserido. Em relagdo a pesquisa quantitativa, segundo Creswell (2012), os
dados quantitativos de um grande niumero de observagdes, tais como indicadores e numeros,
podem ser analisados com auxilio da estatistica e revelar informagdes confidveis, uteis e
rapidas.

Paranhos et al. (2016) destacam que, tanto as técnicas quantitativas, quanto as
qualitativas, tém potencialidades e limitagdes e que, portanto, a vantagem da integragao consiste
em retirar o melhor de cada uma para responder uma questao especifica. Neste sentido, tal
abordagem combinativa se mostrou mais adequada e com potencial mais adaptativo as
necessidades deste estudo.

Portanto, a estratégia de pesquisa empregada foi o estudo de caso unico que teve como
alvo as unidades de um instituto de pesquisa, cuja sede esta localizada na cidade de Belo Jardim,
situada no agreste pernambucano. E uma filial localizada em Recife, litoral do estado. A seguir,
apresenta-se, de forma sintética, o perfil do instituto que sera estudado.

e Instituto de Pesquisa: O Instituto de Pesquisa estudado foi fundado em 2012, ¢ uma
Associagdo Privada Sem Fins Lucrativos dedicada a Projetos de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao. Correspondendo a um dos tnicos Institutos de Ciéncia e
Tecnologia (ICT) do Brasil focado exclusivamente em projetos de Acumulacido de
Energia para variados mercados, possuindo expertise na area de acumulagdo de energia,
infraestrutura completa e corpo técnico de especialistas de diversas areas. A sede do
instituto esta localizada na cidade de Belo Jardim/PE, distante 180 km da capital Recife
e polo eletroquimico importante da regido. S3o mais de 1,5 mil m? de 4rea,
contemplando 4 laboratérios em funcionamento (elétrico, prototipagem, eletronico e
eletroquimico). Além da sede em Belo Jardim, possui outra unidade em Recife/PE. Hoje
ja sdo aproximadamente 60 profissionais que compdem o time do Instituto, em sua
maioria composto por Engenheiros Pesquisadores com perfil multidisciplinar, entre eles

engenheiros quimicos, de materiais, eletricistas, eletronicos e mecanicos, boa parte dos
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quais possui mestrado ou doutorado concluido ou em andamento nas suas respectivas

areas de expertise.

Como fontes de evidéncias de informacdes e coleta de dados, o instrumento de pesquisa
empregado foi a entrevista semiestruturada, onde foi utilizado um protocolo como fonte de
orientacdo para os pesquisadores com 35 situagdes, elaboradas com base em temas levantados
a partir da revisdo bibliografica, conforme Apéndice B. Segundo Martins e Theophilo (2009) a
entrevista semiestruturada ¢ realizada com ajuda de um roteiro, mas com liberdade de serem
acrescentados novos questionamentos pelo entrevistador a medida que a entrevista for
avancando, a fim de levantar percepgdes, motivagdes, ¢ atitudes em relagdo ao objeto de
investigagao.

Inicialmente, o formulario foi utilizado para coletar dados junto aos funcionarios,
pertencentes aos niveis hierarquicos tdtico e estratégico, de maneira que possibilite a
determinagdo de quais riscos existem nos projetos de inovagao. O instrumento foi ajustado apos
testes preliminares de validacdo realizados no instituto. Apos a realizacdo do teste piloto, os
dados foram coletados através de visita in loco dos pesquisadores para realizagao das
entrevistas, onde buscou-se a obtengao das informagdes que demonstrassem as acdes realizadas.
Durante as visitas foram aplicados os questiondrios com os demais funcionarios dos niveis
tatico e estratégico, por estes possuirem uma visdo mais ampla das organizacdes. Logo, os
sujeitos da pesquisa aqui realizada foram os Lideres e Gerentes de Projetos da Inovagdo do
instituto escolhido para o estudo de caso.

Portanto, os sujeitos da pesquisa sdo os individuos que devem fornecer os dados
necessarios para que o pesquisador desenvolva seu trabalho, € ndo se confundam com universo
e amostra (VERGARA, 2005). O critério de selegdo dos sujeitos da pesquisa levou em
consideracdo a acessibilidade e suas respectivas atividades desenvolvidas. Cada entrevista foi
precedida pela clara defini¢do do seu tema. Todas foram gravadas e posteriormente transcritas
para andlise das informagdes, obedecendo-se ao que o entrevistado afirmou, objetivando
levantar praticas de gerenciamento de inovagdo, além de indicadores de langamentos de novos
produtos, dedica¢do de pessoal a inovagdo, caracteristicas dos investimentos em inovagao,
resultados e impactos da inovagdo. Cada entrevista gerou um relatério que foi retornado ao
entrevistado de forma a garantir a fidedignidade do contetido.

Para fins de assegurar a ndo identificacdo dos entrevistados, todos eles foram
denominados por um cddigo “E” seguido do numero da entrevista. Dessa forma, a Tabela 1
apresenta a identificacdo dos dois gerentes lideres entrevistados e dos demais quatro

funcionarios participantes deste estudo.
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Percebe-se, a partir da Tabela 1, que um dos funcionarios com cargo de gestdo
participantes deste estudo apresenta tempo de servigo superior a 20 anos no Grupo ao qual o
Instituto participa.

O horizonte temporal desta pesquisa foi jan/2017-mai/2021, ou seja, pré-crise, periodo
de crise e periodo de retomada gradativa do mercado, devido a pandemia do COVID-19.

Em um estudo de caso, uma estratégia utilizada para organizar a analise dos dados ¢ a
descrigcdo do caso (YIN, 2005). Logo, foram analisados os dados das entrevistas por meio da

descricao do estudo de caso unico.

Tabela 1 — Perfil e caracteristicas dos funcionarios

S o S w9 = 2 QL
R, PR 3 o 5 S22
2] T = © g = = = o & 0 w5 s
2 2 = 5 = £z = = S S5 2
2 Zz g 2 RN s Eo &) g &=
= & S = o o ﬁ z s £ E
El1 | Estratégico | M | Belo Jardim-PE | Especializagdo | 21 anos | Gerente de P&D | 41 min
E2 | Estratégico | M Recife-PE Especializagdo | 3 anos | Gerente de P&D | 34 min
E3 | Estratégico | M Recife-PE Superior 4 anos Pesqglsador 40 min
completo Lider
E4 | Estratégico | F Recife-PE Mestrado 7 anos Peslci?(llsez;dor 35 min
ES Tatico M | Belo Jardim-PE Mestrado 2 anos Anah'sta de 33 min
Projetos
E6 Téatico F Recife-PE Especializagdo | 2 anos Anah'sta de 32 min
Projetos

Fonte: O Autor (2021).

Ao longo da pesquisa foram analisados os dados das entrevistas, para investigacao
cientifica das praticas realizadas pelo instituto case, onde se estudaram os dados de projetos de
inovacdo dentro de seu contexto real; se avaliaram as variaveis de interesse e pontos de dados
e, como resultado, foram expostas as varias fontes de evidéncia, beneficiando-se do
desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a andlise dos dados e
informacdes.

De maneira a validar os resultados da pesquisa, utilizou-se a triangulacdo para a
convergéncia de dados, de maneira a gerar maior validade para o trabalho cientifico. Para esta
pesquisa foi utilizada a triangulacdo de dados com a anélise de conteudo e de documentos.
Segundo Martins e Theophilo (2009) a andlise de contetdo pode ser realizada ap6s uma
entrevista, na busca por entendimento analitico das informagdes disponiveis, além de procurar
as causas, bem como os efeitos e consequéncias dos dados. Adicionalmente, dados secundarios
foram coletados através de visita in loco, quando os pesquisadores foram realizar as entrevistas

buscando a obteng¢do de informacdes e documentos que evidenciassem as acdes realizadas.
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A discussao dos resultados foi influenciada por diversos fatores, neste trabalho focou-
se no construto de mapeamentos dos riscos dos projetos (em geral, estabelecimento dos

principais riscos que impactam as empresas € seus projetos de inovagdo em termos de

frequéncia e severidade de ocorréncia).

Quadro 1 - Design da pesquisa
Categoria Decisdes metodolégicas

Classificacao Qualitativa e Quantitativa

Objetivo Exploratoria

Sujeitos Lideres ou Gerentes de Projetos de Inovagao

Estratégia Estudo de caso

Técnicas de coleta Coleta de dados por meio de entrevistas e visitas in
loco

Analise dos dados Descrigdo do caso tinico

Estratégias de validade Triangulag@o com a analise de contetido, documentos
e testes de validagdo

Fonte: O Autor (2021).

ETAPAS METODOLOGICAS

A seguir estdo descritas as etapas metodoldgicas que foram utilizadas no estudo de

maneira resumida na Fluxograma 1, e também mais detalhada no Quadro 2.

Fluxograma 1 - Etapas metodologicas

Construgdo Elaboragao Contato e Analise do
Revisdo de de do entrevistas instrumento Analise de
literatura classificagao instrumento com as de pesquisa e resultados
de riscos de pesquisa empresas entrevistas

Fonte: O Autor (2021).
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Quadro 2 - Esquema das etapas metodologicas

classificacio de riscos

em projetos de inovacdo e agrupa-las de acordo
com as dimensdes de gestdo da inovagéo

Etapa Atividades que serao desenvolvidas Objetivo
1. Revisao de | Revisdo de literatura com a busca através de | Munir-se de uma so6lida base
literatura bases de dados cientificos nacionais e | tedrica que guiara o restante da
internacionais pesquisa
2. Construcio de | Pesquisar as classificagdes de riscos existentes | Desenvolver uma classificagdo

de riscos

instituto case

3. Elaboracio do | A partir das defini¢des de riscos presentes na | Construir o instrumento de
instrumento de | classificagdo proposta, buscar situagdes que | pesquisa

pesquisa envolvam os riscos

4. Contato com o | Realizar contato com o instituto case Apresentar o projeto e articular o

seguimento da pesquisa

5. Validar teste piloto
do instrumento de
pesquisa

Validar o instrumento de pesquisa com alguns
funcionarios do instituto (2 funcionarios
escolhidos de forma aleatoria)

Avaliar o instrumento de
pesquisa para realizar os ajustes
necessarios

6. Aplicaciao das | Entrevistar os Gerentes ou coordenadores da | Obter informag¢des quanto ao

entrevistas area de Projetos da Inovagdo do instituto | funcionamento da organizacio, a
escolhido ocorréncia e a severidade dos

riscos

7. Analise do | Tratar as informagdes coletadas por meio da | Identificar os riscos presentes em

instrumento de | descri¢do do caso cada empresa

pesquisa e entrevistas

8. Analise dos | Chegar a conclusdes a partir dos resultados | Discutir 0s resultados

resultados encontrados alcangados

Fonte: O Autor (2021).

