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Resumo

A inovacdo hoje — em um contexto de sociedade multiconectada, com altissima velocidade:
no transito das informacdes, nas capacidades de comunicacgédo e mobilizacdo, na mutagéo das
necessidades individuais e coletivas — ndo mais se mostra como fonte de diferencial
competitivo, mas se apresenta como premissa a sobrevivéncia organizacional. Nesse cenario,
as instituicdes carecem de alta capacidade para a constante e incessante geracao e implantacéo
de projetos inovadores, para fazer frente a realidade contemporanea, de maneira que a gestdo
de projetos passa a figurar — cada vez mais — como fator fundamental ao asseguramento de
sua sustentabilidade/perenidade. Apesar disso, pesquisas e literatura acerca do tema, nessas
circunstancias, sdo relativamente recentes e ainda raras. Este estudo colabora com a expansdo
do conhecimento acerca do assunto, propondo como problema de pesquisa: identificar quanto
0 uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impacta o desempenho dos projetos de
inovacdo empreendidos por um banco publico federal brasileiro. O trabalho de natureza
exploratdria, foi concebido com abordagem quantitativa e com a utilizacdo do levantamento
(survey) como método; os dados obtidos foram tratados via estatistica descritiva e teste de
hipéteses, a partir do que foram viabilizadas as analises e considera¢des pretendidas. Notou-se
que as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impactam de forma sensivel o
desempenho dos projetos de inovacdo. Apesar de todas elas terem sido assim percebidas
sempre que utilizadas, verificou-se que as frequéncias de uso de cada qual ndo se mostraram
similares entre si na totalidade, tendo sido observado que aquelas ligadas as areas do
conhecimento: escopo, cronograma, custo, comunicacgao; apresentam contribui¢cdo maior ao
desempenho dos projetos de inovagdo, em comparac¢do as demais, face ao seu volume de
aplicacdo notadamente superior. Evidenciou-se também que o mencionado impacto nao varia
em funcdo da senioridade dos profissionais responsaveis pela concepcdo/execucdo desses
projetos, assim como, da mesma sorte, em funcéo da regido do pais nas quais esses projetos
sdo concebidos/executados. Conclui-se que o uso das ferramentas e técnicas da gestao de
projetos (especialmente agquelas contidas nas areas do conhecimento: escopo, cronograma,
custo, comunicacao) impacta representativamente — ou seja, impacta muito — o desempenho

dos projetos de inovacao.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Inovacao. Ferramentas e técnicas. Desempenho.



Abstract

Innovation today - in a context of multiconnected society, with very high speed: in the transit
of information, in the capacities of communication and mobilization, in the mutation of
individual and collective needs - no longer shows itself as a source of competitive differential,
but is presented as a premise to organizational survival. In this scenario, institutions lack the
capacity for constant and incessant generation and implementation of innovative projects, in
order to face the contemporary reality, so that the project management becomes - increasingly
- as a fundamental factor to the assurance of its sustainability. Nevertheless, research and
literature on the subject in these circumstances are relatively recent and still rare. This study
collaborates with the expansion of knowledge about the subject, proposing as a research
problem: to identify how much the use of tools and techniques of project management affects
the performance of innovation projects undertaken by a Brazilian federal public bank. The
exploratory study was conceived with a quantitative approach and with the use of the survey
as a method; the data obtained were treated by means of descriptive statistics and hypothesis
testing, from which the analyzes and the intended considerations were feasible. It was noted
that the tools and techniques of project management have a significant impact on the
performance of innovation projects. Although they were all perceived this way whenever
used, it was verified that the frequencies of use of each one were not similar to each other in
the totality, being observed that those linked to the areas of knowledge: scope, schedule, cost,
communication; have a greater contribution to the performance of innovation projects, in
comparison to the others, in view of their significantly higher application volume. It was also
evidenced that the aforementioned impact does not vary according to the seniority of the
professionals responsible for the design/execution of these projects, as well as, depending on
the region of the country in which these projects are designed/executed. It was concluded that
the use of project management tools and techniques (especially those contained in the areas of
knowledge: scope, schedule, cost, communication) has a significant impact on the

performance of innovation projects.

Keywords: Project management. Innovation. Tools and techniques. Performance.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto no qual se insere este trabalho, as justificativas motivadoras
da sua realizacdo, bem como a importancia do tema na atualidade. S&o trazidos também, a
pergunta de pesquisa, 0s objetivos (geral e especificos), a delimitacdo, as contribuicdes

esperadas e a estrutura da dissertacao.

1.1  Contextualizacao e justificativa

A altissima velocidade do fluxo das informagdes e a extrema facilidade de conexdo entre as
pessoas, trazidas pela internet e pelos instrumentos dela advindos, acrescentaram ao cenario
social contemporaneo uma enorme gama de necessidades caracterizadas pelo imediatismo do

atendimento e pela constante mutacdo da sua natureza.

Cavalcante (2017) afirma que a marca do contexto atual € a transformacdo. Prahalad e
Ramaswamy (2004) corroboram e complementam ao apontar que a globalizacdo econdmica, as
redefini¢des geopoliticas e o avanco cientifico e tecnoldgico das ultimas décadas a promovem

de maneira profunda em nossa sociedade.

Associa-se a esse Viés e decorre da mesma causa a grande capacidade de comunicacdo e
mobilizacdo da qual as pessoas estdo dotadas nos dias atuais, fato que vem impondo as

organizac@es publicas novas formas de interlocucdo, prestacdo de servicos e de contas.

Nesse sentido, Martins (2010, p.17) aponta que “A democracia, como valor, cada vez mais se
consolida, a partir da afirmacéo da cidadania, da ampliacdo do espaco da participacdo popular,

do desenvolvimento da sociedade civil e da defesa intransigente dos direitos humanos”.

Esse cenario, continua o autor, muda rapidamente o papel do Estado, exigindo o alinhamento

dos modelos de gestdo publica, para atender aos requisitos desses novos tempos.

Assim, ainda segundo Martins (2010), pGe-se as nacbes o desafio de modernizar essa gestao,
incorporando devidamente as tecnologias emergentes, para dotar as instituicOes estatais da

capacidade de consolidar um estado democratico gerador de desenvolvimento.

Nesse contexto, inovar se pde como questdo primaria para a administracao publica, de sorte que
seus agentes se deparam cotidianamente com a obrigacéo de conceber e implementar agdes para

fazer frente a realidade posta.
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Assim, a inovagdo — que segundo Shumpeter (1939) é a criacdo de uma nova fungdo de
produgédo: um novo produto, uma nova forma de organizagdo, novos mercados, novas fontes de
fornecimento — se apresenta como fendmeno fundamental ao crescimento socioeconémico, o
qual se caracteriza por uma “mudanga espontdnea ¢ descontinua nos canais do fluxo,
perturbacgdo do equilibrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio previamente
existente” (Shumpeter, 1997, p.75).

Explica ainda o mesmo autor, que os processos de inovagdo ocorrem de forma ciclica, de sorte
que novos produtos, servigos e processos sdo introduzidos para atender novas necessidades e
criar novos periodos de desenvolvimento, com geracdo de lucro para as firmas e consequente

aumento de competitividade dos paises.

Dessa maneira, “o impulso fundamental que pde e mantém em funcionamento a maquina
capitalista procede dos novos bens de consumo, dos novos métodos de producédo ou transporte,

dos novos mercados, e das novas formas de organizagdo industrial” (Shumpeter, 1961, p.110).

A partir desse cenario, a prontiddo para atuar, implementar adaptacdes e oferecer novos
produtos e servicos, tornam-se requisitos fundamentais ao atendimento das necessidades sociais
e, até mesmo, a sobrevivéncia das organizacdes. Neste mister, Porter (1993, p.31) aponta que
as organizagdes “ndo terdo €xito se nao basearem suas estratégias na melhoria e na inovagao,

[...] e no conhecimento realista de seu ambiente nacional e de como melhora-lo”.

Os empreendimentos que visam desenvolver inovacdes, quer um novo produto, quer um novo
processo ou servicgo, devem ocupar fracdo destacada no dia a dia dos gestores, juntamente com
o0 entendimento das mudancas do ambiente no qual estdo inseridos e com o planejamento das

acOes necessarias para responder e/ou influenciar essas mudancas (Porter, 1993).

Nesse sentido, inovar passa por planejar, executar e controlar providéncias, langando-se méo
das adequadas ferramentas e técnicas. Para Artto (2001), as a¢des viabilizadoras de inovacdes,
caracterizadas por empreendimentos temporarios, unicos e multifuncionais, tém a gestdo de

projetos considerada como a melhor forma de conduzi-los.

