Gestao deriscos em projetos de inovacao atraveés da abor dagem
contingencial: analise conceitual e proposi¢éo de modelo

estruturado para reducao de incertezas em proj etos complexos.

Resumo: A intensificagdo de atividades inovadoras nas organizagdes tem desencadeado
0 surgimento de projetos de ato risco e com determinado nivel de complexidade. Tem,

também, estimulado a busca por model os que possam tornam gerenciaveis e diminuir os
riscos mais severos destes projetos. Metodol ogias convencionais j& ndo séo suficientes para
assegurar 0 sucesso destes projetos caracterizados por intensa complexidade e riscos. A

premissa de que um conjunto de ferramentas e técnicas padronizadas possa ser aplicavel a
todos os tipos de projetos tem sido fortemente questionada, dadas as diferengas
fundamentais existentes entre eles. Este artigo apresenta uma revisdo e andlise da
literatura de gerenciamento de riscos para projetos inovadores a partir de uma
perspectiva contingencial. Foram analisados artigos das bases de dados cientificas
considerando-se duas grandes vertentes. tipologia de projetos e

metodologias para gerenciamento de riscos de projetos inovativos

e complexos. Com base naandlise critica da literatura, realizou-se uma proposi¢ao
de modelo estruturado para o gerenciamento das incertezas e riscos deste

tipo de projetos.
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Abstract: Theintensification of innovatory activities in organizations has been unleashing
the appearance of projects of high risk with a determined level of complexity. As
traditional methodologies are not sufficient to guarantee the success of these projects, the
search for new models was stimulated to improve their manageability. Attempting to the
underlying differences between them, the premise that a set of tools and standardized
techniques are applicable to all the types of projects has been strongly questioned. This
article focuses innovative projects and presents a revision and anaysis of the literature
about risk management with a contingency perspective. We conduct an scientific articles
search in data bases based on two strings: “typology of projects’ and “methodologies for
risk management of innovative and complex projects’. The structuring model was based
on the critical analysis of the literature and author’s actual professional experience.

Key words. Project risk management; innovation; cotangentia approach; project
typology; innovative project management methodol ogies.

1. Introducé&o e Objetivos

As mudangas de enfoque das empresas competidoras que deixaram para tras o velho
paradigma da engenharia, convergindo para a era do marketing, onde a preferéncia do
consumidor determina a carteira -de ofertas de produtos e servigos, tem impulsionado a
busca constante pelainovagdo, segundo MARQUES (2009).

As pressdes competitivas demandam, de forma intensa, abordagens inovadoras para
desenvolvimento de projetos, sga pelas mudangas constantes na configuracdo dos
mercados ou pela reducdo do ciclo de vida dos produtos, do tempo de desenvolvimento e
de colagdo de produtos no mercado (time to market).



Conforme Shenhar (2011), as metodologias mecanicistas e positivistas da denominada
“familia BOK” vém sendo criticadas de forma estruturada e cientifica por outras
abordagens e modelos, tais como, 0 Modelo de CONROW (2003), ROVAI (2005),
SHENHAR (2011). Esses modelos, embora sefam mais focados na estratégia e possuam
caréter antimecanicista, também ndo ddo conta do gerenciamento efetivo de projetos de
inovacdo complexos. O modelo EDCP de EPSTEIN (2002) bem como o de ALQUIER &
TIGNOL (2001) denominado PRIMA (Project management technique to estimate and
manage risk of innovative projects) apresentam importantes contribui¢des, tanto pelas
dternativas de trade offs entre riscos internos e riscos externos de um projeto, quanto pela
abordagem inovadora, de colocar o gerenciamento dos riscos desde as fases preliminares
do processo de iniciagdo de um projeto de inovagdo. Além de outros a serem discutidos,
estes mostraram ser de grande utilidade para a construgdo do modelo proposto nesta
pesquisa. Outros modelos que serdo extremamente (teis e terdo seus componentes
incorporados ao modelo proposto, orientando o nivel estratégico das recomendagdes, é a
abordagem contingencia de SHENHAR & DVIR (2007), mais especificamente o modelo
Diamante, e a abordagem SPL® - Strategic Project Leadership de SHENHAR (2011).
Resumidamente, ao se pesquisar a literatura pertinente sobre gestéo de riscos de projetos
inovadores e complexos, ela demonstra ser escassa, sobretudo em funcdo do cardter
relativamente novo da temética. Os aspectos mais criticos dos projetos inovadores, quais
sgjam os fatores complexidade, riscos, incertezas, dificuldade de integragdo, dentre outros
s8o tratados de forma isolada, contrariamente ao que propomos (um modelo integrado).
Somente assim poderemos garantir a eficacia quanto a utilizacdo da ferramenta na detecgdo
prévia de riscos e incertezas em projetos inovativos e de alta complexidade e riscos.

1.1. Objetivos

O objetivo principal deste estudo tedrico-conceitual, especificamente dedicado a pesquisa e
arevisdo daliteratura sobre a abordagem contingencial para gestao de riscos de projetos de
inovagdo complexos, consiste na proposi¢cdo de um modelo estruturado para reducdo de
incertezas e riscos para este tipo de projeto. O modelo envolve o fator complexidade e é
construido a partir das lacunas observadas pela pesquisa na literatura sobre o tema além de
fatos e experiéncias especificas apresentadas pel os autores.