Ao longo do estudo identificou-se os riscos com cada um dos membros do instituto. As
respostas dos formuldrios foram tratadas baseando-se na constru¢do de matrizes de risco
possibilitando a hierarquizacdo dos riscos em func¢do do mais critico. Além disso, analises das
variaveis separadamente auxiliaram na valida¢do das respostas indicadas pelas matrizes. Para
incrementar a discussdo, as situagdes mais relevantes para cada risco, na opinido dos
respondentes, foram destacadas.

As matrizes de risco foram construidas marcando no plano os valores que os
respondentes indicaram para as questoes.

A andlise dos dados provenientes do questionario do Apéndice B, foi feita por meio da
matriz que foi adaptada da pesquisa de Oliveira (2012), semelhante a exibida na Figura 1, onde
serdo observados os riscos de projetos de inovacao divididos de acordo com a frequéncia que
ocorrem e com a severidade que impactam as empresas.

Para cada risco investigado no estudo, foram apresentadas as matrizes de risco, com o
objetivo de classificar os riscos investigados em trés niveis ou, em outras palavras, indicar
o status (o grau de importancia) do risco na organizacao:

e Baixo risco: onde a frequéncia e a severidade possuem indices baixos e, portanto, sao

menos significativos, seja por ocorrerem com menor periodicidade, seja por provocarem
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baixo impacto na empresa ou ambos. Isto ndo quer dizer que ndo devam ser analisados

com fins a sua resolucdo, porém isto pode ser feito com metas contidas nos planos de

longo prazo;

e Mz¢édio risco: os indices nessa situagdao apresentam valores maiores que evidenciam a
ocorréncia repetida do risco e/ou os impactos relevantes para a organizagao. Contudo,
ainda ndo atingiram um estdgio critico ao ponto de exigir intervencdes radicais,
demandam que seja mitigado no médio prazo;

e Alto risco: esta ¢ a situagdo mais problematica, onde o risco que estd neste estagio
acontece habitualmente e/ou produz severos impactos na organizacdo. Assim sendo,
necessitam de mudangas urgentes, com efeitos relevantes no curto prazo.

Portanto, julgou-se esta abordagem como a mais adequada a realidade desta pesquisa,
quando observado o significado de cada indicador proposto no formulario de pesquisa e o
intervalo de valores que define os limites de cada indicador.

Portanto, das respostas dos respondentes do instituto marca-se o ponto lilds na matriz,
como ilustra a Figura 01. As demais situagdes que constituem a legenda apresentada sdo
exatamente as que compdem o primeiro risco abordado no formulario de questdes, o risco de
cultura de aversdo ao risco. Assim, para obter o nivel do risco investigado, as demais respostas
dos outros respondentes deveriam ser inseridas no plano, e a area que se concentra o maior

nimero de pontos corresponde ao estado que se deseja conhecer.

Figura 1 — Matriz de risco

LEGENDA
Matriz de riscos Baixo risco
0 _ Médio risco
5 < _ Alto Risco
?S wl T 17 . )
§ ____________________ Situagao 1
A N Situagdo 2
— Situacdo 3

1 2 3 4 : 5
Frequéncia

Fonte: O Autor (2021)
Nota: Adaptado de Oliveira (2012).

As matrizes de risco foram construidas, portanto, marcando no plano os valores que os
respondentes indicaram para as questdes. Por exemplo: se na situacdo 1 - O instituto ja

interrompeu ou nao iniciou um projeto de inovagdo devido a se ter uma cultura de aversao ao
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risco? - o entrevistado E1 respondeu que ela ocorre uma vez por ano (frequéncia 2) e que o seu
impacto ¢ alto (severidade 4), entdo a matriz com esta resposta resultard como mostra o ponto
Z na Figura 1, onde marcou-se um ponto lilas.

Portanto, para se obter o nivel do risco investigado, as demais respostas dos outros
entrevistados deveriam ser inseridas no mesmo plano. A drea que concentrar 0 maior numero
de pontos corresponde ao estado que se deseja conhecer. Supondo que neste mesmo exemplo,
além do entrevistado 1, os entrevistados 2 e 3 também fizessem a mesma avaliacao da situagao
colocada, entdo no lugar da letra Z apareceria o numero 3, para indicar que trés entrevistados
acreditam que a situacdo ocorre uma vez por ano (frequéncia 2) e tem alto impacto (severidade
4). Assim, poder-se-ia concluir que o risco de cultura de aversao ao risco encontra-se num nivel
médio de significancia, por ter concentrado a maioria das respostas na regido delimitada em
amarelo, conforme a legenda da matriz.

O indice que também aparece na Figura 1, representado pela letra X, indica a quantidade
de respondentes que acreditam que a situa¢ao ndo ¢ encontrada na organizagdo. Logo o valor a
ser inserido na matriz de risco corresponde ao ponto (0;0).

A partir dos riscos encontrados como mais criticos, os resultados alcangados foram
discutidos, buscando mostrar seus possiveis desdobramentos e indicar pontos que podem ser

melhorados em ambos os elos de estudo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo exibidos os resultados alcancados nesta pesquisa. Foi apresentada a
classificacdo de riscos construida e a proposta para projetos de inovagao atreladas as dimensoes
de Gestao da Inovagdo, além dos resultados encontrados a partir da aplicacdo das entrevistas,

as analises sobre os mesmos ¢ a associacao dos riscos identificados do instituto estudado.

Proposta de uma classificacio de riscos atrelada as dimensdes de Gestao da Inovacio

A partir da verificacdo dos modelos e dimensdes apresentadas, foi possivel observar
uma relagdo existente entre as dimensoes citadas. Desse modo, o Quadro 1 busca ilustrar as
dimensdes do modelo de Oliveira e Candido (2008), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Schere e
Carlomagno (2009) e de Terra (2018) que se aproximam no contexto de suas defini¢des. Vale
ressaltar que a tentativa da construcdo deste quadro estd em enquadrar as dimensdes em linhas

e observar os termos que se aproximam, a partir da analise das colunas.



Quadro 3 — Com;

aracdo entre referéncias que tratam das dimensoes da
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estdo da inovacdo

Oliveira e Candido

Tidd, Bessant e Pavitt

Scherer e

Terra (2018
(2008) (2008) Carlomagno (2009) (IS
Clima criativo,
Ambiente fisico e aprendizagem
aprendizagem organizacional e Cultura Cultura organizacional
organizacional comunicagao
multidirecional
. . L Estratégia e objetivos de
Estratégia Estratégia & )
inovagdo
Modelo organizacional e
. overnanga para a
Estrutura organizacional governanca p
Estrutura organizacional apropriada Estrutura 1novagao
Gestdo do conhecimento e
infraestrutura tecnologica
~ . Processos ¢ estruturas para
Inovagdo e tecnologia Processos . ~
a implementagio
Inovacdo e tecnologia Financiamento Recursos financeiros
Visdo e lideranga para . Mensuragdo e
. - neap Lideranca ¢
inovacdo e treinamento recompensas
~ . Equipe para inovagdo e
Atuacdo em equipe quipe p ¢
treinamento
Papéis chaves na
pels € - Pessoas Pessoas
organizacao e
Pessoas .
envolvimento das
pessoas
. Colaboragao interna e
Foco externo Relacionamento ¢

externa

Meio ambiente

Geracao de ideias e
insights (fuzzy front-end)

Fonte: O Autor (2021).

A partir da observagdo do Quadro 1, trouxe para esta fundamentagdo a combinagdo de

dimensdes dos modelos indicados, que estio em consonancia com a perspectiva da gestao de

inovagdo. Desse modo, resolveu-se eleger a partir das combinagdes algumas classificacdes de

dimensdes que foram construidas na perspectiva de buscar uma adequagdo para o entendimento

dos riscos na gestdo de projetos de inovagdo. Logo, nesta pesquisa, as dimensdes da gestdo da

inovagdo como cobertura temdtica para prioriza¢do dos riscos foram classificadas como: 1)

Cultura organizacional, 2) Estratégia de inovacdo, 3) Estrutura para inovacao, 4)

Processos de inovagao, 5) Financiamento para inovacio, 6) Lideranca para inovacio, 7)

Pessoas para inovacao, 8) Relacionamentos (interno e externo), 9) Meio ambiente e 10)

Ideacdo. Esta classificacdo se demonstrou como a mais adequada para confec¢do do

instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo.
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Portanto, utilizou-se as dimensoes da gestdo da inovagdo como cobertura teméatica para
priorizacdo dos riscos, onde destaca-se que esta classificacdo foi de fundamental importancia
para elaboracao do questionario que foi utilizado para guiar as entrevistas realizadas.

A partir da classificagdo observada na literatura apontada por Kadareja (2013), que
sumariza os tipos de riscos e sua localizacdo de projetos de inovagao, nesta pesquisa procurou-

se diferencid-los quanto a sua origem.

Tabela 2 — Riscos associados as dimensdes de gestdo da inovagdo

Dimensao da Gestao da Jnovagﬁo ocalizagic do Riseo Risco
(COBERTURA TEMATICA)
Cultura organizacional Interno Cultura de aversdo ao risco
Interno Risco de Compensagéo
Interno Risco de Marketing
Externo Risco de Demanda
Externo Risco de Mercado
Estratégia de Inovagdo Externo Risco de Competitivo
Externo Risco de Reputagdo da marca
Externo Risco de Marcas registradas
Estrutura para inovagéo Externo Risco Eventual/ Imprevisto
Interno Risco Financeiro interno
Externo Risco de Custos de Inovagao
Financiamento para inovagao Externo Risco Econémico
Externo Risco Financeiro externo
Lideranga para inovagéo Interno : Risco de C.O order'lagéo
Interno Risco de Apoio de lideranga
Pessoas para inovagdo Interno Risco de Pessoal
Processos para inovagao Interno : Risco de Te'mpo
Interno Risco de Planejamento
Risco de Percepgdo/ Compreensdo
. . Interno .
Relacionamentos (interno e externo) do cliente
Externo Risco de Informagao
. . Externo Risco Regulatério nacional
Meio ambiente - — p
Externo Risco Regulatorio exterior
N Interno Risco de Selecdo de ideia
Ideagao - o
Interno Risco de Mensuragao

Fonte: O Autor (2021).

