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Introducédo

Dentre as estratégias adotadas por empresas para
aumento de competitividade, a inovagdo de produtos e
processos possibilita a expansao e a criagdo de novos
mercados, incorporando diferenciais competitivos
que agregam valor aos seus produtos. Segundo a
Pesquisa de Inovagdo PINTEC 2011, entre 2009 ¢ 2011,
aproximadamente R$ 85 bilhdes foram investidos em
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao
(PD&I) (IBGE, 2013).

Nas linhas de fomento a inovagdo existentes no
Brasil (e em grande parte do mundo), o uso de Editais
publicos ¢ tido como o principal mecanismo de aporte de
recursos. Por este instrumento, organiza¢des submetem
seus projetos de inovagdo, os quais sdo avaliados e, se
aprovados, recebem recursos para o desenvolvimento
proposto (UNESCO, 2011).

Devido ao grande volume de recursos e a quantidade
de projetos em desenvolvimento, as organizagdes de
fomento possuem o desafio de acompanhar o desempenho
destes iniciativas. Por este acompanhamento, avaliam-
se as agdes a serem tomadas no portfolio, seja para
divulgacdo dos casos de sucesso ou descontinuidade de
projetos sem perspectiva de sucesso.

Tradicionalmente, a gestdo da carteira de projetos ¢é
realizada por sistemas de gestdo baseados em praticas do
guia A Guide to the Project Management Body of Knowledge
— PMBOK® Guide. Tais praticas, apesar de oferecerem um
conjunto detalhado de informagdes para gestdo de projetos,
ndo apresentam um método rapido e de facil visualizagdo
para monitoramento de uma carteira de projetos.
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Além disso, dentro da perspectiva do gestor do projeto,
ndo existem quaisquer estimulos ou incentivos para que
as acdes previstas no projeto sejam realizadas e que as
informagdes presentes nos sistemas de gestao de projetos
estejam sempre atualizadas. Como consequéncia, estes
projetos possuem uma alta taxa de inadimpléncia em sua
execucdo (Zichermann & Cunningham, 2011).

Diante deste cendrio, este artigo tem como objetivo
apresentar diferentes métodos para gestdo de projetos
de inovacdo tecnoldgica, visando a um aumento
na participagdo das partes envolvidas no projeto
(stakeholders), contribuindo, assim, com o aumento do
desempenho na execugdo e posterior finalizagdo desse.

Metodologia

A avaliagdo do desempenho de projetos possui
um grande destaque no guia A Guide to the Project
Management Body of Knowledge — PMBOK® Guide.
Referéncia em gestdo de projetos, o Guia PMBOK®,
elaborado pelo Project Management Institute (PMI),
fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos,
definindo conceitos de gestdo de cada etapa do ciclo de
vida de um projeto (PMBOK Guide, 2013).

Para contemplar todo ciclo de vida de um projeto,
o Guia estabelece 47 processos de gestdo divididos em
grupos de gerenciamento de projetos, dentre os quais,
o Grupo de processos de monitoramento e controle
estabelece “os processos necessarios para acompanhar,
revisar e regular o progresso e o desempenho de um
projeto, bem como identificar todas as areas nas quais
serdo necessarias mudangas no plano e iniciar as
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mudangas correspondentes”(PMBOK GUIDE, 2013).
O grupo de processos de monitoramento ¢ controle ¢
dividido em sete processos: escopo, cronograma, custo,
qualidade, comunicagdo, aquisicdes e risco.

Entretanto, projetos de inovagdo tecnologica possuem
particularidades que vao além de tais processos, uma vez
que esses também preconizam a atragdo de capital externo,
seja de organizagdes de fomento ou de venture capital.
Segundo pesquisa realizada por MASON & STARK (2004),
investidores avaliam nove critérios para sele¢do de projetos
a investir: Perfil de Empreendedorismo/Gestao da Equipe,
Estratégia, Operagdes (aspectos praticos da funcionalidade
do negdcio), Produto/Servigo, Mercado, Consideragdes
financeiras, Adequagdo do Investidor e Plano de Negdcio.

Diferente da abordagem tradicional de identificar
métricas independentes para as fases do ciclo de vida de um
projeto, PILLAI et al. (2002) propde um método que realiza
a medicao dos principais indicadores que os stakeholders
consideram importantes em um projeto. Para quantifica¢ao,
¢ proposta uma modelagem matematica e, por fim, ¢é
calculado um indice de desempenho global do projeto.

Para PILLALI et al. (2002), o sistema de gestdo do
desempenho do projeto deve ser capaz de fornecer uma
medida quantitativa que reflita os seguintes requisitos:

Necessidades e expectativas dos stakeholders;

Atualizagdo continua das premissas adotadas no
passado, devido ao ganho de conhecimento durante
a execugdo do projeto;

Previsdo de sucesso ou falha do projeto de forma
antecipada, otimizando a utiliza¢do de recursos.