Por sua vez os objetivos especificos do model o proposto nesta pesquisa séo:

a)Gerenciar riscos e incertezas de projetos de inovagdo complexos, « — — { Formatted: Indent: Left: 0,5 cm

b)Gerenciar projetos de inovagao complexos utilizando model o estruturado de gestéo de
riscos na sua camada ata (estratégica, ao nivel de portfolio) e na camada baixa
(operacional), considerando toda a amplitude do projeto e os fatores: caracteristicas da
inovagdo, necessidades do mercado/clientes, requisitos do produto, atributos do produto,
conceito efetivo do produto, conhecimento técnico disponivel, recursos de pessoas,
recursos materiais e financeiros e outros;

¢)Contribuir parareducdo do tempo de desenvolvimento de projetos de inovagéo;
d)Proporcionar valor agregado as empresas que utilizarem este modelo, reduzindo
riscos e incertezas e aumentando probabilidade de sucesso dos projetos de inovacao;
e)Criar uma modelo de uso “amigéavel” para as empresas usuérias;

f)Desenvolver um modelo efetivo e realmente (til as empresas que desenvolvam
projetos de inovagdo compl exos,

g)Criar um modelo integrador, que possibilite o gerenciamento do projeto de
desenvolvimento de produtos e ou servigos inovadores e complexos de forma
efetivamente integrada com suporte sistémico de ferramenta de software e banco de
dados, assegurando um processo de gestdo eficiente e eficaz.



2. Metodologia

Este estudo é caracterizado como tedrico-conceitua especificamente dedicado a pesquisa e
arevisdo daliteratura sobre a abordagem contingencial para gestdo de riscos de projetos de
inovagdo complexos com proposicdo de modelo estruturado para redugdo de incertezas e
riscos.

Busca-se, portanto, analisar o relacionamento entre os fatores de riscos e as tipologias de
projetos, conforme a estrutura tedrica apresentada. A proposi¢édo da pesquisa € a de que os
fatores de riscos variam e ndo sdo absolutos, mas sim relativos & contingéncias e
especificidade dos projetos, ou segja, alguns fatores sdo mais impactantes que outros para o
sucesso ou fracasso do projeto, conforme a tipologia de projeto. A gestdo de projetos
complexos de inovacdo de ato risco requer a construgdo de um modelo estruturado que
possa suprir as lacunas dos modelos e metodologias existentes para garantir a detecgdo
préviade incertezas, gerenciando-os de forma eficiente, evitando as perdas dai decorrentes.
A gestdo de projetos de inovagdo complexos e de ato risco requer o entendimento do
conceito e do contexto da inovagéo, de consulta e entendimento da literatura abrangente
disponivel sobre gestdo de riscos e gestdo de riscos de projetos além do conhecimento
sobre metodol ogias utilizadas.

Metodol ogicamente, a pesquisa busca introduzir de forma antecipada uma visdo de riscos
focada no fator complexidade e inovagdo no gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de novos produtos, desde a fase de pré-projeto, com o objetivo especifico
de evitar riscos de ato impacto que possam comprometer o desenvolvimento ulterior do
projeto e seu sucesso.

Entender a amplitude do fator complexidade e todos seus impactos nos fatores de riscos e
No sucesso e insucesso do projeto sdo fatores cruciais para a pesquisa e a evolugdo tedrica
do modelo proposto. Outro aspecto metodoldgico importante é o de distinguir os vérios
aspectos e diferencas intangivels das caracteristicas das metodologias de desenvolvimento
de produtos, de gerenciamento de projetos e de gerenciamento de riscos dai decorrentes. E
dentro desta | 6gica que nossa pesquisa se insere.

O Modelo proposto tem como principal objetivo suportar o desenvolvimento de produtos,
para que o fator complexidade e demais fatores de riscos e incerteza impactem de forma
controlada, possibilitando que o produto inovador chegue ao mercado no momento mais
conveniente do seu ciclo de vida

A revisdo da literatura tem a funcdo de fundamentar teoricamente as bases conceituais do
modelo e analisar criticamente os componentes e atributos das metodol ogias existentes que
serdo incorporadas de forma parcia ou integral a0 modelo proposto. Assim as relactes
tedrico-conceituais entre desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos e gestdo de
riscos de projetos de inovagdo serdo uma constante ao longo desta pesquisa.

A revisdo bibliogréfica efetuada € de caréter analitico, critico e com objetivo de atualizar a
teoria e as metodologias para desenvolvimento de produtos, gerenciamento de projetos e
gerenciamento de riscos de projetos de inovagdo complexos conforme POPPER (1975). A
busca das publicagdes disponivels foi efetuada no ambito das bases cientificas de dados,
para um levantamento aprofundado, que contou com as bases disponiveis tanto na
biblioteca virtual da USP (Si Binet) quanto no Porta de Periddicos da CAPES, que
incorpora diversas bases de dados tais como: 1Sl Web of Knowlwdge, Pro Quest e Scopus.
Periddicos cientificos importantes para o ambito da Pesquisa foram consultados e deles
extraidos; artigos e contribuicdes importantes. Sdo eles: Academy of Management Review
e Management Science; |EEE Transactions on Engineering Management; Industrial
Marketing Management; International Journal of Project Management; International



Institute for Learning; Journal of Construction Engineering and Management; Journal of
Engineering and Technology Management; Journal Of Operation Management; Journal of
Operational Research Society; Journal of Product Innovation Management; Project
Management Journal; R&D Management, Technovation; Research Policy; The
Engineering Economist, dentre outras.

Com base na revisdo da literatura propds-se um quadro tedrico-conceitual que pudesse
estabelecer as contribuicBes para a fundamentagdo do processo de constru¢do do modelo.
Metodol ogias e abordagens da teoria da contingéncia tiveram seus componentes e atributos
incorporados ao modelo de forma que o modelo proposto pudesse superar dinamicamente
as lacunas observadas nos outros modelos, metodologias e abordagens existentes,
conforme ilustrado na figura abaixo:

Figura 1: Estrutura da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores

3. Revisdo da literatura sobre o conceito de inovacéo

Para o processo de construgao do model o proposto neste artigo, efetuou-se rigorosa revisao
da literatura com o objetivo de definir-se os conceitos fundamentais a serem incorporados
a0 modelo em seus aspectos tedricos, bem como as lacunas da teoria com o objetivo de
superé-las e inseri-las dial eticamente no model o.