Aplicac¢ido das entrevistas

Esta se¢do tem por objetivo expor as matrizes de risco que foram obtidas como resultado

da aplicacao dos formularios no instituto componente deste estudo.

Matrizes de risco

Antes de apresentar as matrizes construidas, acredita-se ser fundamental conhecer o

perfil dos respondentes dos formulérios para melhor compreender as respostas fornecidas,
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conforme j4& apresentado na Tabela 1. Com base nesta tabela, pode-se perceber que todos os
funciondrios entrevistados tém dois anos ou mais de empresa; dois sdo do sexo feminino e
quatro do sexo masculino. Em relagdo a escolaridade, um possui superior completo, trés
possuem pos-graduacdo em nivel de especializagdo e dois possuem mestrado. Quanto aos
cargos, sao: dois analistas de projetos, dois pesquisadores lideres e os dois Gerentes de P&D.
Em relacdo ao nivel hierarquico, percebe-se que quatro sdo do nivel estratégico e dois do nivel
tatico. Ja em relagdo a localizagdo dos funcionarios, dois estdo situados na cidade de Belo
Jardim-PE e os outros quatro na cidade de Recife-PE.

Dessa forma, os procedimentos expostos no capitulo de Metodologia nortearam a
construcao das matrizes de risco apresentadas na sequéncia. Portanto, para a defini¢do do nivel
no qual o risco em estudo se enquadra, foram consideradas trés analises: o resultado da matriz,
os resultados individuais das varidveis frequéncia e severidade, ¢ as respostas individuais dos
entrevistados, onde as respostas nulas (quando o respondente acredita ndo haver aquele risco
na organizag¢do, ou seja, os zeros que aparecem nas tabelas na sequéncia) sdo levadas em
consideragdo. Dessa forma, as matrizes foram expostas na ordem que os riscos foram
posicionados no formulario.

Inicialmente destaca-se que 8 dos 24 riscos estudados, presentes na Tabela 3 ndo foram
observados em nenhuma das situagdes pelos entrevistados do instituto na pesquisa e, portanto,
nao sera necessaria a analise por meio das matrizes de risco.

Os riscos com este comportamento foram: a) o risco de cultura de aversao ao risco
explorado através da situacdo 1 (dificuldade em iniciar um projeto de inovagdo devido a se ter
uma cultura de aversao ao risco); b) o risco de demandas avaliado por meio das situagdes 4 € 5
(dificuldades devido a problemas de falta de demanda ou por excesso de demanda dos produtos
em desenvolvimento); ¢) o risco de mercado pesquisado através da situacdo 6 (dificuldade por
ndo desenvolver produtos diferenciados em relagdo aos dos seus concorrentes); d) o risco de
reputacdao da marca explorado através da situagdo 9 (dificuldade em influenciar o resultado do
projeto de inovacao por uma reputagdo de marca sem entusiasmo); e) o risco de coordenagao
pesquisado através da situacdo 19 (dificuldade em projeto de inovacdo por falta de
coordenacdo); f) o risco regulatorio nacional explorado através das situacdes 31 e 32
(dificuldades por seu produto ter algum impedimento legal nacional ou impedimento
ambiental); g) o risco regulatorio exterior pesquisado por meio da situagao 33 (dificuldades por
seu produto ter algum impedimento legal internacional); e h) o risco de mensuracdo estudado
através da situacao 35 (dificuldades por ndo medir as consequéncias/impactos dos seus projetos

de inovacao).
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Tabela 3 — Respostas sobre riscos ndo observados

Situacdes 1, 4,
Entrevistado Intensidade 5,6,9,19, 31,
32,33 e35

El Frequéncia 0
Severidade 0
B2 F requéncia 0
Severidade 0
E3 Frequéncia 0
Severidade 0
B4 F requéncia 0
Severidade 0
ES Frequéncia 0
Severidade 0
E6 F requéncia 0
Severidade 0

Fonte: O Autor (2021).

Dimensiao de Estratégia de Inovacao

O risco de compensacdo foi composto de uma situacdo que, caso ocorra, indicara a

existéncia do risco na organizacdo: dificuldades em um projeto de inovagdo por ndo alcangar o

retorno esperado que compense 0s riscos assumidos com o projeto (Situacdo 2).

Assim, a matriz do risco de compensacao constitui a Figura 2.

Figura 2 — Matriz do risco de compensagao

Matriz de riscos

Severidade

Frequéncia

Fonte: O Autor (2021).

LEGENDA

Baixo risco

Meédio risco

Alto Risco

Situacao 2

Da Figura 2, considerando somente os respondentes que acreditam que as situacdes sao

verificadas no Instituto, concluiu-se pela matriz, que o risco estratégico encontra-se no nivel

médio de importancia. Analisando separadamente os valores informados para frequéncia e

severidade (Tabela 4), verificou-se quanto ao primeiro que a maior parte das respostas se

encontram entre os indices 1 e 3, assim como para o quesito severidade, onde a maioria das
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respostas encontram-se no indice 4. Cruzando essas informagdes individuais dos elementos do
risco, pode-se concluir também que o risco de compensag¢ao no Instituto esta localizado no nivel

médio de significancia.

Tabela 4 — Respostas sobre risco de compensagéo

Entrevistado Intensidade Situacio 2
El Frequéncia 0
Severidade 0
Frequéncia 1
E2 Severidade 4
B3 Frequéncia 3
Severidade 3
Frequéncia 3
b4 Severidade 2
Es Frequéncia 0
Severidade 0
Frequéncia 1
E6 Severidade 4

Fonte: O Autor (2021).

Dessa forma, o risco de compensacao no instituto encontra-se em um nivel médio de
importancia, onde os entrevistados convergem na maioria dos comentarios, mostrando que
mesmo ndo falando as mesmas palavras na entrevista, seguem para mesma direcdo e sabem que

este risco esta presente em sua operagao.

Atualmente o instituto vem amadurecendo em sua gestdo de projetos, adequando o
modelo de gestdo ao tipo de projeto e grau de inovagdo. Normalmente tem sido
utilizada metodologia hibrida, que alia ferramentas tradicionais de gestdo aos modelos
ageis, o que permite lugar melhor com o risco e eventuais mudangas no escopo. (E3).

Por o instituto estar envolvido em projetos de P&D ligados ao setor energético, o risco
¢ vinculado as necessidades ¢ demandas do cliente. (E4).

O risco de marketing ¢ composto pela situacao 3: “o instituto ja encontrou problemas
em um projeto de inovagao por um erro de marketing?”.

Na Figura 3 ¢ apresentada a matriz de risco de marketing.
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Figura 3 — Matriz do risco de marketing.

LEGENDA

Matriz de riscos Baixo risco

1 Meédio risco
@ .
T =< . Alto Risco
T .\ N
5 Situagao 3
-
(]
[F]

Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).

O risco de marketing foi considerado de baixa relevancia para os respondentes, onde a
maioria ndo acredita na existéncia da situagdo averiguada. Contudo, observando separadamente
a variavel frequéncia, averiguou-se que as respostas se concentram nos indices 1 e 2. Com
relacdo a variavel severidade, os indices apontados pela maioria das respostas foram o 2 ¢
3. Dessa forma, o risco estaria também num nivel baixo de importancia.

Analisando as respostas individuais dos respondentes através do Tabela 5, percebeu-se
que somente dois respondentes acreditam que a empresa enfrenta problemas por um erro de
marketing em seus projetos.

Diante do cenario configurado pelas respostas, concluiu-se que o risco de marketing no
instituto ¢ de nivel baixo de significancia, conforme comentério de um dos entrevistados: “para
minimizar o risco, tem sido utilizado ferramentas de design thinking e UI/UX de modo a

formatar projetos que de fato agreguem valor aos clientes.” (E6).

Tabela 5 — Respostas sobre risco de marketing
Entrevistado Intensidade Situacio 3
El Frequéncia 0

Severidade 0
B2 Frequ.enc1a 0
Severidade 0
B3 Frequ.enc1a 2
Severidade 3
Frequéncia 0
b4 Severidade 0
ES Frequéncia 0
Severidade 0
Frequéncia 1
E6 Severidade 2

Fonte: O Autor (2021).
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O risco de competitividade foi investigado a partir de duas situagdes: Situacdo 7
(dificuldades por enfrentar uma pressdo competitiva maior do que o esperado) e Situacao 8
(problemas por alguma nova tecnologia ou forma de produzir que existia no mercado, mas nao
tinha sido desenvolvido nos projetos do Instituto).

Assim, a matriz do risco de competitividade constitui a Figura 4.

Figura 4 — Matriz do risco de competitividade

LEGENDA

Matriz de riscos Baixo risco

0 Medio risco
% ~ Alto Risco
2 T |
s | ® Situacdo 7
S e -
R Situacdo 8

Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).

Na Figura 4, percebe-se que a maioria dos pontos referentes as respostas fornecidas
classifica o risco de competitividade como de nivel médio de importancia. Isolando as variaveis,
a frequéncia exibe como indice mais informado o 3, enquanto a severidade, o indice 4. Também

neste caso, o risco de competitividade encontra-se no nivel médio de significancia.

Tabela 6 — Respostas sobre risco de competitividade

Entrevistado Intensidade Situacio 7 Situaciao 8
El Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
B2 Frequéncia 5 3
Severidade 5 3
E3 Frequéncia 0 3
Severidade 0 4
B4 Frequéncia 3 2
Severidade 5 4
Es Frequéncia 0 2
Severidade 0 4
E6 Frequéncia 1 0
Severidade 3 0
Fonte: O Autor (2021).

