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Resumo

Sdo poucas as organizacSes que tém desenvolvido um modelo de gerenciamento de projetos. Para as empresas
gue buscam uma vantagem competitiva por meio da inovacdo, gerar competéncias em projeto e aprimorar seus
modelos de gestdo de projeto passa a ser fundamental. E para atingir o sucesso em projetos é preciso balancear
as expectativas dos interessados aos recursos disponiveis, utilizando conceitos, ferramentas e técnicas para obter a
exceléncia no gerenciamento de projetos. Este artigo busca identificar as metodologias mais adequadas para gestdo
de projetos de inovacdo e como as empresas aproveitam o melhor das metodologias e técnicas disponibilizadas no
mercado: tradicionais e ageis. Além disto, o estudo vai além ao investigar quanto os gestores estdo engajados no
apoio a gestdo de projetos.
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Abstract

Few organizations have developed a project management model. For companies seeking a competitive advantage
through innovation, generating project competencies and improving their project management models becomes
fundamental. And to achieve project success, you need to balance stakeholder expectations with available resources,
using concepts, tools, and techniques to achieve excellence in project management. This article seeks to identify
the most appropriate methodologies for managing innovation projects and how companies take advantage of the
best methodologies and techniques available in the market: traditional and agile. In addition, the study goes beyond
investigating how much managers are engaged in supporting project management.
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Introdugao
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Encontrar novas ideias, propostas e diferentes
solucdes para as necessidades de negdcio se tornou
vital para qualquer estratégia empresarial. Em um
mercado caracterizado por mudancas cada vez mais
aceleradas, ha busca de novas alternativas para se
destacar no mercado cada vez mais competitivo, com
destaque aos novos consumidores dependentes de
novos produtos, tecnologias e servicos.

O mercado estd ainda mais desafiador
guando observada a evolugdo com tecnologia,
nanotecnologia e robotizacdo. E as organizacdes
precisam aproveitar da melhor forma esses “riscos”,
gerando oportunidades de desenvolvimento e
destaque no mercado.

Para atender a todas essas demandas, torna-
se indispensavel a adogao de um modelo de gestdo
de portfélio e projetos — adotando as melhores
praticas disponiveis no mercado, e sempre definir o
seu portfélio de projetos com base no atendimento
dos objetivos estratégicos da organizacao.

O desenvolvimento de novos projetos
alinhados com a estratégia permite desenvolver
mecanismos necessarios para aprimorar a
producdo e a comercializacdo de produtos e
servicos. As vantagens competitivas trazidas por
essas inovagdes sdo enormes e toda empresa que
pretende se destacar no mercado precisa investir
nessa area. Porém, ndo basta apenas ter uma boa
ideia: é essencial também desenvolver formas

inovadoras de gestdo de projeto.

E como desenvolver formas inovadoras
de gestdo de projetos? Quais as metodologias
conhecidas melhor atendem a esta necessidade?
Como esses modelos podem contribuir para entrega
de valor com maior qualidade em menor tempo?

Essas sdo as perguntas que motivam o
estudo realizado com este artigo, a mudanca
necessaria nas organizacdes para fazer algo novo,

N3o basta apenas ter
uma boa ideia: é essencial
também desenvolver
formas inovadoras de
gestao de projeto.

é preciso pensar fora da caixa e olhar para novas
solucbes de mercado que possam vir a serem
implementadas na rotina didria da sua empresa.
O novo é alcancado a partir de uma boa visdo e
andlise sistémica dos processos empresariais.

1 Revisao Tedrica

1.1 Gestao de Projetos

A alta competitividade no meio corporativo,
a evolugcdo dos meios de comunicacdo e a
globalizagdo tém motivado as empresas a buscarem
a exceléncia nos seus processos. Essa nova dinamica
de trabalho tem forcado as empresas a adotarem
praticas de gestdo de projetos, tendo como
principal objetivo atender demandas de mercado,
necessidades de seus clientes ou mesmo requisitos
legais. Ao mesmo tempo, a adogdo de tais praticas
deve proporcionar o crescimento da organizacao.