A gestdo de projetos ¢ definida pelo PMI (2013, p.5) como “a aplicacao dos conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos” e

tem grande relevancia na evolucdo da instituicdes em carater global.
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Kerzner (2006, p.15) determina a gestdo de projetos como “planejamento, programagao e
controle de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir seus objetivos com éxito, para

beneficio dos participantes do projeto”.

Gould e Freeman (2003) apontam que a gestdo de projetos se divide em trés categorias: técnica
(escopo, tempo, custo, qualidade, risco, aquisicdo e comunicacdo), pessoal (gerencial,
cognitivo, eficacia, impacto e influéncia pessoal), negdcio e lideranca (estratégia e perspectiva
sistémica, visdo de negdcio, experiéncia organizacional, ambiente produtivo de trabalho). A
partir dessas trés categorias, afirmam os autores, pode-se combinar a arte e a ciéncia da gestéo
de projetos, sendo a técnica com foco na ciéncia e as demais, partes da arte de gerenciar.

Ao se observar as caracteristicas que Maximiano (1997) considera como definidoras de
projetos: empreendimentos temporarios, com objetivos e recursos definidos, realizados
progressivamente de forma a entregar produtos, processos ou servigos Unicos; resta claro o

alinhamento conceitual dos processos de inovagdo a essas premissas.

Uma vez definidos como projetos, resulta razodvel considerar que empreendimentos
relacionados a inovacdo sejam gerenciados como tal, lancando-se médo da metodologia
fornecida pela disciplina de gestdo de projetos. Realmente, varios autores apontam casos de
sucesso na aplicacdo da gestdo de projetos em empreendimentos de inovagdo, com destaque
para os produtos da HP (Katzenback; Smith, 1994), o helicoptero Apache (Parker, 1997) e o
Intrepid da Chrysler (Flowers, 1998), conforme cita Pinto (2002).

A importancia dos projetos nos processos de inovacdo é salientada por Block e Frame (1998)
ao asseverar que sdo eles os veiculos necessarios as mudancas organizacionais empreendidas
pelas instituicdes, com vistas a aprimorar-se em um mundo de permanentes desafios (ameacas
e oportunidades). Afirmam ainda os autores, que 0s projetos criam o futuro das instituicdes,
adaptando-as e aperfeicoando-as. Assim, quanto maior for a volatilidade do ambiente
organizacional, ou seja, quanto maior for a necessidade de velocidade para a adaptacdo e o

aprimoramento, mais importantes serdo os projetos que possibilitem essas transformacoes.

Este estudo se enquadra no contexto descrito e - ao considerar que pesquisas e literatura acerca
do tema, nessas circunstancias, sdo relativamente recentes e ainda raras - discute as
especificidades da gestdo de projetos nos processos de inovacdo na administracdo publica
brasileira, desenvolvendo-se sobre a seguinte pergunta de pesquisa: quanto o uso das
ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impacta o desempenho dos projetos de inovagéo

empreendidos por um banco publico federal brasileiro?
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1.2  Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quanto o uso das ferramentas e técnicas da gestao de projetos impacta o desempenho

dos projetos de inovagdo empreendidos por um banco publico federal brasileiro.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar na literatura: definicdes, métodos, processos, ferramentas e técnicas associadas

aos conceitos de inovacgéo e gestdo de projetos;

b) Identificar, por meio do levantamento e da analise de dados, quais as ferramentas e técnicas
da gestdo de projetos mais utilizadas nos projetos de inovacdo empreendidos na organizacao

alvo do estudo;

c) ldentificar, por meio do levantamento e da analise de dados, o impacto do uso das ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos no desempenho dos projetos de inovacdo empreendidos na

organizagéo alvo do estudo;

d) Analisar as variacdes do impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos no
desempenho dos projetos de inovagdo empreendidos na organizacao alvo do estudo, em fungéo
da senioridade dos profissionais responsaveis pela concep¢do/execucdo dos projetos, bem como
das regibes do pais nas quais os projetos foram concebidos/executados.

1.3  Delimitacdo da pesquisa

Considerando-se a abrangéncia deste trabalho e com o intuito de garantir sua viabilidade e
contemporaneidade, sem prejuizo de sua relevancia, este estudo visou capturar somente a
experiéncia de profissionais que trabalharam em projetos que implementaram inovacfes na

instituicdo alvo da pesquisa, nos ultimos cinco anos.

Importante frisar que embora tenham sido estudados projetos de inovacdo, ndo se pretendeu
medir o sucesso das novidades implementadas e nem tampouco se as ferramentas de gestao de
projetos contribuiram para esse resultado, quis-se, contudo, aferir quanto as citadas ferramentas

impactaram o desempenho desses projetos.
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1.4  Contribuicéo esperada

Visa-se, inicialmente, situar o leitor nos conceitos e caracteristicas tipicos da gestdo de projetos
no conduzir de projetos de inovacgdo, aclarando as possiveis especificidades do tema nessas
circunstancias.

Espera-se, também, contribuir para o desenvolvimento do corpo de conhecimentos da
administracdo de empresas, especificamente da administracdo de projetos, fornecendo
subsidios ao engrandecimento de um arcabougo mais proprio e adequado a gestao de projetos,
quando se tratar de projetos de inovacéo.

Pretende-se, por fim, a partir do embasamento trazido, auxiliar na solucéo de questdes praticas
relativas a gestdo de projetos vividas pelos administradores em seu dia a dia no trato de projetos
de inovagéo.

1.5  Estrutura da pesquisa
A pesquisa estd formatada em cinco capitulos, conforme a seguir:

1) introducg&o: apresenta o contexto no qual se insere o trabalho, as justificativas motivadoras
da sua realizagcdo, bem como a importancia do tema na atualidade; sdo trazidos também, a
pergunta de pesquisa, 0s objetivos (geral e especificos), a delimitacdo, as contribuicdes
esperadas e a estrutura da dissertacao;

2) referencial tedrico: trata da fundamentacéo teorica norteadora do estudo, discute a definicao
e a caracterizacdo do conceito de inovacdo, bem como discorre acerca da gestdo de projetos,
suas definicBes/conceitos/caracteristicas, ferramentas e técnicas;

3) metodologia: traz a metodologia adotada na pesquisa, com o detalhamento: de sua
concepcdo, abordagem, método e natureza; de seu modelo conceitual, variaveis e hipoteses; de
sua amostra; dos conceitos, ferramentas e técnicas utilizados para a coleta e analise dos dados;
bem como das principais limitacGes do estudo;

4) resultado e analise: discute as principais questdes do trabalho, com base nas andlises
estatisticas efetuadas a partir dos dados obtidos via levantamento (survey), assim como nas
manifestacGes dos mais notaveis autores identificados na literatura acerca do tema gestdo de
projetos;

5) conclusbes: apresenta os principais achados da pesquisa, as limitagcdes do estudo, além das
sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata da fundamentacdo tedrica norteadora do estudo. Discute-se a defini¢éo e a
caracterizacdo do conceito de inovacdo, bem como discorre-se acerca da gestdo de projetos,
suas definicBes/conceitos/caracteristicas, ferramentas e técnicas.

2.1 Inovacéo

2.1.1 Definicao

Apesar da inovacdo estar ocupando papel de destaque nos debates mais atuais acerca da
evolucdo socioecondmica das nacgdes, especialmente na Gltima década, ndo se trata de tema
novo. As abordagens iniciais ao assunto dataram da primeira metade do seéculo XX e ja
apresentavam como fulcro a relacdo entre inovacéo tecnoldgica e desenvolvimento, tendo como
principal pano de fundo a fabricagéo de produtos manufaturados.

Sua definicdo seminal foi dada por Joseph Alois Shumpeter, como a criacdo de uma nova
funcéo de produgdo: um novo produto ou uma nova qualidade em um produto, um novo metodo
produtivo, um novo mercado ou, ainda, uma nova fonte de fornecimento (Shumpeter, 1939).

Para o autor, “o impulso fundamental que pde ¢ mantém em funcionamento a maquina
capitalista procede dos novos bens de consumo, dos novos métodos de producdo ou transporte,
dos novos mercados, e das novas formas de organizacao industrial” (Shumpeter, 1961, p.110),
assim conota ele a inovagdo como a for¢a motriz do desenvolvimento econémico e do progresso
tecnoldgico (Shumpeter, 1961).