A inovagdo de um produto gera um monopdlio temporario (SCHUMPETER (1954) Apud
EPSTEIN (2002)) gerando lucros adicionais, que sGo uma recompensa pela inovagéo.
Roman e Puett (1983) apud EPSTEIN (2002) considera que a inovagdo € um processo de
identificar necessidades latentes nos consumidores ou potenciais consumidores. KOSNIK
(1990) apud EPSTEIN (2002) considera a inovagdo como parte integrante da economia
capitalista

Para FREEMAN (1994) uma inovagdo somente € realizada quando a primeira transagéo
comercia do produto ou servigo inovado for efetuada. Se um projeto de inovagdo ndo
consegue atingir seus objetivos, se o produto deste projeto ndo foi gerado, ndo h&inovagdo.
Isto parece obvio; todavia, muitas empresas consideram projetos de inovagdo as tentativas
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mal sucedidas de criar novos produtos ou tecnologias (EPSTEIN (2002)). TIROLE (1988)
apud EPSTEIN (2002) considera a dicotomia de inovacdo dréstica e ndo dréstica
VIRKKALA (1994) apud EPSTEIN (2002) considera que a inovagdo somente pode ser
obtida através de métodos especificos de pesquisa e desenvol vimento.

EPSTEIN (2002) resume de formainteressante e Util a nossa pesquisa um quadro evolutivo

tedrico dainovacéo:

Tabdal: Quadro evolutivo tedrico dainovagdo.

Autor

Caracteristicas de sua abordagem acerca
dainovacdo

SCHUMPETER (1928, 1934, 1939, 1942,
1946,1947 € 1949)

O Empresério inovador em busca de lucros.

Inovagdo requer lideranca econbmica, forca
de vontade e agdo decidida.

Esforcos de inovagdo para competir e
sobreviver.

Inovacdo envolve a geracdo de novas
oportunidades  através da lideranca
empreendedora

Inovagdo envolve a mudanga descontinua e
adestruicao criadora.

A Inovagdo cria um monopdlio temporédrio
que gera lucros para O empresario.
empreendedor.

FREEMAN (1974)

A inovagdo econdmica é cumprida com a
realizacdo da primeira transagdo na ponta
final do mercado.

ROMAN & PRUETT (1082)

A inovacgdo é detectada e realizada através
da satisfagdo das necessidades ocultas e ndo
satisfeitas de potenciais consumidores.

SIOLANDER ~ (1985),
KLEINSHMIDT (1987)

COOPER &

Modelos bésicos de inovagdo: um modelo
baseado em fases e processos preferido
pelos economistas e 0 modelo baseado no
fluxo de idéias e informagéo na preferéncia
dos engenheiros

DRUCKER (1986) A inovagdo é um processo exclusivo da
atividade empreendedora.
ANSOFF (1984) Inovag@o é parte integrante da estratégia

competitiva da empresa.

TIROLE (1988)

Existem dois tipos de inovagao: dréstica e
ndo drastica que produzem inlmeras
consequéncias na economia capitalista.

KOTLER (1991)

A inovagdo esta na percepcdo do
consumidor e no valor por ele atribuido ao
produto ou servico.

VIRKKALA (1994)

A inovacdo depende de idéias criativas que
tem de ser desenvolvidas de forma




sistemética.

MINTZBERG (1999) Em dltima instancia a inovagdo depende da
criatividade humana.
HARISALO & MIETTINEN (2000) SolugBes préticas para os problemas de

inovagdo sdo solucionadas através de um
processo decisorio criativo.

GREEN (1985) Existem quatro dimensdes da radicalidade
inventiva: incerteza tecnolégica,
inexperiéncia técnica, inexperiéncia no
modelo de negdcios e custos tecnol dgicos

elevados.

HAMEL & PRAHALAD (1999) Inovagdo como uma competéncia essencial
de grandes empresas.

STEINBOCK (2001) Propde um conceito menos radica que a

destruicdo criadora Schumpeteriana, o
conceito de “renovacdo” ou “restauragdo”
gue segundo ele é um termo mais adequado
que “destruicdo”.

Fonte: Adaptado pel os autores de EPSTEIN (2002).

4. Metodologias para deteccdo prévia de incertezas em projetos
complexos e de alto risco: referencial tedrico conceitual

Para fins da constru¢do do modelo proposto nesta pesquisa definimos, no item 3
precedente, o conceito de inovacdo. Ta conceito é fundamental para delimitarmos a
tipologia dos projetos inovativos. Definimos, também, 0s conceitos de riscos e incertezas,
0s quais s8o muito importantes para a definicéo do objeto do modelo.

O Modelo preconizado por ROVAI (2005) incorpora, além do fator efetividade proposto
por CONROW (2003), outras variavels para que esta seja assegurada, como, por exemplo,
a gestdo da efetividade do proprio modelo por métricas que avaliem seus niveis de
eficiéncia e eficicia. Ele considera, também, as estratégias de implantacdo e avaliagdo do
ainhamento estratégico dos projetos ao model o de negdcios.

O modelo de ALQUIER & TIGNOL (2001), o modelo PRIMA, o modelo Diamante de
SHENHAR & DVIR (2007) e a abordagem SPL de SHENHAR (2011), sdo modelos
referenciais os quais terdo alguns de seus componentes absorvidos pel 0 model o estruturado
proposto nesta pesquisa.

Na evolugdo do estudo tipolégico, SHENHAR E DVIR (2007) desenvolveram o modelo
Diamante, que se baseia em quatro dimensdes dos projetos: inovagdo - incertezas nos
objetivos; tecnologia — incertezas tecnol dgicas, complexidade — mede a complexidade do
produto, tarefa e organizagdo; ritmo ou passo — grau de urgéncia ou prioridade pelo cliente
ou mercado.