Na analise por situagdo através da Tabela 6, observou-se que somente a Situagdo 8 ¢é

maioria, quanto a sua existéncia, entre os respondentes. A situagdo 7 ndo permite uma
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conclusdo definitiva, em virtude de trés respondentes acreditarem na sua existéncia € 0s outros
trés ndo, onde dois respondentes afirmam a existéncia do risco em importancia alta.

Diante do cenario configurado pelas respostas, concluiu-se que o risco de
competitividade no instituto ¢ de nivel médio de significancia, conforme elementos citados por

alguns entrevistados.

E perceptivel uma forte concorréncia com projetos ligados a empresas ja consolidadas
no setor elétrico. (E2).

Ha algumas tecnologias que agora sdo alvo de estudos do instituto que hoje ja se
encontram consolidadas em outras empresas. Cabe a esses projetos tentar acelerar o
desenvolvimento e associar a componentes que ja existam no mercado de modo a
integrar e atender ao time-to-market (ES).

O quarto risco apresentado corresponde ao risco de marcas registradas, conforme Figura

Figura 5 — Matriz do risco de marcas registradas
LEGENDA

Baixo risco

Meédio risco

Alto Risco

Situac¢do 10

Severidade

Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).

O risco apresentado de marcas registradas foi investigado através da Situagdo 10:
problemas por desenvolver uma solugdo para um projeto € ndo seguir com o registro de marcas
ou direitos autorais.

Assim, a Figura 5 retrata que o risco de marcas registradas, encontra-se num nivel de
média relevancia. Esse resultado foi validado também ao se observar isoladamente as variaveis
através da Tabela 7. No quesito frequéncia, a maioria das respostas aponta para o indice
1. J& para o quesito severidade, o valor foi 5. Sendo assim, para uma frequéncia e severidade

de magnitude 1x5, o risco encaixa-se também na faixa de média importancia.
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Tabela 7 — Respostas sobre risco de marcas registradas

Entrevistado Intensidade Situacéio 10
El Frequéncia 1
Severidade 5
Frequéncia 1
E2 Severidade 5
E3 Frequéncia 2
Severidade 4
Frequéncia 0
s Severidade 0
Es Frequéncia 0
Severidade 0
E6 F requéncia 0
Severidade 0

Fonte: O Autor (2021).

Dos comentarios dos entrevistados pode-se extrair que a maior causa da ocorréncia deste
risco foi observada em anos anteriores pelo instituto e que hoje o mesmo ja dispde de estrutura
voltada a protegao intelectual de suas produgdes. De tal maneira, torna-se possivel afirmar que
atualmente o risco de marcas registradas no instituto ¢ de nivel baixo de significancia, embora

o histdrico de anos anteriores se apresente como de média significancia.

Esta dificuldade era encontrada nos anos anteriores, hoje o instituto dispde de suporte
de um escritério externo que em conjunto com o juridico interno presta consultoria
neste tema de propriedade intelectual. (E1).

Hoje ndo temos esse problema pois temos a central de projetos com apoio de escritorio

que nos da suporte nos pedidos de patentes e registros de softwares e submetemos
todos os pleitos ao INPI que julgamos necessarios. (E3).

Assim, em relacdo a dimensdo de Estratégia de Inovagdo, os riscos encontrados no
instituto foram: risco de compensagao, risco de marketing, risco de competitividade e risco de
marcas registradas.

Dimensao de Estrutura para Inovacao

O risco estudado nessa dimensao foi o risco eventual/imprevisto, conforme Figura 6.
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Figura 6 — Matriz do risco eventual/ imprevisto.

Matriz de riscos

Severidade

Frequéncia

Fonte: O Autor (2021).
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Baixo risco

Meédio risco

Alto Risco

Situacdo 11

O risco eventual/imprevisto foi averiguado na Situagdo 11, a saber: dificuldade por

vivenciar situagoes extraordinarias.

No caso deste risco ocorreu uma situagdo indesejada, onde nao foi possivel estabelecer

qual o nivel de significancia, tendo em vista que as respostas totalizam as mesmas quantidades

na regido do médio e alto risco. Portanto, o risco eventual/imprevisto foi compreendido como

na fronteira entre o nivel médio e o nivel alto de importancia.

Analisando as varidveis isoladas da Tabela 8, a componente frequéncia apresentou

indice de 2. Para a varidvel severidade, o indice que mais foi mostrado como resposta foi o 5.

Diante desta analise, o risco eventual/imprevisto apresentou um alto nivel de significancia.

Tabela 8 — Respostas sobre risco eventual/ imprevisto

Entrevistado Intensidade Situacao 11
El Frequéncia 1
Severidade 5
B2 Frequfen(na 2
Severidade 5
E3 Frequéncia 2
Severidade 5
Frequéncia 1
E4 Severidade 5
Es Frequéncia 2
Severidade 5
E6 Frequ'enma 2
Severidade 4

Fonte: O Autor (2021).

Para este risco, apos analise dos comentarios ao longo das entrevistas, percebeu-se que

o principal motivo da existéncia do risco corresponde a situagdo extraordinaria vivenciada
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devido a pandemia da COVID-19. Esta situa¢do inesperada pelo instituto impactou o

andamento dos projetos, conforme mencionado por alguns entrevistados:

O instituto entendeu que era o momento para intensificar a
informagao/comunicacao com todos os colaboradores quanto as a¢des de prevencao
ao COVID-19. Assim, a organizagdo passou a tomar medidas mais austeras em
relacdo aotema, onde a direcdo participava de um comité de crise do Grupo
Economico ao qual faz parte e passou a se reunir periodicamente para acompanhar o
status atualizado da pandemia e possibilitar as tomadas de decisdes mais
intempestivas. Assim, as liderangas do instituto conseguiram acompanhar a evolucdo
da mitigacdo dos riscos e intervir caso fosse necessario. (E2).

A pandemia mudou a forma de se encarar os projetos, fazendo o instituto evoluir no
trabalho remoto, mudando a forma de se comunicar com os clientes, fornecedores e
dos proprios membros da equipe. A forma de se levantar requisitos de projeto e de se
avaliar o desenvolvimento do projeto também sofreu mudangas profundas.
Acompanhamentos mais recentes, reunides periodicas de checkpoint e o reforgo nos
testes laboratoriais sdo algumas das agdes usadas para garantir o sucesso na execucao.
(E3).

Ao longo da pandemia que estamos vivendo, a titulo de exemplo, um dos nossos
projetos teve redugdo de 70% do que estava previsto pra o ano. (E4).

A pandemia trouxe desafios a todas as organizagdes. As aquisigdes internacionais
foram impactadas pelo COVID-19. Para lidar com esse risco, trabalhamos sempre
buscando novos fornecedores, nacionais e internacionais. (ES).

Diante do cendrio configurado pelas andlises e respostas, concluiu-se que o risco

eventual/imprevisto de fato estd compreendido na fronteira entre o nivel médio e o nivel alto

de importancia.

Dimensao de Financiamento para inovacio

O préximo risco apresentado corresponde ao risco financeiro interno, conforme Figura

Severidade

Figura 7 — Matriz do risco financeiro interno
LEGENDA

Matriz de riscos Baixo risco

Médio risco

Alto Risco

Situacao 12

Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).
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O risco financeiro, sem duvida, ¢ o de mais facil compreensdo em virtude da facil
visualizacao dos seus efeitos em qualquer organizagdo. A Situacao 12 foi proposta para verificar
o risco financeiro: ocorréncia de dificuldades devido a uma mudanca nos custos financeiros
durante o projeto de inovagao.

O risco financeiro interno foi considerado de médio nivel de significancia para o
Instituto, como pode ser observado na matriz exposta na Figura 7. A andlise separada das
variaveis pela Tabela 9, aponta os indices 2 € 3 como os mais recorrentes nas respostas para o
elemento da frequéncia, enquanto para severidade o nivel 3 ¢ o mais observado, assim

apresentando um nivel de significancia entre baixo e médio.

Tabela 9 — Respostas sobre risco financeiro interno

Entrevistado Intensidade Situacéo 12
El Frequéncia 0
Severidade 0
Frequéncia 3
E2 Severidade 3
E3 Frequ.en(na 3
Severidade 3
Frequéncia 1
Ed Severidade 4
E5 Frequ.en(na 2
Severidade 3
Frequéncia 2
E6 Severidade 3

Fonte: O Autor (2021).

Diante do cenario configurado pelas respostas, concluiu-se que a classificacao final do
risco financeiro interno no instituto ¢ de nivel média significancia, conforme comentario dos

entrevistados:

Ja tivemos impacto financeiro devido a falhas internas, como um erro no calculo dos
impostos de alguns equipamentos que iriamos adquirir. Quando ocorre precisamos
assumir este custo com eventuais savings de outros projetos. (E2).

A mudanga de escopo muitas vezes traz impacto financeiro aos projetos, quando
sugerida internamente, elas visdo agregar mais valor a solucdo. Isso muitas vezes
implica em aditivos do projeto ou reunides para tentar substituir parte do escopo atual
para ndo afetar o valor final do projeto. Em ambos os casos, as mudangas sao alinhadas
com os clientes e todo o processo ¢ documentado. (E3).

Nesta pesquisa, o risco de custos de inovagao foi investigado apartir de trés situacdes:
1) Situacdo 13 (aumento dos custos por conta de algum fornecedor); 2) Situacao 14 (aumento
dos custos por conta de algum cliente); e 3) Situacdao 15 (diminui¢ao dos custos em razao de

algum cliente).
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A seguir, pode-se observar a matriz do risco de custos de inovagao, conforme a Figura

8.
Figura 8 — Matriz do risco de custos de inovagao
LEGENDA

Matriz de riscos Baixo risco

R P Médio risco
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Situacdo 15

2 3 4 5
Frequéncia

Fonte: O Autor (2021).

Assim, da Figura 8 pode-se notar que a maioria das respostas leva o risco ao nivel baixo
de importancia. Na andlise segregada das variaveis da Tabela 10, a frequéncia assume o indice
2 como o mais apontado pelos respondentes, e a severidade o indice 3. Cruzando estes dados,
o risco financeiro permanece no nivel baixo de significancia.