Para Massari (2014), o sucesso de um
projeto depende de captar as necessidades e
expectativas do cliente final. As necessidades,
sendo algo objetivo, podem ser captadas em
papéis documentos e e-mails, mas reforca que a
expectativa precisa ser captada, seja pela empatia,
o bom uso da comunicacdo, a interatividade, a
escuta ativa ou a inteligéncia emocional.



Segundo o PMBOK (PMI, 2013, p. 3):

Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Unico. A sua natureza temporaria
indica um inicio e um término definidos. O término é alcangado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se

concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo nao for
mais necessario.

Vargas destaca a importancia de fazer uma analise e priorizacdo de projetos e programas antes de optar
pela realizacdo. Com a utilizagcdo de método a partir de critérios definidos a empresa faz as escolhas certas.

O gerenciamento de projetos é um conjunto de ferramentas e técnicas que descrevem, organizam e
monitoram a execucao das atividades do projeto. Cabe ao gerente de projetos, com a utilizacdo de habilidades
interpessoais, somadas as boas praticas de gerenciamento, suportar o time do projeto, e dessa forma alcancar
0s principais objetivos, que incluem, mas ndo se restringem a escopo, custo, prazo e qualidade.

Na FIG. 1 sdo apresentadas as dez dreas de atuacdo do gerenciamento de projetos segundo o PMBOK.

FIGURA 1 — As dreas de atuagdo do Gerenciamento de projetos.
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FONTE: Adaptado de PMI (2013)
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Cruz (2013) comenta que as organizagGes vém investindo cada vez mais recursos em projetos para
desenvolver produtos, melhorar processos e inovar, e que projetos sdo mais importantes do que nunca.

Entretanto, ainda se percebe que uma parte significativa dos projetos fracassam, mesmo com metodologias
estruturadas e boas praticas aplicadas.

Inovacdo faz parte de qualquer organizacdo, ndo é exclusividade para projetos de tecnologia, com o
objetivo de entregar o que o cliente espera, da forma que ele espera e no tempo certo.

A inovagdo precisa estar alinhada diretamente a estratégia da organizacgdo, e precisa ter um processo
estruturado, claro e dindmico. Davila et al. (2006) sustentam sete regras da inovacdo que as organizagdes
precisam seguir. Além disso, afirmam que essas regras sdo interdependentes. Dominar uma ou duas delas é
um passo na direcdo certa, mas ndo vai levar a organizacgdo longe o suficiente.

FIGURA 2 — As sete regras da inovagdo
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FONTE: Adaptado de Davila et al. (2006, traducao livre




As sete regras apresentadas pelos autores
mostram a importancia da lideranca para definir a
estratégia e incentivar a execuc¢do para o resultado.
Outro ponto que merece destaque é a necessidade
de criacdo de indicadores para o gerenciamento
das iniciativas de inovacao.

Shaker (2013) sustenta a teoria de
Davila et al. (2006) e traz uma visdo de como
realizar os beneficios do projeto inovador, como
comprovar que a estratégia de inovacdo esta de
fato funcionando. Para isto o autor recomenda a
adoc¢do de um conjunto definido de indicadores
com metas realistas para distinguir se o projeto
atingiu ou ndo seu objetivo.

Desenvolver e seguir a estrutura trifasica da

inovacdo ajuda a sua organizacdo a encontrar o

justo equilibrio entre projetos de inovacdo de forma

integrada. Automatizar a estrutura com sistemas
de gerenciamento de inovagdes pode acelerar

o processo, reforcar a criatividade e promover

o retorno sobre os investimentos de inovagdo
(SHAKER, 2015, p. 23).

Segundo Tidd et al. (2005), para a gestdo
de inovacdo ser bem-sucedida, é importante
ter mecanismos bem desenvolvidos para a
identificacdo, processamento e selecionando
Inovagdo como um processo de gestdo.