Shumpeter (1997) explica, ainda, que os processos de inovagdo ocorrem de forma ciclica, de
sorte que novos produtos, servigos e processos sdo introduzidos para atender novas
necessidades e criar novos periodos de desenvolvimento, com geracdo de lucro para as firmas
e consequente aumento de competitividade dos paises. Ao analisar a teoria das crises e dos
ciclos econdmicos, o autor sustenta que todo boom é seguido por uma depressao e toda
depressdo por um boom, de maneira que a introducdo de inovagdes no mercado esta associada
a fase do boom econbémico, enquanto a depressdo na economia se inicia no momento em que
estiver terminada a absorcdo dessas inovacgdes (Shumpeter, 1997). Trata-se do processo de
“destruicao criadora”, assim denominado pelo autor, no qual a substituicdo de produtos
obsoletos e de antigos héabitos de consumo determinam o processo de desenvolvimento
econdmico (Shumpeter, 1961).

Assim, a inovacao na visdo shumpeteriana se pde e se motiva como diferencial competitivo,
conferindo aos inovadores bem-sucedidos, ainda que momentaneamente - ou seja, enquanto
suas inovacdes significarem vantagens comercias - beneficios adicionais proprios, conhecidos
como lucros shumpeterianos (Cavalcante et al, 2017).

Apdbs Schumpeter, e, especialmente, a partir do advento da terceira revolugédo industrial, foi
continuamente ampliada a variedade das analises sobre inovacéo, perpassando por diversas
areas e setores econdmicos e administrativos.
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Cavalcante et al (2017) afirmam que nas ultimas décadas grande énfase a inovagao em servigos
foi somada ao, até entdo hegemdnico, foco dado aos estudos sobre produtos manufaturados.
Gallouj (2007) explica este movimento ao afirmar que apesar dos servigos representarem mais
de 70% da riqueza e do emprego na maioria dos paises desenvolvidos — fato que atrela cada vez
mais a economia da inovacgéo a economia de servigos — a dindmica desse setor esta longe ser
dominada tanto no campo tedrico, quanto no empirico.

Nesse contexto, abordagens mais abrangentes, definidas como neo-shumpeterianas, passaram
a ser adotadas por diversos autores e organismos internacionais.

Rogers (2003), nessa linha, define inovagdo como sendo uma ideia, pratica ou objeto que €
entendido como novo para um individuo ou para outra unidade adotante (empresa, associacao,
governo, etc.). Para o autor ndo importa se a ideia é realmente nova do ponto de vista de quando
foi descoberta ou pela primeira vez utilizada, mas vale a percep¢do do novo e a reagdo a essa
novidade, ou seja, se a ideia parece nova para o adotante, entdo sua utiliza¢do € uma inovacao.

A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE contribui para o
debate ao apontar a inovacdo, via Manual de Oslo, como a “implementag¢édo de um produto (bem
ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas” (OCDE, 2005, p. 55).

De acordo com a Organizacdo, é requisito minimo para definir inovacdo: que o produto, o
processo, 0 método de marketing ou organizacional sejam novos ou significativamente
melhorados para a empresa, quer esses tenham sido por ela pioneiramente desenvolvidos, quer
esses tenham sido por ela adotados, a partir das experiéncias de outras empresas. E mencionado
como ponto importante, ainda, que a inovacdo deve ter sido implementada.

Nessa esteira, “um produto novo ou melhorado ¢ implementado quando introduzido no
mercado”, bem como novos processos e métodos de marketing ou organizacionais sdo
considerados implementados quando “efetivamente utilizados nas operagdes das empresas”
(OCDE, 2005, p. 56).

Ainda no mesmo cenério, convém frisar o entendimento de Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.30),
o qual determina que a inovagao “é¢ movida pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar
oportunidades e tirar proveito das mesmas”.

Em resumo, apesar da variedade de conceitos e definicbes existentes, a “inovacado esta
geralmente vinculada a melhorias em processos organizacionais, implementacdo de novos
produtos, procedimentos, servicos, politicas ou sistemas” (Cavalcante et al, 2017, p.16).

Nesse sentido, em conclusdo, pode-se entender — sinteticamente — 0s principais conceitos
discutidos pela literatura no estudo da inovagdo, como:
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Quadro 1: Inovacdo: defini¢des sintéticas

Autor Definicéo Sintética

Shumpeter (1939, | Cria¢do de uma nova funcdo de producdo: um novo produto ou uma
1961) nova qualidade em um produto, um novo método produtivo, um novo
mercado ou, ainda, uma nova fonte de fornecimento. For¢a motriz do
desenvolvimento econdmico e do progresso tecnoldgico

Rogers (2003) Uma ideia, pratica ou objeto que é entendido como novo para um
individuo ou para outra unidade adotante (empresa, associa¢éo,
governo, etc.)

Manual de Oslo | Implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
(OCDE, 2005) significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagfes externas

Tidd, Bessant e | Habilidade de estabelecer relacdes, detectar oportunidades e tirar
Pavitt (2008) proveito das mesmas

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste trabalho, a inovacdo sera entendida segundo a apresentacdo de Rogers (2003), uma vez
que essa guarda relacdo com o significado seminal trazido por Shumpeter (1939), ao passo que
também se afiniza com as definicdes dos demais autores neo-shumpeterianos, contribuindo,
como diferencial, porém, com uma visdo mais abrangente do fenémeno, fato que favorece as
aspiracdes do presente estudo.

2.1.2 Tipologia

De forma analoga a sua definicdo, a tipologia da inovacéo pode ser separada em dois grandes
momentos: um inicial, shumpeteriano, calcado primordialmente nas operacGes de manufatura,
e outro mais abrangente, neo-shumpeteriano, reforcado principalmente pela producdo de
Servigos.

No viés shumpeteriano, a inovagdo foi tipificada de forma inicial na obra “Teoria do
Desenvolvimento Econémico”, na qual foram apresentadas cinco formas fundamentais:

1) Introdugdo de um novo bem — ou seja, um bem com que 0s consumidores ainda ndo
estiverem familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem.

2) Introdugdo de um novo método de producdo, ou seja, um método que ainda ndo tenha
sido testado pela experiéncia no ramo préprio da inddstria de transformagdo, que de
modo algum precisa ser baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
também em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria.

3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular da
industria de transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse
mercado tenha existido antes, quer néo.
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4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja
existia ou teve que ser criada.

5) Estabelecimento de uma nova organizacéo de qualquer indstria, como a criagdo de
uma posi¢do de monopdlio (por exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentacdo de uma
posicdo de monopdlio (SCHUMPETER, 1997, p. 76)

Ja com uma perspectiva neo-shumpeteriana, Djellal e Gallouj (1998) propde uma tipologia de
inovacdo, aplicdvel tanto a manufatura quanto aos servicos, calcada em quatro frentes: 1)
inovacédo de produtos/servigos (bens tangiveis e intangiveis, como consultorias, treinamentos,
etc.); 2) inovagdo de processos (sistemas ou métodos de producéo e prestacdo de servicos); 3)
inovacdo organizacional interna (estrutura matricial ou niveis hierarquicos); 4) inovacgdo de
relacdo externa (clientes, fornecedores, poder publico ou concorrentes).

No mesmo tom, o Manual de Oslo (OCDE, 2005) traz o entendimento da Organizacao para
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico para o tema, afirmando a existéncia de quatro tipos
de inovacdo: inovacdo de produto (bens e servicos); inovacdo de processo (métodos de
producdo e de distribuicdo); inovacdo organizacional (praticas de negdcios); inovacdo de
marketing (design, embalagem, promocéo, disponibilizacéo, precificacao).

Ainda na perspectiva neo-shumpeteriana, Tidd, Bessant e Pavitt (2008), caracterizam a

inovacdo como uma mudanca que pode ser percebida em quatro macro categorias, conhecidas
como os “quatro Ps” da inovagdo, quais sejam:

Inovagdo de produto — mudangas nas coisas (produtos/servi¢os) que uma empresa
oferece;

Inovagdo de processo — mudancga na forma em que os produtos/servigos so criados e
entregues;

Inovagdo de posicdo — mudancas no contexto em que produtos/servigcos sao
introduzidos;

Inovacédo de paradigma — mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o
que a empresa faz. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 30).