O modelo Diamante favorece o ainhamento estratégico ao consolidar os elementos
caracteristicos dos projetos que os diferenciam e afetam o seu gerenciamento, conforme as
dimensdes expostas no quadro abaixo e na figura posterior:



Quadro 1: tipologia proposta pelo Model o Diamante.

Inovacdo Avalia a familiaridade dos clientes com Derivativo Melhorias em produtos existentes
o produto @ a incerteza do projeto,
|nﬁuanF|andu na definiga dos requisitos Plataforma Langamentos da mesma linha de
do projate produtos
Ruptura Produtos novos para o mercadao
consumidar
Complexidade Avalia a2 complesadade tanta do produta de madulos em uma Gnica
quanto do projeto, definindo a unidade com fungio especifica
anularidade de sua estrutura de
;mnciamenm Sistema Conjunto de subsistemas cam
diversas fungdes
Matricial ColegSo de sistemas distintos com

mesmo proposito, E um sistema de
sistemas

Tecnologia Avalia a existéncia e utilizagdo da Baixa Tecnologia Tecnologias existentes e conhecidas
tecnologia, havendo grande impacto se
a smpresa tam 0. dominio ou ndio da Média Tecnologia Tecnologias existentes com novas
tecnologia em questdo &aractarcHsas
Alta Tecnologia Tecnologia nova, mas disponivel para
o projato
Super Alta Tecnalogia ainda ndo conhecidas
Tecnologia
Passo Avalia a urgéncia do projeto e suas Regular Nia ha criticidade de prazo
consequéncias de sua nfo realizagdo
Competitivo Visam aproveitar oportunidades ou
buscam posicionamento estratégico
Critico Foco em completar o projeto em data
gue n3o pode ser alterada
Ataque Ocorrem em crises

Fonte: Adaptado pel os autores de SHENHAR E DVIR, 2007.

A figuraa seguir demonstra a esséncia da estrutura diamante:

Figura 2: Estrutura Diamante
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Fonte: Adaptado pelos autores de SENHAR & DVIR (2007)




5. Proposicdo de modelo estruturado para reducdo de incertezas em
pr ojetos complexos

Para fins de construcdo do modelo proposto nesta pesquisa teremos como ponto de partida
0 modelo EDCP (Early Detection of Complex Problems), que serd analisado, criticado e
parciamente incorporado ao modelo proposto. Portanto, antes de iniciarmos o processo de
construcdo do model o proposto, iremos apresentar a estrutura do modelo EDCP.

5.1. Estrutura do Modelo EDCP

O modelo EDCP foi desenvolvido por Mikael Epstein da Faculdade de Economia da
Universidade de Helsinki na Finlandia. EPSTEIN (2002) desenvolveu seu modelo com o
objetivo especifico de detectar problemas complexos em projetos de inovagdo para
antecipar os principais problemas e desenvolver um plano de agdo mitigat6rio ou mesmo
abortar o0 projeto e com isso evitar o desperdicio de recursos ou de projetos cuja
inviabilidade é intrinseca ou estrutural. EPSTEIN (2002) assinala as principais lacunas da
teoria e das metodologias conhecidas e desenvolvidas até entéo e a partir destas lacunas,
constréi 0 EDCP. Basicamente ele divide a teoria que ira compor o modelo EDCP em duas
principais categorias: LEVITT (1980, 1977) no que Epstein (2002) denomina de “atribute
and componente theory” e por outro lado, NONAKA & TAKEUSHI (1995), MAHONEY
AND PANJAN (1992), MAJUNDAR (1998), PENROSE (1959), BARNEY (1991) e
KINIGHT (1985), no que €le denomina de “knowlwdge and resource theory”. Epstein
(2002) foca 0 EDCP parte na “atribute and componente theory” e parte na “knowliwdge
and resource theory”, e ainda na sua experiéncia pessoa de consultor de riscos de
projetos. Acrescenta a0 EDCP, o conceito de necessidades do projeto em termos de
recursos e conhecimento do “conceito” para realizé-lo ja apartir do processo de selecéo de
projetos. Epstein desmembra o projeto em atributos e componentes através do QFD3, ou
seja, daterceira geracdo do QFD e, apartir dai, analisa os riscos de forma ampla divididos
em categorias de risco propriamente ditas. A figura a seguir ilustra a esséncia do Modelo
de EPSTEIN (2002):

Figura 3 - Estrutura bésica do modelo EDCP



Fonte: Adaptado pel os autores de EPSTEIN (2002).
5.2. Principaislacunas do Modelo EDCP

N&o obstante sua importante contribui¢éo para a teoria da inovagdo e dos riscos 0 modelo
EDCP de EPSTEIN (2002) possui algumas lacunas, que devem ser destacadas para fins da
proposi¢do de um modelo que supere as dimensBes deste modelo. A primeira delas é o
fator complexidade: embora EPSTEIN (2002) subdivida os requisitos em componentes e
atributos, ele ndo aborda o fator complexidade presente nos requisitos de qualquer projeto
de inovacdo (e também mesmo naqueles que ndo sgjam de inovagdo). A complexidade é
uma das maiores fontes de risco, pois, projetos complexos geramente tém problemas de
defini¢do de requisitos e as consegquéncias disto com relagdo ao escopo sdo inevitave's, sdo
riscos do tipo “certos” com alta probabilidade de ocorréncia e igual impacto nos objetivos
do projeto.

O fator “conceito” também tem algumas lacunas, pois, ndo considera questdes
mercadoldgicas, é bastante endégeno e considera “componentes” e “atributos”, neste
sentido considerar fatores exdgenos como o mercado, dentre outros, é vital para a definicéo
do “conceito” em face da concorréncia. O fator “conceito” é definido de forma restrita e
deveria na verdade abranger os requisitos, o escopo do produto e o escopo do projeto para
ter aamplitude necessaria requerida por projetos de inovagao.