FIGURA 3 — Modelo de Processo de Inovacgdo
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FONTE: TIDD et al. (2005)

FAE, Curitiba, v. 21, n. 2, p. 37 - 46, jul./dez. 2018

A inovacao precisa estar
alinhada diretamente a
estratégia da organizacao,
e precisa ter um processo
estruturado, claro
e dinamico.

No modelo apresentado por Tidd et al.
(2005), as fases sdo descritas como:

— Pesquisa: a primeira fase da inovacdo
envolve a detecgdo de sinais sobre
o potencial para a mudanca. E
importante para a gestdo da inovagao
bem-sucedida ter mecanismos bem
desenvolvidos para a sua identificacdo.

— Selegdo: deve ser possivel relacionar
a inovacdo proposta para melhorias
no desempenho geral do negdcio. A
inovacdo proposta precisa estar ligada
a estratégia da organizacdo.

— Implementacgdo: a pesquisa
tecnoldgica e de mercado ajuda a
esclarecerseainovagdo étecnicamente
possivel ou se ha demanda para
isso e, em caso afirmativo, quais sdo
suas caracteristicas. A partir disto,
a implementacdo
elementos fundamentais: possuir ou
buscar recursos com o conhecimento,
executar o projeto, langar e sustentar
a inovacado.

considera  trés
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1.3 A Importancia do Gerenciamento de
Projetos de Inovagao

Um estudo baseado em empresas
brasileiras mostrou que poucas tém formalizado
e desenvolvido um modelo de gerenciamento do
processo de inovacdo (RABECHINIJR. et al., 1996). O
estudo mostrou que as praticas de monitoramento
da inovacdo tecnoldgica podem ser classificadas em
quatro categorias, segundo o tipo da empresa.

A primeira categoria é caracterizada
pelas empresas que ja possuem um sistema
de monitoramento tecnoldgico estabelecido
(procedimentos de pesquisa, triagem, avaliacdo
e apresentacdo) e bastante informatizado. Nesta
categoria estdo incluidas as grandes empresas
multinacionais.

A segunda categoria refere-se as empresas
cuja pratica do monitoramento da inovacgdo
tecnoldgica é ainda incipiente (procedimentos de
sistematizacdo em estagios iniciais e em evolucdo)
e cujo sistema comeca a ser informatizado. Nesta
categoria estdo inseridas algumas empresas
nacionais do setor eletroeletrénico e de informatica.

Aterceiracategoriacompreendeasempresas
gue praticam o monitoramento tecnoldgico de
forma ainda incipiente, com as informacdes ainda
ndo informatizadas. Esta categoria inclui uma
empresa nacional que considera importante a
tecnologia para atingir maior competitividade.

E a quarta categoria refere-se aquelas
empresas que nao realizam o monitoramento
tecnoldgico. Nesta categoria estdo incluidas
pequenas empresas hacionais.

Para Diniz (2011), projetos de inovacdo
ou de pesquisa, embora apresentem algumas
particularidades que os distinguem de outros
projetos, podem e devem ser estruturados
e realizados segundo as melhores praticas
preconizadas pelo PMI. Segundo o autor, o conflito

Um estudo baseado em
empresas brasileiras mostrou
gue poucas tém formalizado
e desenvolvido um modelo de

gerenciamento do processo
de inovagao (RABECHINI JR.
et al., 1996).

entre manter as atividades operacionais versus
aceitar e facilitar inovag®es, ndo raro, prejudica
o projeto de inovagdo ou as praticas adequadas
de planejamento e gerenciamento de projetos,
trazendo dificuldades e resultados potencialmente
menores do que os desejados.

Diniz (2011) complementa que apesar
de grande difusdo das melhores praticas em
gerenciamento de projetos preconizadas pelo
PMI em seu Guia PMBOK e sua aplicabilidade a
projetos de PD&lI, observa-se que tais praticas
ainda ndo estdo totalmente internalizadas e que
tais projetos, em grande parte, sdo gerenciados
pelo processo informal, da mesma forma que
0 processo de inovagdo, como comprovam as
pesquisas realizadas com diversas empresas.