Em resumo, pode-se entender — sinteticamente — as principais tipologias discutidas pela
literatura no estudo da inovagéo, como:
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Quadro 2: Inovagéo: sintese da tipologia

Autor Sintese da Tipologia

Shumpeter (1997) | 1) novo bem; 2) novo método de producdo; 3) abertura de novo
mercado; 4) conquista de nova fonte de matéria prima; 5) criagdo ou
fragmentacéo de posicdo de monopdlio

Djellal e Gallouj | 1) inovacdo de produtos/servicos; 2) inovacdo de processos; 3)
(1998) inovacao organizacional interna; 4) inovacao de relacdo externa

Manual de Oslo | 1) inovacéo de produto (bens e servicos); 2) inovacgao de processos; 3)
(OCDE, 2005) inovacao organizacional; 4) inovagdo de marketing

Tidd, Bessant e | 1) inovacdo de produto; 2) inovagdo de processo; 3) inovagdo de
Pavitt (2008) posicao; 4) inovacao de paradigma

Fonte: Elaborado pelo autor

No ambito desta dissertacdo, sera adotada a tipologia apresentada por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), considerando seu alinhamento ao significado seminal trazido por Shumpeter (1997),
assim como sua afinidade com as defini¢cdes postas pelos demais autores neo-shumpeterianos,
e, ainda, o diferencial trazido pelo olhar singular a questdo da inovacdo de paradigma
(mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz), fato que amplia
a abrangéncia da visdo acerca da inovacao, favorecendo assim o alcance dos objetivos deste
estudo.

2.1.3 Graus de novidade

N&o obstante estar cercada da aura do original, do Unico, a inovacdo ndo se compde apenas de
feitos inéditos. Ao contrario disso, as acbes/empreendimentos inovadores sdo escalonados em
diferentes niveis, em funcdo do grau de novidade que apresentam.

O Manual de Oslo aponta que “por defini¢do, todas as inovagdes devem conter algum grau de
novidade” (OCDE, 2005, p.69) e, nessa esteira, explica trés conceitos para novidade em
inovacgOes, quais sejam:

1) novo para a empresa: quando um método de producdo, processamento e marketing ou um
método organizacional é novo para a empresa que o estd implementado em dado momento, mas
ja foi aplicado por outras empresas em instante anterior;

2) novo para 0 mercado: quando a empresa € a primeira a introduzir a inovagéo em seu mercado,
sendo o0 mercado definido como a prépria empresa e seus concorrentes, podendo incluir também
uma regido geografica ou uma linha de produto;

3) novo para 0 mundo: quando a empresa é a primeira a introduzir a inovagdo em todos 0s
mercados e industrias, domeésticos ou internacionais.
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Bloch (2011) apresenta visdo consonante, com fulcro na abrangéncia do feito, ao apresentar
dois niveis de novidade em inovacdo, sem um grupo de referéncia especifico, a saber:

1) incremental: quando a inovagdo ja foi introduzida por outros, mas é nova para a organizacao;
2) radical: quando a organizacdo € a primeira a introduzir a inovacao.

Com um outro enfoque, voltado ao impacto da acdo/empreendimento, Tidd, Bessant e Pavitt
(2008, p.32) afirmam que “hé diferentes graus de novidade desde melhorias incrementais
menores até mudancas realmente radicais que transformam a forma como vemos ou usamos as
coisas”.

Assim, quer com base na abrangéncia, quer com base no impacto, pode-se, em sintese, entender
0s graus de novidade discutidos pela literatura no estudo da inovagdo, como:

Quadro 3: Inovacdo: sintese dos graus de novidade

Autor Sintese dos Graus de Novidade

Manual de Oslo | 1) novo paraaempresa; 2) novo para o0 mercado; 2) novo para 0 mundo
(OCDE, 2005)

Tidd, Bessant e | 1) incremental; 2) radical
Pavitt (2008)

Bloch (2011) 1) incremental; 2) radical

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste estudo, os graus de novidade acompanhardo a definicdo de Bloch (2011), face ao seu
carater objetivo e abrangente, e a sua consonancia com os critérios acima adotados para
“Defini¢do” e “Tipologia”, 0s quais se coadunam com os objetivos deste trabalho.

2.2  Gestdo de projetos

2.2.1 Projeto: definicdo/conceito

Né&o obstante a miriade de defini¢bes para projeto na literatura, uma analise um pouco mais
profunda demonstra pouca variagdo em termos conceituais.

Lewis (2000), por exemplo, define projeto como um empreendimento Gnico, com inicio e fim
bem definidos, um escopo de trabalho determinado, um or¢camento e um nivel de desempenho
a ser atingido; além de considerar que, para um trabalho ser entendido como projeto, esse
precisa conter mais de uma tarefa associada.
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No mesmo vies, projeto é definido como o conjunto de tarefas Unicas, interdependentes, ndo
repetitivas, planejadas e executadas de forma a produzir algum resultado, segundo Goodpasture
(2000).

Maximiano (1997) confirma as mencOes anteriores ao apresentar requisitos para que um
trabalho seja classificado como projeto: 1) ser finito (inicio, meio e fim definidos ou
previsiveis); 2) ter objetivos claramente definidos, para fazer frente a uma oportunidade,
interesse ou problema; 3) envolver uma relacdo cliente-fornecedor; 4) ser singular (ndo se
confundir com as atividades operacionais da empresa); 5) contar com incerteza quanto aos
resultados esperados; 6) necessitar de administragdo especifica.

O Project Management Institute congrega e sintetiza as afirmagdes apresentadas ao asseverar
que: “Projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
tinico” (PMI, 2013, p.3).

2.2.2 Gestdo de projetos: defini¢cdo/conceito

A gestéo de projetos teve sua origem no terceiro milénio antes de Cristo, aproximadamente. No
entanto, apenas na década de 1950 sugiram formas de projetos e produtos que levaram a geragédo
de novos conceitos e de ferramentas de gestdo. Entre as décadas de 1950 e 1960, as praticas de
administracdo de projetos foram compiladas e organizadas, convertendo-se em uma disciplina,
em um corpo organizado de conhecimentos. Esse movimento foi liderado pelo Project
Management Institute (PMI), criado em 1960 (Maximiano, 2009).

O PMI foi fundado com as seguintes finalidades principais: 1) definir padrdes para gestdo de
projetos; 2) realizar pesquisas para melhorar a forma como o0s projetos sdo geridos; 3)
oportunizar aos gerentes a educacdo e o intercambio de conhecimentos nas disciplinas do
gerenciamento de projetos. Destaca-se nesse sentido a criagdo, em 1987, do Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), como uma tentativa de
padronizar as informac0es e praticas de gestdo de projetos, instrumento esse que tem sido bem
aceito pela comunidade de gerentes de projeto (Lawson, 2006).

Esses marcos histéricos fomentaram, principalmente a partir do final do século XX e inicio do
século XXI, a realizacdo de grande volume de estudos acerca do tema, de maneira que sua
definicdo/conceito se mostra atualmente pacificada/unissona, apesar da enorme quantidade de
abordagens.

Para o PMI (2013, p.5) o gerenciamento de projetos ¢ “a aplicagdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”.

Kerzner (2006, p.15) determina a gestdo de projetos como “planejamento, programagao e
controle de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto”. O planejamento estabelece o que deve ser feito
(sequéncia de atividades, tempo para realizacdo), a programacdo diz respeito a prazos,
cronogramas e acompanhamento da evolucdo do projeto, o controle acompanha o planejado e

0 executado a cada fase do projeto (Dinsmore e Silveira Neto, 2005).
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Gould e Freeman (2003) apontam que a gestdo de projetos se divide em trés categorias: técnica
(escopo, tempo, custo, qualidade, risco, aquisicdo e comunicacdo), pessoal (gerencial,
cognitivo, eficacia, impacto e influéncia pessoal), negdcio e lideranca (estratégia e perspectiva
sistémica, visdo de negdcio, experiéncia organizacional, ambiente produtivo de trabalho). A
partir dessas trés categorias, afirmam os autores, pode-se combinar a arte e a ciéncia da gestéo
de projetos, sendo a técnica com foco na ciéncia e as demais, partes da arte de gerenciar.

Cabe frisar, a partir da sua definicdo/conceituacao, que a gestdo de projetos tem se mostrado
forte ferramenta operacional para transformacao/evolucdo das organizacdes, com importante
papel estratégico.

Nesse sentido é frequentemente salientada como meio para o alcance de objetivos
organizacionais, devido, especialmente, ao crescimento da produgdo de novos produtos e
servigos (Kerzner, 2006; Meredith; Mantel, 2000).