Corroborando com o indicador de baixo nivel de importincia, destaca-se que as
situagdes ndao foram observadas por 50% dos respondentes, onde a situacdo 15 foi a mais
observada pelos respondentes.

Entre os comentarios, destaca-se alteragdo de custos de matéria-prima e equipamentos

importados como principais fatores de impacto.

Em relagdo aos custos dos nossos projetos, existe a ocorréncia de alteracdo dos custos
de componentes eletronicos devido a volatilidade do mercado. (E2).

Variagdes cambiais ou uma interpretagdo incorreta na fase de requisitos, fazendo com
que se tenha uma migragdo para uma versdo mais cara do produto sdo os principais
pontos que geram aumento nos custos e eventual aditivo. (E3).

Normalmente os clientes pedem descontos. Entdo, trabalha-se com uma pequena
margem nos precos para comportar os descontos aos clientes estratégicos. (ES).
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Tabela 10 — Respostas sobre risco de custos de inovagao

Entrevistado Intensidade Situacio 13 Situacio 14 Situacio 15
El Frequéncia 0 0 0
Severidade 0 0 0
E2 Frequéncia 1 2 2
Severidade 3 3 3
E3 Frequéncia 2 0 0
Severidade 3 0 0
E4 Frequéncia 0 0 1
Severidade 0 0 2
ES Frequéncia 0 0 2
Severidade 0 0 2
E6 Frequéncia 2 3 2
Severidade 3 4 3

Fonte: O Autor (2021).

O risco econdmico foi composto pela Situagdo 16: problemas em virtude do mercado
econdmico que ja afetou negativamente um projeto de inovagao do instituto.

Na Figura 9 ¢ apresentada a matriz de risco econdmico.

Figura 9 — Matriz do risco econdmico

LEGENDA
Matriz de riscos Baixo risco

i - Médio risco
$ VLS © ° NS Alto Risco
o
.é A e Situacdo 16
2 ~

L |

Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).

Este risco foi avaliado pela matriz entre média e alta relevancia para o instituto.
Separadamente na Tabela 11, a variavel frequéncia concentra suas respostas no indice 2,
enquanto a variavel severidade divide-se entre 4 e 5.

Neste caso, novamente foi percebido que o risco econdmico se encontra no limite entre

aregido de média e alta significancia.
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Tabela 11 — Respostas sobre risco economico

Entrevistado Intensidade Situacio 16
El Frequéncia 2
Severidade 5
Frequéncia 2
E2 Severidade 5
E3 Frequéncia 2
Severidade 5
Frequéncia 3
s Severidade 4
ES Frequéncia 2
Severidade 4
Frequéncia 1
E6 Severidade 4

Fonte: O Autor (2021).

Abaixo sdo apresentados alguns comentérios dos entrevistados que de maneira unanime
concordam que a principal dificuldade sentida em relacdo a este risco nos projetos sdo as

oscilagdes e variagdes cambiais de moedas estrangeiras:

Variagdes cambiais afetaram projetos que tinham forte dependéncia de parceiros ou
fornecedores de paises diferentes. (E1).

As variagdes cambiais tém impacto direto sobre viagens e aquisicdes de material de
consumo e equipamentos. Durante a prospecgdo, ¢ normal dimensionar uma margem
de risco. (E3).

A oscila¢do do dolar é a principal dor percebida, ja que os nossos equipamentos de
laboratorio sdo em sua maioria importados. (E4).

A flutuagdo do ddlar é um problema pois muitos equipamentos sdo importados. Para
mitigar os riscos, buscamos fornecedores em outros paises e nacionais. (E5).

Para o risco financeiro externo questionou-se duas situacdes: Situagdo 17 (dificuldades
devido a mudangas nos custos financeiros durante o projeto de inovagdo) e Situacdo 18
(problemas de nao conseguir receber um aporte de um cliente de um projeto de inovacgao).

A matriz do risco financeiro externo constitui a Figura 10.
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Figura 10 — Matriz do risco financeiro externo

LEGENDA
Matriz de riscos Baixo risco
o s Médio risco
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Frequéncia
Fonte: O Autor (2021).

O risco financeiro externo concentrou a maior parte das respostas na area de médio nivel
de significancia. Observando as variaveis isoladamente na Tabela 12, notou-se que a frequéncia
e a severidade concentram as suas respostas no indice 2 e 4, onde o ponto formado por estes
indices recai também na regido de médio nivel de significancia.

Diante do cendrio configurado pelas respostas, concluiu-se que a classificagdo final do
risco financeiro externo no instituto ¢ de nivel média significancia, conforme comentario de um

dos entrevistados:

Ja passamos por alterag@o de fonte de fomento e redugo de investimentos durante os
projetos e quando ocorre traz um impacto médio aos nossos projetos. (E2).

Ha constantes alinhamentos entre as areas de projeto e financeiro do instituto, visando
conseguir sempre o faturamento na data acordada com o cliente. Por vezes ocorrem
questdes burocraticas que podem afetar esses prazos (assinaturas, aprovagdo das
entregas, falta de alguma evidéncia, entre outros). (E3).

Para mitigar este problema, trabalha-se junto ao cliente, garantindo os aportes € o

fluxo financeiro do projeto, bem como o cumprimento do especificado em contrato.
(E5).

Tabela 12 — Respostas sobre risco financeiro externo

Entrevistado Intensidade Situacio 17 Situacio 18
E1l Frequéncia 0 2
Severidade 0 3
B2 Frequéncia 2 2
Severidade 4 4
B3 Frequéncia 0 3
Severidade 0 4
B4 Frequéncia 1 0
Severidade 4 0
E5 Frequéncia 0 3
Severidade 0 4
E6 Frequéncia 1 0
Severidade 4 0
Fonte: O Autor (2021).
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Dimensao de Lideranca para inovagao

O risco de apoio de lideranga foi composto por duas situagdes: Situagdao 20 (problemas
em um projeto de inovagdo por suporte insuficiente de lideranca e gestdo) e Situacao 21
(dificuldades por falta de treinamento do pessoal envolvido).

A seguir pode-se observar a matriz do risco de apoio de lideranga, conforme a Figura

11.
Figura 11 — Matriz do risco de apoio de lideranga
LEGENDA
Matriz de riscos Baixo risco
o Médio risco
_a'r: ~ Alto Risco
g 7T
5:2 ol 1 * 4 PP Situacdo 20
A o . ___________________ Situacdo 21
—~

6[4] .
Frequencia
Fonte: O Autor (2021).

O risco de apoio de lideranca foi avaliado como de baixa relevancia para o instituto,
tendo em vista que a maior parte dos respondentes ndo observaram tal situacao, tanto de acordo

com a sua matriz, como analisando individualmente na Tabela 13.

Tabela 13 — Respostas sobre risco de apoio de lideranca

Entrevistado Intensidade Situacio 20 Situacéo 21
El Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
2 Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
B3 Frequéncia 0 3
Severidade 0 3
B4 Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
Es Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
E6 Frequéncia 0 1
Severidade 0 2

Fonte: O Autor (2021).
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Por fim, pode-se observar nos comentarios que quando este risco ¢ percebido refere-se
a questao de treinamentos. Conforme relato a seguir: “O instituto procura dar treinamentos

anuais visando capacitar os colaboradores e evitar tais problemas.” (E6).

Dimensao de Pessoas para inovacgao

Na Figura 12 ¢ apresentada a matriz de risco de pessoal.

Figura 12 — Matriz do risco de pessoal
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Fonte: O Autor (2021).

O risco de pessoal foi pesquisado através da Situacao 22: dificuldades devido a saida de
algum funcionario bastante especializado nas tarefas que executava.

Na Figura 12, nota-se a grande concentragdo das respostas na regido de nivel baixo de
importancia, definindo assim o grau de importancia do risco de pessoal. Este resultado também
foi encontrado na analise segregada das varidveis na Tabela 14.

A frequéncia encontra-se entre os indices 1 e 2, com o maior nimero de respostas
apontadas pelos participantes da pesquisa, enquanto a severidade ¢ apontada, na maioria,
pertencente ao indice 2.

Estes valores cruzados na matriz também indicam a regido de baixo nivel de

significancia para o risco de pessoal.
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Tabela 14 — Respostas sobre risco de pessoal

Entrevistado Intensidade Situacio 22
El Frequéncia 0
Severidade 0
E2 Frequ'enc1a 2
Severidade 2
E3 Frequéncia 2
Severidade 2
Frequéncia 0
s Severidade 0
ES Frequéncia 1
Severidade 2
Frequéncia 1
E6 Severidade 3

Fonte: O Autor (2021).

Para este risco, apds andlise dos comentarios ao longo das entrevistas, percebeu-se que

o instituto vem realizando a¢des mitigadoras para este risco, tendo reflexo no nivel de baixa

importancia constatado.

Para reduzir esse problema, o instituto vem investindo na melhoria da gestdo do
conhecimento. Mantendo toda a documenta¢do em areas compartilhadas e no
acompanhamento dos lideres com as atividades dos liderados. (E2).

Normalmente se procura difundir o conhecimento dentro da equipe para evitar a
centralizagdo e garantir que, no caso de um desligamento, a equipe consiga tocar o
projeto até a chegada de um substituto. (ES).

Dimensao de Processos para inovacao

O proximo risco apresentado corresponde ao risco de tempo, conforme Figura 13.

Severidade

Figura 13 — Matriz do risco de tempo
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Fonte: O Autor (2021).
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O risco de tempo foi investigado através de duas situagdes: Situacdo 23 (dificuldades
por concluir o projeto fora dos limites de tempo pré-estabelecidos) e Situacdo 24 (problemas
em um projeto de inovagao por possuir um longo processo de desenvolvimento).

Com somente observacao de 50% dos respondentes, o risco de tempo foi considerado
com baixo grau de importancia para o instituto. Analisando as varidveis separadamente na
Tabela 15, a frequéncia assume, em sua maioria os indices 1, 2 a 3. Contudo, a severidade
assume o indice 3 em sua maioria. Diante das diferentes combinagdes que estes indices podem
trazer, concluiu-se que com a maior probabilidade ¢ possivel afirmar o nivel baixo de

importancia do risco.