Dessa forma, recomenda-se enfaticamente
que as melhores praticas preconizadas pelo PMI
sejam disseminadas e utilizadas na Gestdo de
Projetos de PD&I, de forma a melhor sistematizar
seus processos, notadamente iniciacao,
planejamento, execugdo, monitoramento/controle
e encerramento, potencializando os resultados.
Capacitacdo de equipes em gerenciamento de
projetos se torna, cada vez mais, imprescindivel.

A Pulse of Profession é uma pesquisa anual
realizada pelo PMI Institute que visa mapear
e entender melhor o cendrio e o contexto de



Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfdlio
no mundo. O tema da pesquisa de 2014 foi “O alto
custo do baixo desempenho”, e alguns nimeros
sdo interessantes para a analise deste estudo.
A pesquisa constatou que 44% das iniciativas
estratégicas sem sucesso e impressionantes 58%
dos projetos ndo estdo alinhados a estratégia
organizacional, essa ruptura entre os projetos e a
estratégia € extremamente cara. A mesma pesquisa
constatou que U$109 milhdes sdo perdidos a cada
US1bilhdo investido em projetos.

Pohlmann e Floyd (2015) também comentam
a pesquisa e destacam que 69% das iniciativas
estratégicas sdo bem-sucedidas em organiza¢des
altamente eficazes no gerenciamento e mudancas
organizacionais, em comparagdao com apenas 41%
nas organizacdes com baixa eficacia. “E um fato que
as empresas com uma estratégia de gerenciamento
de projeto claramente definida sdo mais bem-
sucedidas” (POHLMANN; FLOYD, 2015, p. 62).

Os autores reforcam que, com base nos
nimeros da pesquisa, as organizacdes que
reconhecem o valor do gerenciamento de projetos
e desenvolveram as praticas de gerenciamento
de projeto, programa e portfélio para apoia-lo,
superam de longe seus concorrentes quando se
trata de iniciativas estratégicas.

FIGURA 4 — Iniciativas estratégicas

Porcentagem de iniciativas estratégicas bem sucedidas
em organizagdes altamente eficazes no gerenciamento e
mudagdo organizacionais

Porcentagem de iniciativas estratégicas bem sucedidas
em organizagdes com baixa eficacia no gerenciamento e
mudagdo organizacionais

FONTE: Adaptado de PMI (2014)
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Ao analisar os dados do Pulse of the
Profession® de 2016, os especialistas esperavam
melhora em relagdo aos resultados dos anos
anteriores. Em vez disso, a pesquisa apresentou
declinios em muitos dos fatores pesquisados.
Ainda mais preocupante, a percentagem de
projetos que atingiram os seus objetivos — que
tinham sido fixos durante os ultimos quatro anos —
teve uma queda significativa.

Langley (2016, p. 2) afirma que:

Para examinar mais detalhadamente esta situacéo,
pesquisamos lideres executivos e diretores do PMO
como parte da pesquisa deste ano e descobrimos
que, embora muitos individuos estejam comecando
a enfatizar seu foco no gerenciamento de projetos
como um motor estratégico, suas organizagdes nem
sempre estdo nesta fase. Até que os lideres em toda a
hierarquia das organizagGes confiem que os projetos
oferecem estratégia, temo que continuaremos a
ver um progresso estagnado. E isso significa que as
organizagGes serdo menos bem-sucedidas do que
deveriam ser. Vai demorar algum tempo, mas pode
acontecer se tomarmos uma abordagem coletiva
para ajudar a mudar o pensamento. Use este
relatério e outras pesquisas do PMI para fortalecer
as conversas sobre os beneficios quantificaveis que o
gerenciamento de projetos oferece as organizagdes.
Ajude a conduzir o pensamento transformacional
necessario dentro de sua organizagdo — porque €
junto que nés podemos fazer coisas grandes.

Gestdo de projetos tem sido um ponto-
chave de nossa reviravolta ao longo dos ultimos
dois anos. A disciplina tornou nossas implantacdes
de produtos e tecnologias mais rapidas e menos
impactantes para os clientes”, afirma Peter Stern
Vice Presidente Executivo, Diretor de Produto,
Pessoas e Estratégia da Time Warner Cable para a
pesquisa realizada pelo PMI 2016.