Badewi (2015) acena consonantemente ao afirmar que as empresas podem ter beneficios a partir
do aumento da eficiéncia do esforco humano, por meio da administracdo de projetos, que por
ele é definida como a arte de organizar as atividades para obter o sucesso operacional.

Joslin e Muller (2015), por sua vez, complementam que o sucesso dos projetos depende da
forma como esses sdo geridos, de maneira que se faz muito importante entender que o
mencionado sucesso esta atrelado a eficiéncia da gestdo de projetos em curto prazo e aos
resultados desejados em longo prazo.

2.2.3 O ciclo de vida dos projetos

Os projetos sdo concebidos para execucao em partes ou fases pré-definidas, as quais variam em
suas caracteristicas, a partir do tamanho e da complexidade do empreendimento a ser
materializado (Maximiano, 2007). O conjunto de fases de um projeto é denominado ciclo de
vida e corresponde a combinacdo entre os objetivos, a complexidade, o tamanho e os recursos
alocados para o seu inicio e encerramento (Kerzner, 2006). Sinteticamente, o ciclo de vida de
um projeto é o resultado da integracdo do tempo e das fases necessarias a sua conclusao (PMI,
2013).

Adams, Stephen e Martin (1988), corroboram a ideia de fases ao descrever o ciclo de vida de
um projeto em funcédo da sua trajetéria/duracdo na empresa, acrescentando dessa maneira um
contexto organizacional ao conceito. Para os autores, o ciclo nasce no momento em que a
empresa aceita a responsabilidade por um problema e decide alcancgar objetivos para soluciona-
lo, valendo-se da gestdo de projetos para isso; cresce a partir do planejamento e execugédo dos
esforcos requeridos para a condugdo do empreendimento; inicia seu declinio com o alcance das
metas e consequente realocacdo dos recursos; e morre quando o produto € entregue ou 0 servico
é prestado ou o empreendimento é abortado.

Ainda no mesmo contexto, Maximiano (2007) traz importante contribui¢do ao afirmar que o
ciclo de vida de um projeto tem caracteristica sistémica — visdo de comeco, meio e fim —
imbuida do objetivo de possibilitar a pratica do planejamento, da programacéo e do controle,
ou, em outras palavras, da gestdo dos projetos.
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Nesse sentido, as fases dos projetos devem culminar em uma ou mais entregas que possibilitem
0 alcance dos objetivos dos empreendimentos. O final de cada fase € um ponto natural de
avaliacdo/revisdo acerca da aceitagdo da sua entrega como parte integrante do resultado global
pretendido ou, até mesmo, da continuidade do projeto (PMI, 2013).

Considerando que os projetos buscam criar produtos, servi¢os ou resultados unicos, com formas
de conducdo potencialmente diferentes, resulta razodvel ponderar que seus ciclos de vida
possam se mostrar distintos em diversas oportunidades.

N&o obstante, o Project Management Institute aponta que todos o0s projetos podem ser
mapeados segundo uma estrutura genérica de fases ou ciclo de vida, as quais possuem
caracteristicas tipicas, apesar da variedade de condi¢es na execuc¢do do projeto (PMI, 2013).
Sendo vejamos:

Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor maximo enquanto
0 projeto é executado e caem rapidamente conforme o projeto é finalizado. [...]

A curva tipica de custo e pessoal acima pode ndo se aplicar a todos os projetos. Um
projeto pode exigir despesas substanciais para assegurar 0S recursos necessarios no
inicio do seu ciclo de vida, por exemplo, ou dispor de uma equipe completa bem no
inicio do seu ciclo de vida.

Os riscos e incertezas [...] sdo maiores no inicio do projeto. Esses fatores diminuem ao
longo da vida do projeto a medida que as decisdes sdo tomadas e as entregas so aceitas.

A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem impacto
significativo sobre os custos, & mais alta no inicio do projeto e diminui a medida que o
projeto progride para o seu término. [...] (PMI, 2013, p.40)
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Figura 1: Ciclo de vida genérico dos projetos

Fonte: PMI, 2013, p.39
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De forma anéloga a discussao acerca de um ciclo de vida tipico aos projetos, cabe avaliar, pelos
mesmos motivos, que o nimero de fases de um projeto se apresente muitas vezes diferente, ao
se comparar empreendimentos diversos.

De fato, Kerzner (1992), bem como Adam, Stephen e Martin (1988), afirmam que os ciclos de
vida dos projetos apresentam sensivel variagdo quanto ao seu nimero de fases.

Nessa seara, aponta Kerzner (2006, p.121) que “ter poucas fases de ciclo de vida ¢ um convite
ao desastre” e, nesse mister, o autor sugere seis como numero ideal, de forma a se evitar custos
elevados e controles reduzidos na consecucdo dos projetos.

Ja Kruglianskas (1993) e Maximiano (1997), descrevem os ciclos de vida com quatro fases,
geralmente apresentadas como: preparagéo, estruturacdo, desenvolvimento e encerramento.

O PMI (2013), por sua vez, assevera nao ser possivel definir o nUmero exato de fases do ciclo
de vida dos projetos, devido ao grande nimero de peculiaridades inerentes a cada qual, tais
como: a relevancia do projeto para 0 neg6cio e/ou a estratégia da organizacdo, 0S recursos
disponiveis, 0 prazo para entrega, entre outros.

Assim, pode-se afirmar, em concluséo, a inexisténcia de um modelo de ciclo de vida ou uma
quantidade ideal de nimero de fases capaz de atender as necessidades de todo e qualquer
projeto.

Ressalte-se, porém, a disponibilidade de formatos que fornecem bases conceituais para a
identificacdo das entregas a serem executadas e, por consequéncia, para a definicdo das fases
do ciclo de vida de cada projeto, fato que permite aos gestores o controle sobre 0s recursos e 0s
trabalhos a serem executados, bem como a anélise de aspectos operacionais, estratégicos e
organizacionais relevantes (Anselmo, 2009).

2.2.4 Os processos da gestdo de projetos

Processo ¢ “um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas que sdo executadas para criar
um produto, servico ou resultado pré-especificado. Cada processo é caracterizado por suas
entradas, ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas resultantes” (PMI, 2013,
p.47).

Segundo o Guia PMBOK, gerir projetos € um macroprocesso composto por cinco grupos de
processos principais interligados entre si: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e
controle, encerramento (Maximiano, 2016). Cada um desses grupos, conforme o PMI (2013),
é utilizado com as seguintes finalidades:

1) iniciacdo: definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto e obter autorizagdo para
seus respectivos inicios;

2) planejamento: refinar os objetivos, definir o escopo do projeto, assim como determinar a
linha de acédo a ser adotada para o alcance das pretensdes do empreendimento;

3) execucdo: por em pratica os trabalhos definidos no planejamento, para atender as
especificacOes e atingir os objetivos do projeto;
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4) monitoramento e controle: acompanhar, analisar e controlar a evolugdo e o desempenho do
projeto, bem como identificar e iniciar quaisquer mudangas que se mostrem necessarias;

5) encerramento: finalizar as atividades de todos os demais grupos de processos, com vistas a
viabilizar o encerramento formal do projeto ou fase.

MONITORAMENTO
E CONTROLE

Figura 2: Grupos de processos da gestdo de projetos

Fonte: Maximiano, 2016, p.32

Esses grupos se subdividem em quarenta e sete processos, 0s quais possuem objetivos proprios,
porém se integram e produzem interagfes entre si, com vistas a assegurar a consecucdo das
aspiracdes do projeto/empreendimento.

Os citados processos também séo agrupados em dez areas do conhecimento distintas, a saber:
gerenciamento da integracdo do projeto, gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento
do tempo do projeto, gerenciamento dos custos do projeto, gerenciamento da qualidade do
projeto, gerenciamento dos recursos humanos do projeto, gerenciamento das comunicacgdes do
projeto, gerenciamento dos riscos do projeto, gerenciamento das aquisicdes do projeto,
gerenciamento das partes interessadas do projeto; onde cada qual representa um conjunto
completo de conceitos, termos, atividades, ferramentas e técnicas usados na gestdo de projetos
para produzir resultados (PMI, 2013). O Quadro 4, a seguir, demonstra 0s quarenta e sete
processos do gerenciamento de projetos, distribuidos segundo os cinco grupos de
gerenciamento de projetos e as dez areas do conhecimento.