5.3. Estrutura do modelo proposto nesta pesquisa
5.3.1. Conceito do Modelo
O model o proposto neste trabalho de pesquisa busca, através de uma abordagem holistica,

reunir as contribuigdes encontradas na teoria conforme EPSTEIN (2002). Sdo também
incorporados os aspectos de rel evante importancia fornecidos pelas metodol ogias de gestéo



de riscos que foram apresentadas conforme CONROW (2003) e ROVAI (2005). A partir
dai inicia-se 0 processo critico de abordagem de construgéo de um modelo para gestdo de
riscos de projetos de inovagdo complexos.

5.3.2. Objetivos do Modelo

Os obj etivos especificos do model o proposto nesta pesguisa sdo:

a)Gerenciar riscos e incertezas de projetos de inovagdo complexos;

b)Gerenciar projetos de inovagdo complexos através de um modelo estruturado que possa
gerenciar 0s riscos na sua camada ata (estratégica, ao nivel de portfolio) e na camada
baixa (operacional) o projeto em toda sua amplitude, considerando-se os fatores:
caracteristicas da inovagdo, necessidades do mercado/clientes, requisitos do produto,
atributos do produto, conceito efetivo do produto, conhecimento técnico disponivel,
recursos de pessoas, recursos materiais e financeiros e outros;

¢)Contribuir parareducéo do tempo de desenvolvimento de projetos de inovagao;

5.3.3. Objeto do modelo

O modelo tera por objeto o gerenciamento dos riscos e das incertezas decorrentes de
projetos de desenvol vimento de produtos e ou servigos com caracteristicas de inovagéo e a
partir de certo nivel de complexidade.

5.3.4. ContribuicOes da teoria e revisdo da literatura para o modelo proposto nesta
pesquisa

A contribuicdo tedrica efetuada através da revisdo da literatura contempla o aspecto
inovagdo, as principais diferencas entre riscos e incertezas, as diferentes abordagens entre
as metodologias tradicional's para gerenciamento de projetos e de riscos de projetos e por
fim os modelos disponiveis e abordagens para gerenciamento de riscos de projetos de
inovacao.

A inovagdo sob a 6tica de SCHUMPETER (1928, 1934, 1939, 1942, 1946,1947 e 1949)
apud EPSTEIN (2002) coincide com um dos objetivos de nosso model o que é o de agregar
valor para as empresas através da reducdo de riscos e incertezas e a obtencdo de vantagens
competitivas.

Outros aspectos tedricos que contribuiram para a fundamentacdo conceitua do modelo
foram o conceito de risco e incerteza , segundo, EVANS & OLSSON (2002), HALL E
HULETT (2002), ARCHER E GHASEMZADEH (1999) NURMINEN (2003), PMBOK®
(2008), ALQUIER & TIGNOL (2001), EPSTEIN (2002), CONROW (2003), ROVAI
(2005). E em uma perspectiva mais recente, SHENHAR & DVIR (2007) através do
modelo diamante e SHENHAR (2011) através da abordagem SPL — Strategic Project
Leadership.

Para o fator complexidade, a principal contribuicéo é a de HASS (2009) que possui uma
das mais aprofundadas abordagens para gestdo da complexidade em projetos de inovagdo
existentes naliteratura.

5.3.5. Contribuicéo das metodologias de gest&o de riscos de projetos existentes para o
modelo proposto nesta pesquisa

O modelo para gestdo de riscos de projetos de inovagdo complexos proposto neste trabalho
de pesquisa é inédito e origina e demonstra uma amplitude muito maior que os demais



modelos e metodol ogias encontradas na revisdo da literatura. Todavia, 0 modelo proposto
incorpora componentes de outros model os que possibilitam a amplitude necessaria para o
processo de gestéo de riscos de projetos de inovagdo complexos.

O modelo PRIMA de ALQUIER & TIGNOL (2001) tem vérios pressupostos que irdo
incorporar 0 model o proposto nesta pesquisa, quais sgjam:

a)Sua classificacdo de projetos de inovagdo, muito semelhante a0 modelo diamante de
SHENHAR & DVIR (2007), grau de inovagdo, complexidade, tecnol ogia e passo;
b)Estratégias de trade-offs entre riscos internos e externos na gestéo de riscos de projetos
de inovagao;

c)Foco na deteccdo prévia dos riscos e incertezas, desde o inicio na fase do
estabel ecimento dos requisitos;

d) Caréter estratégico com visdo de dto nivel, focada no retorno dos investimentos, nos
trade offs entre os riscos internos (de processos) e externos (de mercado), focada ainda no
ainhamento estratégico dos projetos com os objetivos do negécio;

e)Sistemade avaiagdo do impacto dos custos de forma integrada aos riscos do projeto;
f)Visdo holistica e contingencial ou sgja, de acordo com a tipologia e complexidade do
projeto a abordagem é diferente;

g)Caréter antimecanicista e foco no replanggamento continuo das agfes mitigatérias em
fungdo de seus resultados;

h) Os componentes “PRIMA TOOLKIT”, os subsistemas “Risk Management Corporate
Memory” — (RMCM) ou sistema de memdria corporativa de gestdo de riscos onde toda a
metodologia e dados de riscos de projetos sdo organizados e armazenados de forma
sistémica e 0 “Decision Support System™ — (DSS) que tem como principal funcgéo o suporte
sistémico a0 RMCM, sdo muito adequados & memdéria interna e externa dos riscos, as
estimativas de custos e riscos e anda o sistema de indicadores de geracdo de valor de
projetos.