Para o alcance destes requisitos, ¢ proposto um método
de gestdo que monitore as trés fases de um projeto:
selecdo, desenvolvimento e implementagdo do projeto.
Em seguida, sdo definidos os indicadores de desempenho
do projeto pelos stakeholders. Tais indicadores devem
possuir caracteristicas quantificaveis, uma vez que, ao
final do processo, calcula-se um indice de desempenho
global do projeto.

Com o objetivo de aumentar a participacao das partes
envolvidas na execucdo do projeto, foi realizado um
estudo de caso, utilizando o método proposto por PILLAI
et al. (2002) em uma amostragem de projetos do Edital
SENALI SESI de Inovagao.
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Estudos de Caso

Como forma de se avaliar os diferentes métodos de
gestao de projetos de inovacado tecnologica, foi realizado
um estudo de caso, envolvendo 10 projetos da edicdo
2012 do Edital SENAI SESI de Inovagdo. Neste estudo
de caso, foi aplicado um método simplificado de gestao
de projetos orientado pelos stakeholders, baseado na
proposta de PILLAI et al. (2002) . Para realizacdo deste
estudo, foram selecionados projetos de diferentes setores
industriais com empresas de diferentes portes. Com
esta diversificag@o, verificou-se que o método permite
a comparagdo do desempenho de projetos de areas
distintas.

A primeira etapa de aplicagdo do método refere-
se a escolha dos principais stakeholders da carteira de
projetos. No caso do Edital SENAI SESI de Inovacao
sdo: os representantes da empresa participante, a equipe
de especialistas do SENAI ou do SESI e¢ a comissdao
organizadora do Edital SENAI SESI de Inovagao.

Definidas as partes interessadas nos projetos, a
proxima etapa identifica os indicadores de desempenho
,considerados estratégicos para medi¢do durante o
processo de execucdo, os quais foram identificados
por meio de entrevistas. Para facilitar a escolha pelos
envolvidos, foi apresentada uma relacdo de indicadores
coletados em diferentes literaturas. Cabe destacar ainda
que a avaliacdo do desempenho do projeto ndo se limita
apenas a fase de desenvolvimento (pos-aprovacao), pois
caracteristicas identificadas na etapa de selegdo também
possuem relevancia para organizagdes investidoras.

Como conclusdo, cinco indicadores foram
selecionados para este trabalho:

Complexidade Tecnologica: por este indicador, que
possui forte relagdo com as ctapas de sele¢do e
desenvolvimento, avalia-se o escopo tecnoldgico da
inovagdo proposta para ser desenvolvida, bem como
sua capacidade de migrar para diferentes alternativas
dentro de sua cadeia de valor. Projetos que possuam
alta capacidade de migragdo tendem a possuir um
baixo risco tecnoldgico.

Evolucao Fisica: ainda que apresentado em métodos
classicos de gestdo de projetos, a analise do
cumprimento do cronograma fisico do projeto foi
identificado como um dos indicadores de desempenho
de projetos de inovagdo tecnoldgica. Por este
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indicador, os stakeholders avaliam quanto o projeto
evoluiu dentro do escopo e planejamento propostos.

Evolucdo Financeira: apesar de possuir correlagao
com a evolugdo fisica, este indicador oferece as partes
envolvidas do projeto, informagdes adicionais sobre a
capacidade de se adquirir os recursos necessarios para
desenvolvimento do projeto. Esta informacao possui alta
relevancia, em especial, para a comissdo organizadora
do Edital SENAI SESI de Inovagdo, que gerencia,
nacionalmente, os recursos aplicados nos projetos.

Processos de suporte a inovacgao: esta relacionado com
a capacidade da empresa e da equipe de gestdo de
projetos em oferecer agilidade nos processos de tomada
de decisdo presentes em diversos pontos do projeto.
Neste indicador, sdo avaliados aspectos relacionados
a sistema de gestdo de projetos formalmente
estabelecido, lideranga, clareza de objetivos, sistema
de feedback técnico e gerencial ¢ procedimentos
especiais para praticas de inovacao.

Projecdo Financeira: presente na maior parte da
literatura e considerado como indicador de desempenho
estratégico, a projecao financeira avalia a atratividade e
os custos envolvidos para incorporagdo da tecnologia
no processo produtivo da empresa e o retorno que
tais investimentos resultardo. Neste indicador, sdo
verificados aspectos relativos ao valor do investimento
para produgdo, custo de producdo, vantagens
estratégicas, multiplas aplicagdes e indices econdmicos
(TIR, VPL, ROl etc.).