Quadro 4: Processos da gestdo de projetos

Areado
Conhecimento

Grupos de processos da gestéo de projetos

Iniciagéo

Planejamento

Execugéo

Monitoramento e
Controle

Encerramento

Gerenciamento da
integracgéo do projeto

1. Desenvolver o
termo de abertura do
projeto

3. Desenvolver o plano
de gerenciamento do
projeto

27. Orientar e
gerenciar o trabalho do
projeto

35. Monitorar e
controlar o trabalho do
projeto / 36. Realizar o
controle integrado das
mudancgas

46. Encerrar o projeto
ou fase

Gerenciamento do
escopo do projeto

4. Planejar o
gerenciamento do
escopo / 5. Coletar os
requisitos / 6. Definir
o escopo / 7. Criar a
estrutura analitica do
projeto (EAP)

37. Validar o escopo /
38. Controlar o escopo

Gerenciamento do
tempo do projeto

8. Planejar o
gerenciamento do
cronograma/ 9.
Definir as atividades /
10. Sequenciar as
atividades / 11.
Estimar os recursos
das atividades / 12.
Estimar as duracdes
das atividades / 13.
Desenvolver o
cronograma

39. Controlar o
cronograma

Gerenciamento dos
custos do projeto

14. Planejar o
gerenciamento dos
custos / 15. Estimar os
Custos / 16.
Determinar o
orgamento

40. Controlar os custos

Gerenciamento da
qualidade do projeto

17. Planejar o
gerenciamento da
qualidade

28. Realizar a garantia
da qualidade

41. Controlar a
qualidade

Gerenciamento dos
recursos humanos do
projeto

18. Planejar o
gerenciamento dos
recursos humanos

29. Mobilizar a equipe
do projeto / 30.
Desenvolver a equipe
do projeto / 31.
Gerenciar a equipe do
projeto

Gerenciamento das
comunicacdes do
projeto

19. Planejar o
gerenciamento das
comunicacdes

32. Gerenciar as
comunicacdes

42. Controlar as
comunicagdes

Gerenciamento dos
riscos do projeto

20. Planejar o
gerenciamento dos
riscos / 21. Identificar
0s riscos / 22. Realizar
a analise qualitativa
dos riscos / 23.
Realizar a analise
quantitativa dos riscos
/ 24. Planejar a
resposta aos riscos

43. Controlar os riscos

Gerenciamento das
aquisicdes do projeto

25. Planejar o
gerenciamento das
aquisicdes

33. Conduzir as
aquisicdes

44. Controlar as
aquisicdes

47. Encerrar as
aquisicdes

Gerenciamento das
partes interessadas
no projeto

2. ldentificar as partes
interessadas

26. Planejar o
gerenciamento das
partes interessadas

34. Gerenciar o
engajamento das
partes interessadas

45. Controlar o
engajamento das
partes interessadas

Fonte: Adaptado de PMI, 2013, p.61
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E importante salientar que os processos gerenciais apresentados encontram sua base conceitual
nos consolidados preceitos da administracdo tradicional.

Nesse sentido, Maximiano (2016) aponta a vinculacdo dos processos da gestdo de projetos as
classicas fungdes administrativas de Fayol: planejamento, organizacdo, comando, coordenacgéo
e controle; assim como no ciclo de Deming: planejar, fazer, controlar e agir.

2.2.5 As ferramentas e técnicas da gestao de projetos

As ferramentas e técnicas da gestao de projetos sdo procedimentos qualitativos e quantitativos
que auxiliam o processo decisorio de administrar projetos, os quais guardam relacao direta com
as areas do conhecimento da gestdo de projetos (Gordillo, 2016).

Por sua vez, as areas do conhecimento da gestdo de projetos sdo o conjunto completo de
conceitos, termos e atividades utilizados na maior parte dos projetos, na maioria das vezes, para,
em conjunto com outras areas do conhecimento e de forma apropriada e especifica a cada
projeto, produzir resultados.

O Project Management Institute define as areas do conhecimento em gestdo de projetos como:
gerenciamento da integracdo do projeto, gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento
do tempo do projeto, gerenciamento dos custos do projeto, gerenciamento da qualidade do
projeto, gerenciamento dos recursos humanos do projeto, gerenciamento das comunicac6es do
projeto, gerenciamento dos riscos do projeto, gerenciamento das aquisi¢fes do projeto e, por
fim, gerenciamento das partes interessadas do projeto (PMI, 2013).

Sao propriedades das citadas areas do conhecimento, bem como exemplos de suas ferramentas
e técnicas, as seguintes:

1) gerenciamento da integracdo do projeto: viabilizar a identificacdo, definicdo, combinacéo,
unificacdo e coordenacdo dos varios processos e atividades pertinentes aos grupos de processos
da gestdo de projetos (PMI, 2013). Ferramentas e técnicas:

- project charter ou termo de abertura do projeto: documento que autoriza formalmente o
projeto e define seus parametros fundamentais (Maximiano, 2016; PMI, 2013);

- plano de gerenciamento do projeto: integra todos os planos auxiliares a um unico e abrangente
plano de gerenciamento (PMI, 2013);

- relatério de desempenho do trabalho: representacdo das informacdes de desempenho do
trabalho, as quais ddo suporte as decisfes e providéncias do projeto (PMlI, 2013);

2) gerenciamento do escopo do projeto: definir e controlar o que faz e o que néo faz parte do
projeto, assegurando que esteja nele incluso apenas e tdo somente o trabalho necessario ao seu
término com sucesso (PMI,2013). Ferramentas/técnicas:

- plano de gerenciamento do escopo: apresenta como o escopo serd definido, desenvolvido,
monitorado, controlado e verificado (PMlI, 2013);

- declaragcdo ou especificacdo do escopo do projeto: definicdo das entregas, premissas e
restricdes do projeto (Maximiano, 2016; PMI, 2013);
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- estrutura analitica do projeto (EAP): descricdo detalhada dos entregaveis do projeto e seu
respectivos pacotes de trabalho, apresentada geralmente em forma de diagrama (Cleland e
Ireland, 2000; PMI, 2013);

3) gerenciamento do tempo do projeto: garantir a pontualidade do projeto (PMI,2013).
Ferramentas/técnicas:

- diagrama de precedéncias: grafico que auxilia na defini¢do da sequéncia das atividades do
projeto e no estabelecimento do seu cronograma (Maximiano, 2016; PMI, 2013);

- gréfico de Gantt: representacdo grafica dos prazos do projeto, que permite identificar e analisar
suas variagdes (Shtub, Bard e Globerson, 1994);

- graficos de rede PERT e CPM: representacdo grafica de uma sequéncia de atividades do
projeto, onde o formato PERT apresenta a média ponderada de trés duracbes possiveis
(otimista, mais provavel e pessimista), enquanto o CPM demonstra seu caminho critico (Shtub,
Bard e Globerson, 1994);

4) gerenciamento dos custos do projeto: assegurar que o projeto seja finalizado em
conformidade com o orcamento aprovado (PMI,2013). Ferramentas/técnicas:

- estudo de viabilidade econdmica: avalia a relacdo investimento-retorno de um projeto
(Bergen, 1986; Shtub, Bard e Globerson, 1994);

- estimativas de custos (analoga, paramétrica, bottom up, trés pontos): projetam os custos a
serem incorridos no projeto (Carvalho e Rabechini, 2008; PMI 2013);

- linha de base de custos: € o orcamento definido para o projeto, usado como referéncia para
medir o seu desempenho financeiro (PMlI, 2013);

- earned value management (EVM): compara o custo planejado, o custo real e o valor agregado,
permitindo uma analise objetiva do progresso do projeto e do seu desempenho financeiro (PMI,
2013);

5) gerenciamento da qualidade do projeto: certificar o cumprimento e a validacdo dos requisitos
do projeto e seu produto (PMI,2013). Ferramentas/técnicas:

- analise custo-beneficio: avalia a relacdo entre 0 que e quanto se despende em uma determinada
acao, versus o valor, ndo necessariamente financeiro, que essa agrega ao projeto (PMl, 2013);

- diagrama de Ishikawa: utilizado para analises de causas e efeitos, se mostra importante para
determinacdo das causas principais dos problemas (causa-raiz) e para 0 consequente
encaminhamento de solucdo; € ferramenta essencial em projetos de melhoria de processos
(PMI, 2013; Scavarda et al, 2006);

- diagrama de Pareto: demostra a frequéncia de uma ocorréncia ao longo do tempo, permitindo
uma analise da concentracdo dos problemas e, por conseguinte, da priorizacdo das acOes
saneadoras (PMI, 2013);