Tabela 15 — Respostas sobre risco de tempo

Entrevistado Intensidade Situacio 23 Situacio 24
El Frequéncia 1 0
Severidade 0
E2 Frequéncia 1 0
Severidade 1 0
E3 Frequéncia 3 3
Severidade 3 4
E4 Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
ES Frequéncia 2 0
Severidade 3 0
E6 Frequéncia 2 0
Severidade 3 0
Fonte: O Autor (2021).

Apesar da maioria dos respondentes ndo verificar a Situagdo 24, esta destaca-se
como o principal motivo da existéncia do risco de tempo pela situacdo 23, conforme também

observado nos comentarios abaixo:

A equipe do projeto mantém contato frequente com os clientes, buscando sempre
alinhar e repactuar quando necessario entregas, sempre esclarecendo os motivos do
nio cumprimento dos prazos e procurando apresentar planos de a¢do para minimizar
os impactos negativos. (E1).

Ja passamos por ajuste inadequados de cronogramas e a solucdo foi contornar com a
repactuacdo das datas de entregas. (E6).

Quanto ao risco de planejamento, evidenciou-se a Situagdo 25: dificuldade por ndo ter
feito um planejamento adequado em seus projetos. A Figura 14 apresenta a matriz do risco de
planejamento.

Através da figura, observou-se que o risco de planejamento encontra a maioria das suas
respostas na regido de baixo grau de significincia. Também pela andlise das varidveis

isoladamente na Tabela 16, concluiu-se o mesmo resultado, ja que a frequéncia atinge a maioria
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das suas respostas no indice 1, enquanto a severidade no indice 1 e, dessa forma, indicam a

regido de baixo nivel de importancia para o risco de planejamento.

Figura 14 — Matriz do risco de planejamento
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Fonte: O Autor (2021).
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Tabela 16 — Respostas sobre risco de planejamento

Entrevistado Intensidade Situacao 25
El Frequéncia 1
Severidade 1
Frequéncia 1
E2 Severidade 1
E3 Frequéncia 3
Severidade 3
Frequéncia 2
b4 Severidade 1
EsS Frequéncia 2
Severidade 2
Frequéncia 1
E6 Severidade 3

Fonte: O Autor (2021).

Também pode-se observar nos comentarios que todos percebem este risco como baixa

significancia, conforme os principais comentarios observados:

Alguns projetos ja foram impactados por planejamento feito sem a correta coleta de
requisitos. A partir dai foram estabelecidos procedimentos e etapas para coleta e
validacdo dos requisitos com os clientes. (E1).

No passado, o planejamento era realizado com pouca assertividade e sem uma
estrutura bem definida. (E2).

Projetos de inovacdo estdo mais sujeitos a mudancas no planejamento ou mal
dimensionamento de etapas, muito por conta da originalidade das atividades. Para
mitigar esse ponto, € comum que o instituto faca levantamento das ligoes aprendidas
dos projetos para ja tomar agdes preventivas em projetos futuros. (E4).
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Normalmente planejar projetos de inovagdo ¢ um desafio. Dessa forma, ocorrem
replanejamentos. O desafio ¢ ser agil para replanejar e repactuar tudo com o cliente.
(E5).

Dimensao de Relacionamentos (interno e externo)

A seguir serd apresentada a matriz do risco de percepg¢ao/compreensao do cliente na

Figura 15.

Figura 15 — Matriz do risco de percepgdo/compreensdo do cliente.
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Matriz de riscos Baixo risco
o I Meédio risco
P Alto Risco
3 Situacdo 26
s | i | e i P
D o~ ® o
< . ® @ . Situagao 27
e Situacdo 28
2

3 4 5

Frequéncia

Fonte: O Autor (2021).

O risco de percepcao/compreensao do cliente investigou trés situagdes: 1) Situagdo 26
(dificuldades por falha no sistema de comunicacdo entre o instituto e os clientes); 2) Situagao
27 (dificuldades pelo insight do cliente ser insuficiente); e 3) Situacao 28 (dificuldades por ndo
haver cooperacdo entre o instituto e os clientes).

Como pode ser visualizado na Figura 15, a maioria das respostas concentraram-se na
regido verde indicando que o risco ¢ determinado como de graubaixo de importancia,
diagnostico confirmado quando ¢ feita uma anélise separada das varidveis na Tabela 17. A
frequéncia concentra-se no indice 2 e a severidade no indice 2, este ponto leva também a regido
de nivel baixo de significancia do risco.

De acordo com as respostas de cada funciondrio na Tabela 17 a situacdo que mais
representa a ocorréncia do risco € aquela que trata das dificuldades por falha no sistema de
comunicac¢do entre o instituto e os clientes (Situagdo 26), sendo considerada, entdo, a maior
causadora do risco de percepcao/ compreensao do cliente. Ainda se destaca que a situagdo 28

ndo foi observada por nenhum dos entrevistados.



Tabela 17 — Respostas sobre risco de percepgao/compreensao do cliente

Entrevistado Intensidade Situacio 26 Situacao 27 Situacao 28
El Frequéncia 1 0 0
Severidade 1 0 0
B2 Frequéncia 1 2 0
Severidade 2 2 0
B3 Frequéncia 3 0 0
Severidade 3 0 0
B4 Frequéncia 2 0 0
Severidade 1 0 0
ES Frequéncia 0 0 0
Severidade 0 0 0
E6 Frequéncia 2 3 0
Severidade 2 3 0

Nos comentarios abaixo pode-se observar o fortalecimento na comunicagdo entre o

instituto e clientes como a principal forga para superar este risco em seus projetos de inovacgao.

O problema foi resolvido com a implantacdo de um forte processo de gestdo da
comunicagdo, suportado por reportes peridodicos, pontos de contato e NPS com nossos

clientes (E1).

Seguindo orientacdes e demanda dos proprios clientes, o instituto tem aumentado sua
comunicagdo com os clientes, apresentando status report do desenvolvimento,
fazendo reunides de acompanhamento e reunides de apresentagdo de resultados (E3).

O risco de informagao foi examinado a partir da investigacao de duas situagdes: Situacao
29 (dificuldades de troca de informacdes dos seus clientes entre si (troca entre cliente 1 € 2)) e

Situacao 30 (dificuldade de troca de informagdes dos seus fornecedores entre si (troca entre

fornecedor A e B)).

Fonte: O Autor (2021).

A matriz do risco de informagao ¢ apresentada na Figura 16.

Figura 16 — Matriz do risco de informagao
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Fonte: O Autor (2021).
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Analisando as respostas, encontra-se que o risco de informagdo ¢ de baixo nivel de
significancia para o instituto. Observando as variaveis isoladamente na Tabela 18, a maioria
das respostas para frequéncia encontra-se nos indices 2 e 3, enquanto a severidade localiza-se

nos indices 1 e 2. Sob este aspecto, o risco também estd no nivel baixo de importancia.

Tabela 18 — Respostas sobre risco de informacao

Entrevistado Intensidade Situacio 29 Situacio 30
El Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
E2 Frequéncia 2 3
Severidade 1 2
E3 Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
E4 Frequ.éncia 0 3
Severidade 0 1
ES Frequéncia 0 0
Severidade 0 0
E6 Frequéncia 2 0
Severidade 2 0
Fonte: O Autor (2021).

Diante dos comentarios, concluiu-se que o risco de informagdo ja foi percebido no
instituto, porém com nivel baixo de significancia. Conforme constata-se no relato: “Ja
aconteceu casos de fornecedores, por mais que fossem concorrentes, buscarem estar a par da

condi¢do de cada um para ter poder de barganha sobre a proposta para o projeto.” (E2).

Dimensao de Ideacao

A Situacao 34 compds a investigacdo do ultimo risco presente no formulario (risco de
selecdo de ideia), a saber: dificuldade pela ideia selecionada para o projeto nao ser a melhor
op¢ao.

A seguir pode-se observar a matriz do risco de selecdo de ideia, conforme a Figura 17.
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Figura 17 — Matriz do risco de selegdo de ideia
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Fonte: O Autor (2021).

Da Figura 17 observa-se que o risco de selecdo de ideia encontra a maioria das suas
respostas na regido intermediaria, caracterizando-o como de médio grau de significancia para
o instituto. Também pela andlise das variaveis isoladamente na Tabela 19, concluiu-se o
mesmo resultado, ja que a frequéncia atinge a maioria das suas respostas no indice 2, enquanto
a severidade no indice 4 e, dessa forma, indicam a regido de médio nivel de importancia para o
risco de sele¢do de ideia.

Também pdde-se observar nos comentarios que os entrevistados percebem este risco

como baixa significancia, conforme o principal comentario observado:

“A equipe busca apresentar as vantagens e desvantagens técnicas de uma solug@o, mas
o cliente faz a selegdo baseado em sua estratégia. Para evitar que problemas de deciséo
erradas ocorram o instituto vem trabalhando com reunides de alinhamento prévias ao
periodo de contratagdo, em que € possivel se mapear melhor o problema e quais
objetivos se visa atingir” (E3).

Tabela 19 — Respostas sobre risco de selegdo de ideia

Entrevistado Intensidade Situacio 34
El Frequéncia 1
Severidade 4
B2 Frequ.enc1a 2
Severidade 4
E3 Frequéncia 2
Severidade 4
Frequéncia 1
b4 Severidade 1
ES Frequéncia 0
Severidade 0
E6 Frequ.enc1a 2
Severidade 3

Fonte: O Autor (2021).
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Diante dos resultados obtidos da aplicagdo dos formuldrios/entrevistas no instituto,
construiu-se uma tabela que resume os niveis considerados para cada risco e o indice de
respostas nulas (relativo ao percentual de respondentes que nao concorda com a existéncia das
situagdes componentes dos riscos) que o respectivo risco obteve.

A Tabela 20 mostra os riscos, primeiro em fun¢do daqueles que apresentam maior grau
de significancia, e depois, em funcdo crescente do indice de respostas. Assim, 0s riscos
eventual/imprevisto e econdmico despontaram como os de maior importancia para o instituto,
seguido dos riscos de compensagao, competitivo, financeiro externo e marcas registradas.

Os demais riscos apresentam nivel baixo de significincia ou ndo foram observados,
portanto, como a maioria dos respondentes acredita na existéncia desses riscos de baixo para

nulo, eles foram considerados como de baixa relevancia para a pesquisa.