De posse dos indicadores, teoricamente, nesta etapa,
realiza-se a medi¢do do desempenho dos projetos.
Entretanto, cabe destacar que estes indicadores possuem
diferentes graus de importancia para cada projeto,
uma vez que o Edital SENAI SESI de Inovagao possui
projetos de variados setores industriais, executados por
empresas de diferentes portes. Assim, faz-se necessaria
uma etapa anterior & medi¢do para defini¢ao dos pesos de
cada indicador.

Para estabelecimento dos pesos, sera utilizado o
método da analise de pares proposto por VALLEJOS &
GOMES (2005). O método consiste em criar uma matriz
de comparagdo par a par em que o tomador de decisdo
deve informar o indicador de maior importancia. Para
exemplificar esta etapa, sera feita a analise do exemplo
proposto na Tabela 1.
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Tabela 1 — Exemplo de matriz de comparagao.

Indicador 2 ‘ Indicador 3 | Indicador 4 | Indicador 5

Indicador 1

Indicador 1
Indicador 2
Indicador 3
Indicador 4
Indicador 5

Blee e

Na Tabela 1, é possivel estabelecer uma ordenagio
dos critérios, baseado no niimero de preferéncias de
um critério a outro. Neste exemplo, o “Indicador 17
foi preferido 4 vezes, o “Indicador 3” obteve trés
ocorréncias, o “Indicador 4” obteve duas, o “Indicador
2 apenas uma ¢ o “Indicador 5” ndo foi preferido em
nenhuma comparac¢do. Contabilizadas as preferéncias
entre os indicadores, ¢ possivel determinar o peso de
cada um, utilizando a Equagao (1) (os resultados serdo
aproximados para um numero inteiro). O resultado
da utilizacdo da equag@o no exemplo ¢ mostrado na
Tabela 2.

Wi=4—7——+1 (1)

Apds o estabelecimento dos pesos dos indicadores,
inicia-se o processo de medi¢do do desempenho
dos projetos. Para tornar o processo mais objetivo,
foi definida uma faixa para cada indicador, a qual
representarda o desempenho do projeto no momento da
medigdo. As faixas de desempenho de cada indicador
estdo representadas na Tabela 3.

Tabela 2 — Célculo do peso dos indicadores.

Numeﬁro _de Peso do indicador
ocorréncias
Indicador 1 4 5
Indicador 2 1 2
Indicador 3 3 4
Indicador 4 2 3
Indicador 5 0 1
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Tabela 3 — Faixas de medi¢ao dos indicadores de desempenho.

Ind 4 D p h Faixa
4 Excelente
Complexidade 3 Bom
Tecnoldgica 2 Regular
1 Ruim
4 Desvio fisico < 10%
Evolucio Fisica 3 10% < Desvio fisico < 20%
¢ 2 20% = Desvio fisico < 30%
1 Desvio fisico < 30%
4 Desvio financeiro < 10%
Evolucdo 3 10% < Desvio financeiro < 20%
Financeira 2 20% < Desvio financeiro < 30%
1 Desvio financeiro < 30%
4 Muito Satisfatorio
Processos de - —
) 3 Satisfatorio
suporte a - —
. w 2 Pouco Satisfatorio
inovacdo = -
1 Insatisfatorio
4 Muito Satisfatorio
Projecdo 3 Satisfatorio
Financeira 2 Pouco Satisfatdrio
1 Insatisfatorio

Cabe ressaltar que a medig@o deve ser realizada por
uma equipe de especialistas com conhecimento sobre
0s projetos pertencentes ao estudo, os quais possuem 0s
requisitos técnicos necessarios para defini¢ao das faixas
de medicao de cada projeto.

Com os pesos ¢ a escala de medicdo, é possivel
determinar o valor maximo de cada projeto, utilizando
a Equacao 2.

Zopge = i 4w, (2)

i=1

Em que: Z . ¢ o valor maximo da medi¢do dos
indicadores de desempenho de um projeto; Wi é o peso
do indicador de desempenho “i”.

De forma analoga ao calculo da pontuagdo maxima,
pode-se medir o desempenho do projeto em um
determinado ponto de medigdo, que estabelece o valor
absoluto medido pelo somatorio dos produtos entre o
valor medido e seu respectivo peso de todos os cinco
critérios.
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2= wa G
=1

Em que: Z ¢ o valor da medi¢@o dos indicadores de
desempenho de um projeto; Mi é a medicao do indicador
de desempenho i de um projeto.

Por fim, como o objetivo € permitir a comparabilidade
entre os projetos de um portfélio, calcula-se o valor
relativo do desempenho de cada projeto, dividindo o
valor medido pelo valor maximo. Esta varidvel sera
denominada Indice de Desempenho Global (IDG) do
projeto.

z
IDG; .100% )

mox

Em que: /DG, ¢ o valor percentual do desempenho do
projeto em um determinado ponto de medicao.