5.3.6 — Estrutura basica do modelo proposto nesta pesquisa
5.3.6.1 — Representacdo grafica do modelo

Figura 4 — Estrutura bésica do model o proposto
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

5.3.6.2. Especificidades da estrutura do modelo dividido em camadas: camada alta
estratégica e camada baixa operacional

O modelo foi dividido em camadas com o objetivo de facilitar seu entendimento conceitual
e viabilizar a sua operacionalizagdo em termos préticos. Duas camadas comp8e o modelo.
A camada alta ou estratégica é o nivel do negécio, do portfélio de projetos, é o locus onde
0s riscos sdo gerenciados corporativamente ao nivel do negdcio. Subcamadas em cada
camada serdo estabelecidas para maior entendimento dos componentes que compde o
model o.

5.3.6.3. Componentes da camada alta do modelo

Na parte alta do modelo situa-se no seu nivel mais elevado, a equipe de gerenciamento do
projeto, que pode ser formada por um comité composto pelos principais gerentes
funcionais e ou diretores que representam as principais unidades de negdcio da corporagdo,
0s suas principais areas de negécio. Sua principal fungdo é a tomada de decisdo sobre o



portfolio de projetos corporativos. E distinta da equipe do projeto que tem seu poder em
relacdo a um projeto determinado e enfogue operacional.

A equipe de gerenciamento tem poderes para tomar decisdes em relagdo ao nivel do
portfolio do projeto e também em relagdo a metodol ogia que sera utilizada.

O componente “Gestdo da Criatividade” esta vinculado diretamente a equipe de
gerenciamento, pois, na literatura a gestéo da criatividade tem posi¢éo de destaque como
motor impulsionador da inovag@o, EPSTEIN (2002), ALQUIER & TIGNOL (2001),
SHENHAR (2011), HASS (2009) e KENDALL & ROLLINS (2002).

A camada estratégica € a camada cognitiva do modelo onde as decisdes sdo tomadas no
nivel corporativo, onde a metodologia € definida e a abordagem a ser utilizada é
relativizada em func&o da tipologia do projeto.

5.3.6.4. Componentes da camada baixa do modelo

A camada baixa é a camada operacional onde as atividades e tarefas sdo executadas, é o
nivel de gerenciamento do projeto, onde os riscos sdo tratados ao nivel das atividades e
tarefas e ndo dos eventos estratégicos como na camada alta.

O componente “caracteristicas da inovacdo pretendida” tem como principal funcéo
classificar as principais caracteristicas de projetos de inovagdo, a teor SHENHAR (2011)
(2011), para quem as caracteristicas de um projeto de inovagdo sdo: os niveis de eficiéncia
pretendida, impacto no cliente, impacto ha corporacdo e na equipe do projeto, os resultados
para o negocio e as perspectivas para o futuro.

O componente “tipologia e nivel de complexidade” tem como principal funcgéo estabelecer
o tipo especifico de projeto associado ao seu nivel de complexidade, de acordo com HASS
(2009). Ambas as perspectivas sdo tipicas da abordagem da teoria contingencial. A
complexidade é um dos mais importantes fatores de risco e por isto deve ter um
gerenciamento estruturado e aplicado de forma eficiente para evitar os riscos com maior
severidade.

O componente “necessidades do mercado/clientes” tem por objetivo identificar, analisar,
entender, compreender, fomentar as necessidades especificas do cliente, inserindo-as como
requisitos do projeto que terdo atributos para satisfazé-los, conforme CRAWFORD &
CABANIS-BREWIN (2006).

O componente “requisitos do produto” é onde a demanda do cliente ou mercado é
detalhada andliticamente para que os atributos sgjam desenvolvidos e se possa enfim
chegar-se aos “atributos do produto”. Na literatura os requisitos tem tido um tratamento
especial e destacado devido aos riscos de escopo que podem gerar, segundo ALQUIER &
TIGNOL (2001).

O componente “atributos do produto” é a contrapartida do componente “requisitos do
produto” tem por principal fungdo explicitar as caracteristicas do produto que irdo moldar
0 Seu “conceito”.

O componente “conceito efetivo do produto” é atinente a juncdo dos componentes
“requisitos do produto” e “atributos do produto” que precisamente formam o “conceito do
produto”. Conforme HASS (2009) a complexidade é fator de alto risco e deve ser objeto de
gerenciamento de alto nivel paraque o fator risco sga controlado de forma apropriada.

O componente “conhecimento técnico disponivel” representa os conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos disponiveis que se traduzem em competéncias de projeto que devidamente
aplicadas irdo gerar os entregaveis do projeto, conforme ALQUIER & TIGNOL (2001) e
EPSTEIN (2002) e ainda MOORE E WEATHERFORD (2005).

O componente “recursos de pessoas” constitui-se no fator critico de sucesso mais
importante, pois, se 0 processo de selegdo, contratacdo, treinamento, desempenho dos



profissionais ndo atingir os resultados previstos o fracasso do projeto seré inevitavel e os
riscos mais severos irdo impactar de forma avassaladora, conforme CRAWFORD &
CABANIS-BREWIN (2006).

O componente “recursos sistémicos” também é de fundamental importancia e sua principal
fungdo consiste no suporte sistémico integrado a metodologia ao nivel estratégico e
operacional, ou sga, nas duas camadas principais do modelo. Os recursos sistémicos sao
vitais para minimizar os riscos de complexidade, que tem seus principais riscos
devidamente mitigados em funcéo da abordagem sistémica, de acordo com CRAWFORD
& CABANIS-BREWIN (2006).

O componente “recursos financeiros” tem como principal funcéo a organizagéo ao nivel da
estrutura de fundos para o projeto, bem como para 0 seu plangamento orgamentario, que
também é peca importante e fator critico de sucesso de acordo com KENDALL &
ROLLINS (2002).

Por ultimo o componente “requisitos contratuais” é atinente ao processo de gestdo
contratual e também é fator critico de sucesso para a gestdo dos projetos de inovagdo
complexos, pois, ateor de EPSTEIN (2002), o contrato é uma das maiores fontes de risco
de projetos, sobretudo, quando se trata de inovagao.