Tabela 20 - Resumo dos graus de importancia dos riscos encontrados no instituto

Risco Nivel Respostas
Nulas
Risco Eventual/Imprevisto Médio/Alto 0%
Risco Econdémico Médio/Alto 0%
Risco de Compensagao Médio 33,3%
Risco de Competitivo Médio 41,6%
Risco Financeiro externo Médio 41,6%
Risco de Marcas registradas Médio 50%
Risco Financeiro interno Baixo/Médio 16,6%
Risco de Planejamento Baixo 0%
Risco de Selegdo de ideia Baixo 16,6%
Risco de Pessoal Baixo 33,3%
Risco de Custos de Inovagdo Baixo 50%
Risco de Tempo Baixo 50%
Risco de Percepcdo/ Compreensdo do cliente Baixo 61,1%
Risco de Marketing Baixo 66,6%
Risco de Informag@o Baixo 66,6%
Risco de Apoio de lideranga Baixo 83,3%
Cultura de aversdo ao risco Nao observado 100%
Risco de Demanda Nao observado 100%
Risco de Mercado Nao observado 100%
Risco de Reputacio da marca Nao observado 100%
Risco de Coordenacao Nao observado 100%
Risco Regulatdrio nacional Nao observado 100%
Risco Regulatério exterior Nao observado 100%
Risco de Mensuragao Nao observado 100%

Fonte: O Autor (2021).

CONSIDERACOES FINAIS

Os autores propuseram uma classificacdo de riscos, relacionando-os as principais

dimensdes encontradas nos processos basicos da gestdo de inovagdo. Esta classificacdo foi,
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entdo, utilizada como cobertura temdtica para a investigacdo dos riscos existentes nas
unidades do instituto em estudo, objetivo principal da pesquisa.

Com base nos resultados observados nesta pesquisa, pode-se afirmar que o estudo
identificou os principais riscos no contexto de uma institui¢ao de pesquisa, além de observar
seu grau de significancia, dividindo em baixo, médio ou alto nivel de acordo com a frequéncia
e severidade informadas pelos entrevistados do instituto case.

Foi possivel perceber que, para os lideres e analistas de projetos entrevistados, o instituto
ja tem uma compreensdo boa da maior parte dos riscos, salvo alguns riscos que nao foram
observados. Além disso os entrevistados compreendem a importancia de identificar os riscos
para melhor desempenho dos projetos de inovagao.

No instituto, foram encontrados como riscos mais relevantes o0s riscos
eventual/imprevisto e economico. O risco eventual/imprevisto foi citado como principal fonte
de dificuldades, devido a situagdo de pandemia decorrente da COVID-19 que se espalhou pelo
mundo em t3o pouco tempo, impactando as operagdes de organizagdes, sendo necessario ao
instituto desenvolver novas formas de gestdo e atuar em prol da seguranca da vida humana e
manuten¢do do negocio. Portanto, observou-se que o tema de gestdo de riscos ficou ainda mais
evidente e ganhou protagonismo neste cendrio, sendo um grande desafio na gestdo de projetos
de institutos de pesquisa.

Ainda no contexto de imprevistos devido ao cenario de pandemia, notou-se com a
aplicacdo da pesquisa que o instituto teve uma resposta coordenada de iniciativas com a
introdu¢do de governanga para gerir o tema, e responsavel por identificar os riscos e sugerir
contramedidas e contingéncias que reduzissem sua probabilidade e minimizassem suas
consequéncias, de forma a garantir asaude dos colaboradores e a sobrevivéncia do
negocio mesmo em um periodo de crise pandémica. Segundo os entrevistados neste estudo, as
praticas de gestdo de risco realizadas pelo instituto em situa¢do de imprevisto tiveram um
resultado satisfatorio e uma resposta apropriada por parte dos colaboradores, adotando a
premissa de que existe a possibilidade de novas situagdes imprevistas surgirem ao longo das
proximas décadas. Assim, a observagdo de boas praticas de casos reais se torna um dos pilares
mais relevantes para estruturar uma gestao de riscos efetiva embasadas em dados e fatos para
demais institutos e/ou setores de gerenciamento de projetos de inovagao.

Ja o risco econdmico foi percebido no instituto produzindo efeitos sobre os custos de
aquisicao de equipamentos laboratoriais e matéria-prima dos projetos, principalmente devido
as oscilagdes de cambio baseadas na economia mundial. Observa-se neste caso que, em

qualquer que seja o projeto de inovagdo em institutos de pesquisa, os custos impactados pelo
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risco econdmico encontrado sdo primordialmente gerenciais e que podem ser reduzidos com a
implantacdo de melhores praticas de gestdo e controle de processos para que fiquem mais
visiveis as atividades que geram estes custos e, assim, possam ser eliminadas ou, se isto nao for
possivel, transferivel para outra entidade, como por exemplo, através da contratacao de hedges
financeiros de protecdo cambial logo no inicio dos projetos de inovagao.

Além desses dois principais riscos, foram observados outros riscos secundarios de nivel
médio de significancia, tais como: compensagdo, competitivo, financeiro externo e marcas
registradas.

Ao final da pesquisa, entende-se que os resultados almejados foram alcangados,
mostrando seus possiveis desdobramentos e indicando os pontos que podem ser melhorados na
vivéncia de projetos de inovagdo. Os autores puderam observar como 0s principais riscos
podem ser observados no processo de gerenciamento de projetos de inovacao relacionados com
a producdo de novas solugdes de um instituto tecnoldgico.

Além disso, destaca-se que esta pesquisa podera servir como caso de inspiragdo para
outras pesquisas em outros tipos de institutos e industrias que eventualmente desejem replicar
eventual metodologia como estratégia de identificacdo de riscos, podendo servir de base para
propor estratégias mitigadoras de riscos.

Como sugestao para trabalhos futuros, recomenda-se a avaliagao das perdas financeiras
dos riscos nos projetos, além de observagdo de fatores de risco e possiveis estratégias

mitigadoras.
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5 CONCLUSAO

Embora ainda sejam poucos os estudos que enfatizem os FCS a serem buscados em
projetos, o estudo demonstrou que o assunto vem ganhando cada vez mais evidéncia no meio
cientifico e que as vantagens atribuidas dependem de uma série de fatores para continuar a
enfrentar os varios desafios e problemas que se apresentam aos laboratorios de P&D.

As principais conclusdes do estudo em questao apontam que o instituto de P&D tomado
como case possui um diversificado portfélio de projetos, cujo sucesso no gerenciamento de
projetos vem em fungdo do cumprimento dos atributos ligados aos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), como lideranga, comunicacdo com os envolvidos, gestdo de pessoas que equilibra
competéncias e experiéncias complementares € uma atengdo a aspectos processuais que
abrangem desde a geragdo até a transferéncia de tecnologia, de modo a atender a cadeia
completa de inovagao.

Além disso, pode-se concluir que, de fato, existem riscos presentes nos projetos de
inovacdo de um instituto de tecnologia. Assim, dos diversos riscos observados, os riscos
eventual/imprevisto e econdmico se apresentaram como os de maiores relevancia para o
instituto estudado, seguidos dos riscos de compensacdo, competitivo, financeiro externo e
marcas registradas, pontuados como de média significancia.

Portanto, percebe-se que institutos tecnoldgicos, que por sua natureza lidam
constantemente com projetos de inovacdo, precisam estar em constante gestdo de riscos em seus
projetos para manter a sustentabilidade do seu negocio e dos seus investimentos em inovagao.
Porém, mesmo com uma eficiéncia nesta gestdo, situagdes adversas podem atingir todo o
mercado e acabar surtindo efeitos negativos ndo esperados, tal qual a pandemia da COVID-19.

Todas as organizagdes sdo suscetiveis as ameagas € nem todas sdo possiveis de se
prever. Fica notorio o esforco que precisa ser despendido pelas organizacdes no que tange a
analise dos riscos potenciais para projetos de inovagdo, como no contexto atual, onde apesar de
nao se ter previsto, as organizagdes precisam atuar rapidamente para minimizar o impacto nos
seus negocios. Mais do que isso, as organizacdes devem redefinir a sua gestdo de riscos para
que possa atuar de maneira mais adequada ao cenario pés-pandemia, tomando o caso atual
como ligdo aprendida.

Desta forma, em funcao da intensa competicao ¢ o aumento da demanda de pesquisa
nas novas fronteiras do conhecimento, os institutos podem trabalhar em paralelo com a gestao

dos riscos com os Fatores Criticos de Sucesso atuando de forma articulada, inspirando e
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motivando suas equipes, refletindo em resultados para um bom gerenciamento dos seus projetos

de P&D ¢ inovacao.
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APENDICE A - FORMULARIO PARA ENTREVISTA APLICADO PARA
EXPLORAR OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJETOS DE P&D

projetos.

OBJETIVOS COBERTURA ~
. ‘ CONSTRUCTO UESTOES
ESPECIFICOS TEMATICA Q
-Como vocé se define?
-Como seus liderados te enxergam dentro
. da organizagdo?
Suporte gerencial — ~ , N
. . - Na fung@o de lider, como vocé estimula,
Autoridade e poder existente . .
. . defende e patrocina o gerenciamento dos
na organizagao para gerenciar L o
os recursos dos projetos projetos:
) - Acha que tem os atributos necessarios
para as pessoas confiarem em vocé€ como
lider?
- Verificar a influéncia Vocé se sente preparado para dar
das liderangas na LIDERANCA . preparado p o
implantacdo e condugdo Monitoramento — feedback aos seus liderados?
) Capacidade de dar feedback - Quando foi seu ultimo feedback? E como
do gerenciamento dos L7 .
) . em todos os estagios do foi?
projetos de pesquisa . .
projeto - Sente que as pessoas confiam em vocé
como lider?
Geréncia conciliadora —
Capacidade de superar as
inesperadas crises - Como lider do projeto, vocé resolver os
decorrentes do plano do problemas que surgem no tempo ¢ na
projeto conciliando as qualidade esperada pelos seus liderados?
expectativas dos varios
interessados
- A comunicagdo exercida no seu projeto é
S suficiente e satisfatoria?
Comunicacoes — Formar . ~ ax
. - As informagdes chegam com exatiddo ao
uma rede de transmissdo da .
. ~ A g destino proposto?
informagao no ambito do .
. - Sua empresa possui uma rede
projeto . . .
informatizada e desenvolvida para uma
melhor comunicagdo interna e externa?
- Quais os meios usados para se comunicar
com o seu cliente?
- Com que frequéncia se comunica com seu
2- Compreender 0s processos Cliente consultor- Este trata cliente?
de comunicagdo em torno COMUNICACAO da cqmunica(;ﬁo com os - Sua comunica(;é.o.tem rendido frutos
dos fluxos dos diferentes clientes do projeto positivos?