6) gerenciamento dos recursos humanos do projeto: organizar, gerenciar e guiar a equipe do
projeto (PMI, 2013). Ferramentas/técnicas:

- organograma: descreve as posi¢des das pessoas/equipes e suas relacbes (PMI, 2013);
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- matriz RACI: demonstra as conexdes entre os pacotes de trabalho, as atividades e a equipe do
projeto, ou seja, ilustra a responsabilidade de cada pessoa/equipe (PMI, 2013);

- team building: visa desenvolver o espirito de equipe, auxilia no esclarecimento de papéis, na
conducéo de reunides, na comunicagéo, entre outros (Loo, 2003);

7) gerenciamento das comunicacdes do projeto: garantir as informacgdes sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas e dispostas de maneira oportuna e apropriada no projeto (PMI, 2013).
Ferramentas/técnicas:

- plano de comunicacdo ou plano de gerenciamento das comunicagdes: identifica,
fundamentalmente, as partes interessadas e as formas de documentacdo e distribuicdo das
informagdes do projeto (Carvalho e Rabechini, 2008; PMI, 2013);

- relatorio de desempenho: apresenta 0 andamento, 0 progresso e as previsdes do projeto (PMI,
2013);

- reuniBes: encontros periddicos das partes interessadas do projeto, em especial da equipe do
projeto, para tratar assuntos relativos ao empreendimento (PMlI, 2013);

8) gerenciamento dos riscos do projeto: identificar, analisar e controlar 0s riscos ao projeto,
bem como planejar respostas a eles (PMI, 2013). Ferramentas/técnicas:

- matriz de probabilidade e impacto ou matriz de analise dos riscos: avalia/classifica os riscos,
segundo seu impacto aos objetivos do projetos e a sua probabilidade de ocorréncia (Carvalho e
Rabechini, 2008; Cleland e Ireland, 2000; PMI 2013);

- plano de contingéncia: descreve as providéncias a serem adotadas, caso algum risco se
materialize (Cleland e Ireland, 2000);

- andlise SWOT: identifica as forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades, em determinada
situacdo/contexto (PMlI, 2013);

9) gerenciamento das aquisicdes do projeto: adquirir produtos, servicos ou resultados
necessarios a consecucao do projeto e externos a sua equipe (PMI, 2013). Ferramentas/técnicas:

- pesquisa de mercado: apresenta as praticas de mercado (prazos, pre¢os, métodos, etc.) para o
fornecimento de determinado produto ou servico (PMI, 2013);

- analise de fazer ou comprar: avalia a conveniéncia/oportunidade de se produzir determinado
bem/servico do projeto com capacidade propria ou de se terceirizar essa producdo (PMlI, 2013);

- avaliacdo de proposta: apresenta juizo de valor acerca de uma proposta (prazos, precos,
métodos, etc.) para o fornecimento de certo bem ou servigo (PMI, 2013);

10) gerenciamento das partes interessadas do projeto: identificar todo aquele (pessoa, grupo ou
organizacdo) que pode impactar o projeto ou ser por ele impactado, analisar suas expectativas
e impactos, desenvolver formas de gestdo do convivio, do engajamento e da satisfacdo desses
entes (PMI, 2013). Ferramentas/técnicas:

- andlise das partes interessadas: determina, a partir da coleta e analise de informacbes
guantitativas e qualitativas, os interesses a serem considerados durante todo o projeto (PMI,
2013);
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- registro das partes interessadas: inclui todos os detalhes relativos aos stakeholders, em
especial, as informacdes de identificacdo, as informacgdes de avaliacdo e a classificacdo das
partes interessadas (PMI, 2013);

- matriz de avaliacdo do nivel de engajamento das partes interessadas: demonstra o quanto 0s
stakeholders do projeto estdo engajados com os objetivos do empreendimento e com as acoes
para a sua consecucdo em determinado momento (PMI, 2013).

Complementarmente, considerando que o Guia PMBOK traz as ferramentas e técnicas mais
frequentemente usadas na gestéo de projetos para produzir resultados, cabe salientar que a sua
versdo mais recente, publicada em setembro de dois mil e dezessete, inovou ao apresentar um
grupo de setenta e duas ferramentas/técnicas agrupadas, ndo somente em funcéo das areas do
conhecimentos as quais se referem, mas também segundo seus objetivos/propositos/finalidades.

Assim, o PMI (2017) estabeleceu seis grupos distintos, a saber: 1) coleta de dados; 2) analise
de dados; 3) representacdo de dados; 4) tomada de decisdo; 5) habilidades de comunicacdo e 6)
habilidades interpessoais e de equipe; conforme detalhado a seguir:

1) coleta de dados: utilizada para o levantamento de dados e informacdes diversas;

Quadro 5: Ferramentas e técnicas da gestdo de projetos para coleta de dados

Area do Conhecimento
Ferramenta / S £ o 3 D 3
ug o =] 8 & 18 =
Técnica gl 2| 5| 2| 8 2 S 8 S | &3
8|l 2| 2| || 38| 2|x|3|&
2 | W | S S | & | E z |+ 2
1. Benchmarking X X X
2. Brainstorming X X X X X
3. Folhas de X
verificacdo
4, IT|_sta dNe X X X
verificacdo
5: Grupps de X X
discusséo
6. Entrevistas X X X X
7. Pesquisa de
X
mercado
8. ngstlonarlos e X X
pesquisas
9. Amostragem X
estatistica

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p.686



2) andlise de dados: usada para organizar, avaliar e estimar dados e informacoes;

Quadro 6: Ferramentas e técnicas da gestdo de projetos para analise de dados

Ferramenta / Técnica

Area do Conhecimento

Integracéo

Escopo

Custo
Qualidade
Recursos
Comunicagéo

Risco

Aquisicoes

Partes
Interessadas

10. Andlise de alternativas

X

X

X | Cronograma

X
X
X

X

X

11. Avaliacdo de outros parametros
de riscos

12. Anélise de premissas e restri¢des

13. Custo da qualidade

14. Andlise de custo-beneficio

15. Andlise da arvore de decisdo

16. Analise de documento

17. Andlise do valor agregado

18. Diagramas de influéncia

19. Gréfico de evolugao regressiva
de iteragéo

20. Analise de fazer ou comprar

21. Andlise de desempenho

22. Analise de processos

23. Avaliacdo de propostas

24. Analise de regressao

25. Analise de reservas

X

26. Avaliacdo de qualidade dos
dados sobre riscos

X

27. Probabilidade de riscos e
avaliacdo do impacto

28. Analise de causa-raiz

29. Anélise de sensibilidade

30. Simulagéo

31. Anélise de partes interessadas

32. Andlise SWOT

33. Analise do desempenho técnico

X | X[ X|X|X|X] X

34. Analise de tendéncias

X

35. Andlise de variacdo

X

36. Analise de cenarios

X

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p.687-688
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3) representacdo de dados: utilizada para gerar representacfes graficas ou de outra natureza
para transmitir dados e informacoes;

Quadro 7: Ferramentas e técnicas da gestdo de projetos para representacdo de dados

Ferramenta / Técnica

Area do Conhecimento

Integracéo

Escopo
Cronograma
Custo
Qualidade
Recursos
Comunicacéo

Risco

Aquisicdes

Partes
Interessadas

37. Diagramas de
afinidades

X
X

38. Diagramas de
causa e efeito

39. Graficos de
controle

40. Fluxogramas

41. Gréficos
hierarquicos

42. Histogramas

43. Modelos l6gicos
de dados

44. Diagramas
matriciais

45, Gréficos
matriciais

46. Mapeamento
mental

47. Matriz de
probabilidade e
impacto

48. Diagramas de
dispersao

49. Matriz de
avaliagdo do nivel de
engajamento das
partes interessadas

50. Mapeamento e
representacdo das
partes interessadas

51. Formatos de texto

X

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p.689
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4) tomada de decisdo: usada para selecionar uma acéo, a partir de alternativas;

Quadro 8: Ferramentas e técnicas da gestdo de projetos para tomada de decisdo

Area do Conhecimento
(941 =} n)
o <P g 0 S
Ferramenta / S | o = o g 4 | o S | T
Técnica < =3 5 = S L 8 S S |23
> O o 5 = 3 = L 2] = 8
] b7 c O < Q =) I 5 © 2
— L o > L E o o o
c = o @ =
= O 8 < =
52. Analise de
decisdo envolvendo | X X X X X X
critérios multiplos
53. Votacéo X X X X X

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p.689

5) habilidades de comunicacdo: utilizada para transferir informagdes entre as partes
interessadas;

Quadro 9: Ferramentas e técnicas da gestdo de projetos para comunicacdo

Area do Conhecimento

© Q n
o (<5} T 0 ]
Ferrgm(_enta/ Q) o % o 3 Q S . R .-
Técnica < =3 o = S £ 8 o S |2 G
(@)] (&) o > —_— > c [%2] K2 E 8
D n c O [35] [&] S o0 5 et
g | W | S 3| & | E g |*g
-_ (@] [
O 3 I=
54. Feedback X X
X X

55. ApresentacOes

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p. 689
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6) habilidades interpessoais e de equipe: usada para interagir de forma eficaz com as partes

interessadas.