Descrevemos as principais fungdes e atributos dos principais componentes da estrutura
basica do modelo proposto e agora iremos apresentar a contribuicéo esperada do model o.

5.3.6.5. Contribuicdo esperada do modelo

Espera-se com o desenvolvimento, aplicagdo e validagdo do modelo proposto nesta
pesquisa contribuir teoricamente para o desenvolvimento da teoria da inovagdo, dos riscos
e do gerenciamento de projetos a partir de uma perspectiva inovadora em contraposi¢&o as
abordagens mecanicistas e estéticas para gerenciamento de riscos de projetos encontrado
naliteratura e ainda amplamente utilizado pela grande maioria das empresas. A expectativa
para que o modelo tenha uma alta taxa de contribui¢do reside no fato dos autores em
fungdo de sua experiéncia terem apresentado o modelo de forma preliminar para
especialistas em gestdo de riscos de projetos complexos e a receptividade ter superado as
expectativas e em decorréncia disto esta sendo executa uma pesquisa em um universo de
aproximadamente 120 profissionais da area de desenvolvimento de produtos inovativos
nos setores automotivo, farmacéutico e eetroeetrénico, a qual serda oportunamente
concluida e divulgada.

6. Resultados e discussao

Os resultados obtidos em fungdo do desenvolvimento tedrico conceitua do modelo com
base na literatura indicam a necessidade de aplicagdo prética e vadidagdo do modelo
estruturado desenvolvido nesta pesquisa. Pode-se verificar com a proposicdo e o
desenvolvimento tedrico do modelo a necessidade de sua aplicagdo prética, validagéo e
reconstru¢do em funcdo das particularidades de sua aplicacdo efetiva para a gestéo dos
riscos e das incertezas decorrentes de projetos de desenvolvimento de produtos inovativos
gue envolvam o fator complexidade.

A discussdo gira em torno da definicdo dos critérios para aplicago do modelo de acordo
com a natureza dos projetos de produtos inovativos. Em quais tipos de projetos 0 modelo
seria mais bem aplicado na prética e terd sua validagdo mais adequada. Pela experiéncia
dos autores e com base na literatura sugere-se sua aplicagdo em projetos de P&D em
setores de atividade como o automobilistico, e etroel etronico de consumo e farmacéutico,
onde o fator complexidade é intrinseco a natureza dos projetos de produtos inovadores.



7. CONCLUSAO

Através da revisdo literatura pudemos entender o papel do gerenciamento de riscos na
gestdo dos projetos de inovagdo. Pudemos constatar que os projetos de inovagdo
geralmente apresentam elevado nivel de riscos, alta complexidade e multas dificuldades na
defini¢do dos requisitos, atributos e escopo, segundo EPSTEIN (2002). Observamos que os
model os existentes ndo satisfazem de formaintegral os requisitos necessarios para a gestéo
dos projetos inovativos, complexos e de alto risco. Pudemos verificar que mesmo o modelo
de EPSTEIN (2002) que tem como principal objetivo a detecgdo prévia de problemas
complexos em projetos de inovagdo, apresenta lacunas que o impedem de ser totalmente
adequado para a gestdo destes projetos. Pudemos observar que o Modelo Diamante de
Senhar e Dvir (2007) e a abordagem SPL® de Senhar (2011) foram analogamente ao
Modelo ECDP de Epstein (2002) muito importantes como fornecedores de atributos e
componentes do model o proposto nesta pesquisa. Também ndo podemos de deixar de fazer
referéncia ao Modelo PRIMA, de Alquier & Tignol (2001) que através da estrutura
PRIMA TOOLKIT também forneceu importantes atributos para a construgdo do modelo
proposto nesta pesquisa. Por Ultimo destacamos a contribuicdo de HASS (2009) através de
sua abordagem do fator complexidade em projetos de inovacao, também foi fundamental e
teve varios componentes de sua abordagem incorporados no modelo proposto. Pudemos
observar a inexisténcia na literatura de um modelo que dé conta dos fatores criticos de
sucesso mais importantes para a gestdo de riscos de projetos inovativos complexos de
forma integrada e neste sentido 0 modelo proposto nesta pesquisa buscou preencher estar
importantes lacunas e consolidar-se como um modelo de referencia para o gerenciamento
de riscos de projetos inovativos de alta compl exidade.

REFERENCIAS

ALQUIER, A.M. & TIGNOL, M.H. Project management to estimate and manage risk of
innovative projects. IPMA International Symposium and NORDNET 2001, 31 May - 1
June 2001, Stockholm, Sweden.

ARCHER, N. P. & GHASEMZADEH F. An integrated framework for project portfolio
selection. International Journal of Project Management, Guildford, v.17, n.4, p.207-216,
1999.

BERNSTEIN, P.L. Desafio dos deuses: a fascinante histéria do risco. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. 369p.

CONROW, E. Risk management experience on Hyperion. In: Project Management
Institute Annual Seminars & Symposium, 2000, Houston. Proceedings...Newtown
Square: Project Management I nstitute, 2000.

CONROW, E. Effective Risk Management. Barnes & Noble. N.Y.: 2003.

CRAWFORD J. KENT. BREWIN CABANNES J. Optimazing human capita with a
Strategic Project Office. Auerbach publications. NW: 2006.

DAWSON R.J.; DAWSON C. W. "Practical proposal for managing uncertainty and risks
in project planning” Int. J. Of. Project Management, 16 (5), 1998, 299-310.

Economics. Oxford, v. 18, n. 5, p. 463-514, Oct. 1994.

EPSTEIN, M. Risk Management of R&D Project. Development of Analysis Model. A
Systematic Approach for Early Detection of Complex Problems — (EDCP) in R&D
Projects in Order to Increase Success to Enterprise. Helsinki School of Economics. Hese
Prints: 2002.