Avaliacdo dos Resultados

Definido o método de aplicagdo da ferramenta de
gestao de projetos, foi realizado um estudo de caso com
uma amostragem de 10 projetos de inovagdo tecnoldgica
pertencentes a edicdo de 2012 do Edital SENAI SESI
de Inovacao. Para avaliacdo dos indicadores, tanto no
estabelecimento dos pesos, quanto na avaliacdo do
desempenho atual, contou-se com a participacdo de
especialistas da comissdo organizadora do Edital de
Inovacdo. O resultado desta aplicagao ¢ apresentado na
Tabela 4, resguardando o sigilo de cada projeto ¢ das
respectivas empresas participantes.

Analisando os resultados obtidos pela aplicagdo do
método, ¢ possivel observar quais sdo os projetos com
alto desempenho e quais possuem baixo desempenho. A
vantagem desta técnica ¢ a possibilidade de comparagdo
entre projetos de natureza tecnologica distintas e
empresas de diferentes portes e setores industriais.

Além disso, a etapa de estabelecimento de pesos oferece
a equipe de execugdo do projeto uma visao das prioridades
avaliadas pelos stakeholders. Como exemplo de andlise,
observa-se que o Projeto 05 obteve pontuagdo absoluta (sem
considerar os pesos) de 15 pontos e o Projeto 07 obteve
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Tabela 4 — Aplicagdo do método em 10 Processos de suporte a
inovagao tecnologica

Medigao | Complexidade Evolugio Evolugdo Gestio da Projegio

Projet
e Peso Tecnologica Fisica Financeira_| _lInovagio Financeira

Medicao 3 4 2 3

Projeto 01

Preto 02

Preto 03

—_— Medigao

solo 05 Medigao

selo 06 Medigao

Projeto 07

Projeto 08

Projeto (8

1 [ e fom | [oom [ | o | [ o [ o fi | [ f s fem f s |
S0 P R ) P O ) Y ) [P () PO O ) P
| [ [ e [ fro [ | ro [ | = fen ] = fes ] = [rfro [ on [ = s
e 1 s [ o |1 | 1o Jam | e o] fenfes foa | | fro |ra] o
o { o [ [ o fen [ o= e | o | o [ o fes | o [ | no fea f s |en

Projeto 10

uma pontuagdo absoluta de 14 pontos. Contudo, quando se
considera os pesos, a pontuacdo do Projeto 05 ¢ de 70%,
enquanto o Projeto 07 ¢ de 75%, uma vez que as melhores
notas do Projeto 07 foram nos critérios de maior peso, fato
que ndo ocorreu no Projeto 05.

Conclusoes

A aplicacdo do método apresentou alguns beneficios
e limitagdes. O principal beneficio ¢ a possibilidade de
comparagdo de desempenho de projetos de diferentes
setores ¢ industrias de diferentes portes. Pela Tabela 4, ¢
objetiva a analise e verificagdo do desempenho dos projetos,
observando-se que o “Projeto 9” possui melhor desempenho
e o “Projeto 3” o pior desempenho. Outro beneficio do
método ¢ a visualizacdo dos indicadores mais estratégicos
para um determinado projeto. Pelo estabelecimento dos
pesos, € possivel, para a equipe executora, direcionar
esfor¢os nos indicadores de maior peso, priorizando acdes
que gerem maior impacto.

Existe ainda a possibilidade de se incorporar dinamicas
de jogos que propiciem uma competi¢do entre as equipes dos
projetos, incorporando mudangas comportamentais presentes
nos jogos e, como consequéncia, estimulando os participantes
a aumentarem seu desempenho. Como limitagdes do
método, registra-se a caracteristica estatica da gestdo, ou
seja, o céalculo do desempenho do projeto ¢ realizado em
um determinado momento de verificagdo. Em nosso estudo
de caso, a medigao foi realizada em fevereiro/2014, a qual
possivelmente ¢ diferente do desempenho em maio/2014,
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por exemplo. Outra restrigdo encontrada € a inexisténcia de
critérios de desempate entre projetos, fato que pode ocorrer
com frequéncia quando se avalia uma grande quantidade
de projetos. Por fim, conclui-se que o objetivo geral deste
trabalho foi alcangado, dado ter sido apresentados métodos
de gestdo de projetos de inovagdo tecnologica que estimulem
a participacao dos stakeholders.

Com este trabalho, espera-se oferecer uma contribuigdo
para os ambientes académico e empresarial, podendo gerar
beneficios que impactam em uma melhor utilizacdo dos
recursos do pais e, consequentemente, € no crescimento
econdmico provocado pelo fomento as agdes de inovagio.
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