1.4 Métodos em Gerenciamento de Projetos

Quando a questdo é “Qual metodologia
utilizar para gerenciamento destes projetos?”,
Shaker (2015, p. 23) afirma:
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O gerenciamento de projetos Agile funciona
melhor com a entrega da inovacdo, dada a natureza
altamente iterativa e o nivel substancial de risco dos
projetos de inovacdo. Usar uma metodologia Agile
possibilita entregas incrementais, em comparagdo
com a abordagem convencional do Big Bang.

O autor enfatiza que utilizar esta
metodologia reforca a colaboracdo entre a equipe
e engaja clientes ou usudrios finais, por permitir
o feedback continuo sobre os resultados praticos.
Também permite que a equipe adapte facilmente
o produto e ou servigo a ser entregue.

Na visdo de Cruz (2013), muito se discute
sobre gerenciamento de projetos Agil ou tradicional
e muitos defendem que o uso do Agil é a melhor
solucdo, principalmente na area da tecnologia e
outros afirmam que o tradicional funciona para
qualquer projeto, além de ser muito mais seguro.

Cruz destaca ainda que o agil ndo é melhor
do que o tradicional, e muito menos o contrario. O
necessario é a unido dos dois mundos para trazer
mais forga as equipes de gerenciamento de projeto
e mostrar que a crenca de que uma metodologia
isolada é a solucdo para todos os problemas pode
ser um grande risco. O autor apresenta na figura
abaixo a unido dos métodos.

Massari (2014) complementa os autores ao
comentar que quando pensa em gerenciamento de
projetos, pensano PMlenoguiade melhores praticas
(PMBOK). Ao mesmo tempo, em 1990 surgiram
técnicas e metodologias de desenvolvimento

chamadas “dgeis”. Tempos depois esses métodos
ageis foram para o gerenciamento de projetos.

Ser agil é utilizar um conjunto recomendado de
processos e ferramentas de gerenciamento de
projetos, para aqueles projetos onde reinam riscos,
incertezas e altas possibilidades de mudangas, e
também focados muito mais no fator humano, na
iteratividade entre as pessoas do que em processos e
ferramentas (MASSARI, 2014 p. 1).

Trazendo os conceitos do PMI (2013), o guia
PMBOK também aborda ciclos de vida iterativos e
incrementais, que sdo também chamados de ondas

sucessivas. Esses ciclos sdo aqueles onde as fases dos
projetos intencionalmente repetem a medida que se
tem clareza do produto do projeto pela equipe.

Os projetos iterativos e incrementais podem avancar
em fases, e as iteracBes propriamente ditas sdo
executadas de maneira sequencial ou sobre posicional.
Durante uma iteragdo, as atividades de todos os
grupos de processos de gerenciamento de projetos
sdo executadas. No final de cada iteragdao, uma entrega
ou conjunto de entregas sera concluido. As iteracdes
futuras podem aprimorar tais entregas ou criar
novas entregas. Cada iteracdo desenvolve de forma
incremental as entregas até que os critérios de saida
da fase sejam cumpridos, permitindo que a equipe do
projeto incorpore o feedback (PMI, 2013, p. 45).

O Guia apresenta ainda que os ciclos de vida
iterativos e incrementais sdo geralmente utilizados
pelas empresas que precisam administrar
mudancas nos objetivos e escopo, reduzir a
complexidade de um projeto ou, quando gerar
valor para o cliente, realizar entregas parciais sem
causar impacto na entrega final.

Qutro ciclo de vida é destacado no PMBOK:
adaptativos. S3o direcionados para a mudancga e
geralmente utilizados de métodos ageis. “Os métodos
adaptativos sdo também iterativos e incrementais,
a diferenca é que as iteragdes sdo muito rapidas
(geralmente com uma duracdo de 2 a 4 semanas),
com tempo e recursos fixos” (PMI, 2013, p. 46).