EVANS, J. R.; OLSSON, D. L. Introduction to simulation and risk analysis. 2. ed. New
Jersey: Upper Saddle River, 2002. 391p.



FREEMAN, C. Critica survey: the economics of technical change. Cambridge Journal of
Inovation: London. 2003.

HASS, KATHLEEN B. Managing a complex projects; A New Model. Management
Concepts. Management Concept Editions: Vienne, 20009.

HIGHSMITH, JAMES A. Agile project management: creating innovative products.
Pearson Education: NY: 2011.

HILLSON, D. The risk breskdown structure (RBS) as an aid to effective risk
management. In: European Project Management Conference PMI, 5, 2002, Cannes.
Proceedings Cannes: PMI France-Sud, 2002.

HULETT D.T., "Project Schedule Risk Assessment", Project Management Journal, 1995.
IPMA - ICB - International Competence Basdine. IPMA competence basdine. Delft -
Netherlands, 2013.

KAHKONEN, K. ARTTO, K. Balancing project risks and opportunities. In: Project
Management Institute Annual Seminars & Symposium, 2001, Houston. Proceedings
Newtown Square: Project Management Institute, 2001.

KENDALL, G. I.; ROLLINS, S. C. Advanced project portfolio management and the PMO
multiplying ROI at warp speed. Boca Raton: J. Ross, 2003. 434p.

MARKOWITZ, H. M. Portfolio selection: efficient diversification of investments. New
York: Wiley, [1959]. 344p.

MARQUES JUNIOR, L. J. Abordagem Contingencial estruturada de gestdo e o sucesso ou
fracasso de projetos complexos e incertos em empresas no Brasil. Tese apresentada a
Escola Politécnica de Engenharia da Universidade de S.Paulo: 20009.

MEREDITH, J. R; MANTEL JUNIOR, S. J. Project management: a managerid
approach. 3. ed. New York: Wiley Executive Research Program, 1997.

MIGUEL, A. Gestdo do risco e da qualidade no desenvolvimento de softwares FCA.
Lisboa: Editorade Informética, 2002.

MINTZBERG, H. Strategy safari: A guide tour through the wilds strategic management.
Simon & Schuster. NW: 1998.

MOORE, J. H.; WATHERFORD, L. R. Tomada de decisdo em administracdo com
planilhas eletrénicas. 6. Ed. Porto Alegre: Bookman, 2005. 643p.

MORGAN M.G., HENRION M., "Uncertainty: A Guide to Dealing with Uncertainty in
Quantitative Risk and Policy Analysis', Cambridge University Press, N.Y ., 1990.
MORGAN, M. G.; HENRION, M. Uncertainty, a guide to dealing with uncertainty in
quantitative risk and policy analysis. Cambridge: CambridgeUniversity Press, 1990.
NURMINEN, M. I. Utilizing methods of project portfolio management in strategy
processes. Helsinki: Helsinki University of Technology, 2003.

POPPER, K. R. A ldgicada pesquisacientifica. S8o Paulo: Cultrix, 1975. 567p.
PORTER, M. E. On competition. New Y ork: Harvard Business Book, 1998. 485p.
PRINCE2 - Project in controlled environment PRINCE BOK, London 2013.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of
knowledge— PMBOK Guide. Newton Square: PMI, 2008.

RABECHINI JUNIOR, R. Competéncias e maturidade em gestdo de projetos. uma
perspectiva estruturada.  2003.  274f. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica de
Engenharia de produgéo, Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo, 2003.

RABECHINI JUNIOR, R., CARVALHO, M. M., LAURINDO, F. J. B. Fatores criticos
para Melhoria de gerenciamento por projetos caso de uma organizagdo de pesquisa
Revista Producéo, S0 Paulo, v.2, n.2, p.28 - 41 2002.

RABECHINI JUNIOR, R.; CARVALHO, M. M. Perfil das competéncias em equipes de
projetos. RAE Eletrénica, Sdo Paulo, v.2, n.1, p.1-18, 2003.



ROVAI, RICARDO, L. Modelo Estruturado para Gest&o de Riscos de Projetos: Estudo de
Multiplos Casos. Tese (Doutorado) - Escola Politécnica da Universidade de S.Paulo.
Departamento de Engenharia de Produgdo. S.Paulo: 2005.

SECURATO, J. R.; MALUF FILHO, J. A. Cdlculo financeiro das tesourarias: bancos e
empresas. 2. Ed. S8o Paulo: Saint Paul Ingtitute of Finance, 2003.

SENNARA, M. and HARTMAN, F. Managing cultura risks on international projects.
Project Management Institute. PMI, 2002, San Antonio. Proceedings Newtown Square:
Project Management Institute, 2002.

SCRUN (Sun Certified Web Component Developer Enterprise. Oxford University Press:
1996).

SHENHAR, A. J. & DVIR, D. LEVY, O. Project success: A multidimensional Strategic
concept. Long Range Planning, 34. (2001)

SHENHAR, AJ. & DVIR, D. Project strategy: The missed link. “Annual meeting of the
academy of management, Honolulu, Hawaii: 2005.

SHENHAR, A. J. & DVIR, D. Reinventing project management: The Diamond Approach
to successful growth and innovation. Boston, MA: 2007.

SHENHAR, A. J. PEERASIT PATANAKUL. What is redly project strategy: the
Fundamental Building Block; Project management journal.

SHENHAR, A.J. & DVIR, D. & MILOSEVIC AND THAMHAIN H. Linking project
management with business strategy. PMI. PA: 2007.

SHENHAR A. J. & ARONSON, Z.H. Project Spirit and its impact on project success, in
the human side of project management. PM| Global Congress, Dallas, Texas: 2011.