- Como o cliente avalia sua comunicagao?
- O que poderia ser feito para melhorar essa
comunicagao?

Aceite do cliente —Refere-se
ao estagio final do projeto e
“venda” dos resultados

- Como o cliente avalia suas entregas?

- O cliente percebe valor agregado nas suas

entregas?

- Seu cliente mostra-se satisfeito com suas

entregas levando em consideragao prazo,
escopo e custo dos projetos?

- Com que frequéncia os clientes se

mostram insatisfeitos com os resultados?
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3-Compreender a
relevancia do
conhecimento de Gestdo
de Pessoas na
administragdo dos
projetos

PESSOAS

Questoes de administragao
de pessoal — Refere-se a
alocagdo (recrutamento,

selegdo e treinamento) das
necessidades em pessoal para
0 projeto

- Como vocé divide suas equipes?
- Qual o critério usado na escolha dos
integrantes?
- Costuma ter sucesso na escolha das
equipes?
- O que costuma atrapalhar a gestdo da
equipe responsavel pelos projetos?

Tarefas técnicas
Disponibilidade e
competéncia para

acompanbhar as tarefas
técnicas

- A equipe possui qualificagdo técnica para
entregar o que foi proposto no inicio de
cada projeto?

- As pessoas estdo disponiveis para cumprir
as tarefas que lhe forem atribuidas?

- Os recursos da empresa estdo condizentes
com as entregas previstas?

4- Analisar as atividades
de planejamento,
monitoramento e

avaliagdo das etapas dos

projetos fundamentais
para o alcance dos
objetivos ¢ metas
estabelecidos.

PROCESSOS

Missio do projeto —
Refere-se a definigdo clara
dos objetivos no inicio do

projeto

- Quem define a missao de cada projeto?
- A missdo é bem elaborada, definida e
difundida de modo que seu entendimento
seja o mais claro possivel?

- Quem participa da construg¢do da missdo
de um projeto?

Planejamento — Este fator
visa o estabelecimento das
atividades individuais do
projeto

- Existe um planejamento antes da
execugdo de qualquer projeto?
- Quanto tempo dura a fase de
planejamento de um projeto?

- A alta direg@o entende e patrocina a fase

de planejamento dos projetos?

- Qual a importancia de um bom

planejamento?

Fonte: Elaborada pelos autores.
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APENDICE B - FORMULARIO PARA ENTREVISTA APLICADO PARA EXPLORAR OS RISCOS EM PROJETOS DE

INOVACAO

Legenda
Frequéncia do risco: Nivel:
1 Menos de uma vez par ano Tatico
2 Uma vez por ano E Estratégico
3 Uma vez por semestre Cargo:
4 Uma vez por semana Tempo de empresa:
5 Mais de uma vez por semana

Severidade do risco:

Ex.:

1 Muito baixa A empresa perdeu de RS 0,01 a RS 500,00.
2 Baixa A empresa perdeu de RS 500,01 a RS 5.000,00.
3 Média A empresa perdeu de RS 5.000,01 a RS 50.000,00.
4 Alta A empresa perdeu de RS 50.000,01 a RS 500.000,00.
5 Muito alta A empresa perdeu acima de RS 500.000,01.
Dimensdo da Gestdo da L. Risco Risco
N Localizagdo do . . ) ~ A A A .
Inovacdo (COBERTURA Risco Tipo de Risco Situacdo observad | observad | Frequencia Severidade Inserir Comentarios
TEMATICA) 0?Sim | o? Nio
L Cultura de 1. O instituto j& interrompeu ou ndo iniciou um projeto de
Cultura organizacional Interno . . l N ) " . 2l3l4]5 21314
aversdo ao risco |inovagdo devido a se ter uma cultura de aversdo ao risco?
Risco d 2. O instituto jé encontrou problemas em um projeto de inovagdo
isco de " ;
Interno - por nao alcangar o retorno esperado gue compense os riscos 21314]5 21314
Compensacao ) )
assumidos com o projeto?
Risco de 3. O instituto j& encontrou problemas em um projeto de inovagéo
Interno . . 2131415 2134
Marketing por um erro de marketing?
4. O instituto ja interrompeu um projeto de inovagdo devido a
. . problemas de falta de demanda do produto em 213145 213] 4
Estratégia de Inovagido . .
Ext Risco de desenvolvimento?
ermo Demanda 5. O instituto j& encontrou problemas em um projeto de inovagio
que houve muita procura por seus produtos e ndo conseguiu 21314]5 21314
atender a esta demanda?
i 6. O instituto j& encontrou problemas por ndo desenvolver
Externo Risco de Mercado . ) o 213145 213] 4
produtos diferenciados em relagdo aos dos seus concorrentes?




Estratégia de Inovacio

Externo

Risco de
Competitivo

7. O instituto ja encontrou problemas em um projeto de inovagdo
por enfrentar uma pressédo competitiva maior do que o
esperado?
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8. O instituto ja encontrou problemas por alguma nova tecnologia
ou forma de produzir que existia no mercado, mas ndo tinha sido
desenvolvido nos projetos do Instituto?

Externo

Risco de
Reputagio da
marca

9. O instituto ja encontrou problemas em influenciar o resultado
do projeto de inovagdo por uma reputagdo de marca sem
entusiasmo?

Externo

Risco de Marcas
registradas

10. O instituto ja encontrou problemas por desenvolver uma
solugdo para um projeto e ndo seguir com o registro de marcas ou
direitos autorais?

Estrutura para inovacdo

Externo

Risco Eventual/
Imprevisto

11. O instituto ja encontrou problemas em um projeto de
inovagdo por vivenciar situagies extraordinarias {ex.: surgimento
de uma pandemia)?

Financiamento para
inovagio

Interno

Risco Financeiro

12. O instituto ja encontrou problemas devido a uma mudanga
nos custos financeiros durante o projeto de inovagdo?

Externo

Risco de Custos
de Inovacio

13. O instituto j& teve gue aumentar seu custo em um projeto de
inovag8o por causa de algum fornecedor?

14. O instituto ja teve que aumentar seu custo em um projeto de
inovagio por causa de algum cliente?

15. O instituto ja teve que diminuir seu custo em um projeto de
inovagio por causa de algum cliente?

Externo

Risco Econdmico

16. O mercado econdmico ja afetou negativamente um projeto
de inovagdo do instituta? (ex.: impacto de mudanca de valor da
moeda extrangeira)

Externo

Risco Financeiro

17. O instituto ja enfrentou problemas devido a mudangas nos
custos financeiros durante o projeto de inovagéo?

18. O instituto j& enfrentou problemas de ndo conseguir receber
um aporte de um cliente de um projeto de inovagdo?

Lideranca para inovagio

Interno

Risco de
Coordenagio

19. O instituto jd encontrou problemas em um projeto de
inovagdo por falta de coordenagdo com o mesmo?

Interno

Risco de Apoio de
lideranca

20. O instituto ja encontrou problemas em um projeto de
inovagio por suporte insuficiente de lideranga e gestdo?

21. O instituto ja encontrou problemas em um projeto de
inovagdo por falta de treinamento do pessoal envolvido?




Pessoas para inovagio

22, O instituto jd encontrou problemas em um projeto de
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Processos para inovagio

Relacionamentos
(interno e externo)

Meio ambiente

Ideacdio

Interno Risco de Pessoal |inovagdo devido a saida de algum funciondrio bastante
especializado nas tarefas que executava?
23. O instituto jd encontrou problemas por concluir o projeto fora
dos limites de tempo pré-estabelecidos?
Interno Risco de Tempo
24, O instituto jd encontrou problemas em um projeto de
inovagdo por possuir um longo processo de desenvolvimento?
Intemo Risco de 25. O instituto j& encontrou problemas por ndo ter feito um
Planejamento |planejamento adequado em seus projetos?
26. O instituto jd encontrou problemas em seus projetos de
inovagio por falha no sistema de comunicagdo entre o instituto e
Risco de os clientes?
Interno Percepcdo/ |27, 0 instituto ja encontrou problemas em seus projetos de
Compreensdo do |ingvagio pelo insight do cliente ser insuficiente?
cliente
28. O instituto jd encontrou problemas em seus projetos de
inovagdo por ndo haver cooperagdo entre o instituto e os
clientes?
29. O instituto jd enfrentou problemas em seus projetos de
inovagdo de troca de informagdes dos seus clientes entre si (troca
Risco de entre cliente 1 e 2)7
Externo .
Informacio 30. O instituto jd enfrentou problemas em seus projetos de
inovagdo de troca de informagdes dos seus fornecedores entre si
(troca entre fornecedor A e B)?
31. O instituto jd encontrou problemas em um projeto de
inovagdo por seu produto ter algum impedimento legal nacional
Risco Regulatdrio |(cumprimento de alguma lei)?
nacional 32. O instituto jd encontrou problemas em um projeto de
Externo inovagdo por seu produto ter algum impedimento ambiental
(cumprimento de alguma lei ou norma ambiental)?
, . . |233. Oinstituto j4 encontrou problemas em um projeto de
Risco Regulatorio| N . | _ ) B
exterior inovagdo por algum impedimento legal internacional e de meio
ambiente (cumprimento de alguma lei)?
. . |34. O instituto jd encontrou problemas em um projeto de
Risco de Selegdo | N oo . . N
de ideia inovagao pela ideia selecionada para o projeto nao ser a melhor
opgdo?
Interno
Risco de 35. O instituto ja enfrentou problemas por ndo medir as

Mensuragio

consequéncias/impactos dos seus projetos de inovagio?