Esse ponto destaca a abertura das melhores
praticas direcionadas no PMBOK para outras
metodologias que apoiem a gestdo de projetos.

Cruz  complementa as comparagdes
mencionadas e afirma que mesmo em um
ambiente 3agil é preciso realizar algumas atividades
formais, bem como registrar algumas passagens
importantes do projeto, como a oficializacdo da
abertura do projeto.

“Ndo podemos nos iludir e acreditar que o
gerenciamento agil puro ird resolver tudo e serd
plenamente aceito como metodologia de gestao por
todos os clientes, principalmente os grandes e com
projetos complexos e longos” (CRUZ, 2013, p. 63).



Consideragoes Finais

Um projeto inovador ndo existe apenas das
boasideias. E necessario seguir ao planejamento de
viabilidade técnica, avaliar se a ideia esta alinhada
com a estratégia da organizacdo e também com
os investimentos e retornos financeiros previstos.
Além disso, a organizacdo precisa ter clareza do
objetivo e escopo inicial e, assim, garantir a sua
correta aplicacdo dentro da organizacao.

Ainda ao encontro com a estratégia, vale
ressaltar que mesmo em projetos inovadores,
as areas de conhecimento como escopo, tempo,
custos, riscos, qualidade, recursos humanos,
aquisicdes, partes interessadas e comunicacdo
também sdo abordadas, ou seja, dreas comuns
as praticas tradicionais do gerenciamento de
projetos (PMBOK — Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos — PMI) sdo essenciais
para o projeto.

Com os resultados das pesquisas
bibliogréficas, utilizando o método &gil, pode-se
ter entregas fracionadas, gerando valor para o
cliente ja na primeira entrega; dessa forma, em
projetos de inovacdo pode-se trabalhar melhor
0 conceito de experimentagdo para as entregas,
podendo mudar ou até mesmo desistir do projeto
e evitar desperdicios de tempo e investimentos.

Pode-se trabalhar com o modelo hibrido,
utilizando como base as melhores praticas do
PMBOK para o ciclo de vida do projeto e métodos
ageis para o ciclo de desenvolvimento do produto.

E importante para qualquer organizacdo,
ao definir seu método de Gerenciamento de
Projetos, observar o processo como um todo,
eliminando o que ndo gera valor e deixando o
processo mais enxuto.

Destaco que a grande questdo é que ndo
importam quais sdo as praticas utilizadas na gestdo
de projetos de inovacgdo, sejam elas baseadas no
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Mesmo em um ambiente

7

agil, é preciso realizar
algumas atividades
formais.

modelo tradicional, praticas ageis, e ferramentas
como o Canvas e o Kanban. O ponto mais
importante é adequar essas praticas de acordo
com a necessidade do projeto ou da organizacdo.

Os temas inovacdo e gerenciamento de
projetos ndo sdo mais tratados como disciplinas
isoladas e conceitos segmentados, é possivel
observar uma integracdo muito forte e que
dificilmente € conduzida isoladamente, sendo
um caminho extenso, porém gratificante a ser
percorrido, levando empresarios, empreendedores
e gestores a conhecerem cada vez mais esse
processo evolutivo de novas ideias, servicos e
produtos por meio do gerenciamento de projetos.

Outro ponto observado é a necessidade
do papel de lideranca e gestdo, pois, além de
oferecer patrocinio para a iniciativa, é fundamental
para a realizacdo de qualquer trabalho dentro de
uma corporagdo. E isso ndo sé para garantir os
resultados esperados, mas também para conseguir
gerenciar as relagdes interpessoais de uma equipe
e as diferentes competéncias de cada um de
seus profissionais. Os gestores exercem um papel
fundamental para o desenvolvimento corporativo.

Destaca-se como oportunidade a
necessidade de realizar estudos para identificar
em empresas com processo de gerenciamento
de inovagdo estruturado, metodologias e técnicas
aplicadas na pratica, a fim de documentar e
divulgar as melhores praticas.
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