Quadro 10: Ferramentas e técnicas da gestdo de projetos para habilidades interpessoais e de equipe

Area do Conhecimento

o g @ n “LOU,q B 3

Ferramenta/ Técnica| & | 8 | S o | B ? 8 9 S | 88
S o) > 17 2 5 = 3 ‘5 £ 3
> | g S S |5 3 S = s |89
= e N = & | x| § g | E

O 3 =

56. Escuta ativa X X X

57. Avaliacdo de

estilos de X

comunicacgao

58. G_erenmamento de X X X X

conflitos

59. Consciéncia X X

cultural

60. Tomada de X

decisdes

61. Inteligéncia X

emocional

62. Facilitacdo X X X

63. Influéncia X X

64. Lideranca X X X

65. C_5~eren0|ament0 de X X

reunides

66. Motivagédo X

67. Negociagao X X X

68. R_ede de X X X

relacionamentos

69. Técnica de grupo X

nominal

70. Obser\fa(;ao X X X

conservagédo

71.,C;onSC|enC|a X X X

politica

72. Construcdo de X

equipes

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p. 690
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2.2.6 Desempenho de projetos: definicdo/conceito

O desempenho dos projetos esta associado aos conceitos de sucesso e fracasso. Os debates
acerca do tema apontam desde critérios mais diretos, vinculados ao atingimento de um objetivo
pré-determinado; até outros mais subjetivos, associados a avaliagdo do tomador do
produto/servico.

Para Cleand e Ireland (2000), sucesso significa alcancar algo desejado, planejado ou tentado,
enquanto fracasso se mostra como O inverso, ou seja, a ndo obtencdo dos resultados
previstos/esperados.

Na mesma esteira, Vargas (2003) analisa de maneira objetiva o sucesso ao afirmar que: um
projeto bem-sucedido é aquele realizado de acordo com o planejado.

Maximiano (2016), traz um olhar distinto a questdo ao apontar que 0 sucesso é subjetivo e seu
conceito esta atrelado a percepcdo do cliente, em uma relacdo de dependéncia com o seu
julgamento, o qual se da a partir de alguma dimensdo, critério ou indicador. Nesse particular, o
autor apresenta alguns importantes fatores para a analise do sucesso dos projetos:

1) inovacéo tecnoldgica: ideia associada a chegada de um novo produto ao mercado e ndo
apenas a algum resultado técnico relevante;

2) qualidade técnica: diz respeito ao nivel que os padrdes técnicos especificados atingiram na
execucéo do projeto;

3) custos e prazos: se relaciona com a conformidade do dispéndio de tempo e recursos
financeiros, em relacéo ao planejado;

4) capacitacdo técnica: se associa a contribui¢cdo que o projeto traz para a capacitacdo da
organizacéo e da equipe que o conduziu;

5) avanco do conhecimento: se refere aquilo que o projeto contribui para o estado da arte em
sua area do conhecimento;

6) reconhecimento externo: tem relagdo com a contribuicéo do projeto para manter ou aprimorar
a imagem da instituicdo perante seus stakeholders e a sociedade.

Dessa maneira, é trazido a luz que, ainda que um projeto ndo tenha atingido o intento
inicialmente posto para si, podera ser esse considerado de sucesso, a partir do juizo feito por
aqueles gue lhe sdo tomadores, ao se considerar outros beneficios dele advindos.

Nesse contexto, o sucesso € definido como “a satisfacdo do cliente com o resultado”
(Maximiano, 2016, p.167).

Neste trabalho desempenho serd considerado segundo a visdo de Vargas (2003), face ao seu
vieés objetivo, o qual favorece a consecucgéo dos objetivos da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada nesta pesquisa, com o detalhamento: de sua
concepcao, abordagem, método e natureza; de seu modelo conceitual, variaveis e hipoteses; de
sua amostra; dos conceitos, ferramentas e técnicas utilizados para a coleta e analise dos dados;
bem como das principais limitagdes do estudo.

3.1  Concepcao, abordagem, método e natureza

Concepcdo — também denominada paradigma, epistemologia ou ontologia — ¢ “um conjunto de
crengas basicas que guiam a acdo” (Guba, 1990, p.17).

Para Creswell (2010, p.28) a concepgdo ¢ “uma orientagdo geral sobre o mundo e sobre a
natureza da pesquisa definidas por um pesquisador”, as quais o conduzirdo a adotar em seu
estudo uma abordagem qualitativa, quantitativa ou de métodos mistos.

Quatro concepcdes diferentes sdo discutidas pelo autor: pos-positivista, construtivista,
reivindicatoria/participatdria e pragmatica; as quais se fundam nos seguintes elementos:

1) poés-positivista: determinacdo, reducionismo, observacdo e mensuragdo empiricas,
verificacdo da teoria;

2) construtivista: entendimento, significados multiplos do participante, construcdo social e
historica, geracdo de teoria;

3) reivindicatoria/participatoria: politica, capacitacdo orientada a questdo, colaborativa,
orientada para a mudanca;

4) pragmatista: consequéncias de acdes, centrada no problema, pluralista, orientada para a
pratica no mundo real.

Neste estudo adotou-se a concep¢do pds-positivista, assim denominada por representar um
pensamento posterior ao positivismo, o qual desafia a no¢éo tradicional da verdade absoluta do
conhecimento (Phillips e Burbules, 2000).

O pos-positivismo defende uma filosofia: deterministica (as causas provavelmente determinam
0 resultado), reducionista (reduz ideias a um conjunto pequeno e distinto a ser testado, como
variaveis, hipéteses e questdes de pesquisa), de construcdo do conhecimento por meio da
observacdo e mensuracdo da realidade (medidas numéricas das observagdes e o estudo do
comportamento dos individuos sdo fundamentais), compreensdo do mundo a partir de testes,
verificacOes ou refinamentos das teorias estabelecidas (Creswell, 2010).

Para 0 autor, as “suposi¢des pos-positivistas tém representado a forma mais tradicional da

pesquisa, e sdo mais validas para a pesquisa quantitativa do que para a qualitativa” (Creswell,
2010, p.29).

Nesse sentido, definiu-se a abordagem quantitativa para a consecucgéo deste trabalho, a qual,
segundo Gil (2002), se utiliza de informacdes factuais e se foca em variaveis, com vistas a
traduzir informacGes/opinides em numeros, para classifica-las e analisa-las, geralmente, por
meio da estatistica.
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Tal abordagem permite: a identificacdo dos atributos de uma populagdo numerosa, a partir de
um pequeno grupo de individuos; rapida coleta de dados; e custos reduzidos (Babbie, 1990;
Fowler, 2002).

Outras caracteristicas notaveis da abordagem quantitativa sdo: a possibilidade de comparacao
e replicacdo; a independéncia do observador em relacdo ao objeto a ser analisado; a aplicacédo
de métodos objetivos e ndo de inferéncias como sensacdo ou intuicdo; a necessidade da
formacao de hipoteses para subsequente verificacdo (Amaratunga et al., 2002; Creswell, 2010).

Segundo Amaratunga et al. (2002), a abordagem quantitativa proporciona uma coleta de dados
mais precisa e especifica, aumenta a confiabilidade e consequente credibilidade das descobertas
da pesquisa e permite a generalizacdo da teoria em estudo.

Ja com relacdo aos métodos de pesquisa, Yin (2015) ensina que todos apresentam vantagens e
desvantagens e essas variam em funcao de trés condi¢des: “o tipo de questdo de pesquisa
proposto, a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre 0s eventos comportamentais reais,
0 grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em oposi¢do aos eventos totalmente
historicos” (Yin, 2015, p.9). O Quadro 11 abaixo, proposto pelo autor, demonstra a relagdo
entre 0s métodos e as caracteristicas das pesquisas.

Quadro 11: Relagédo entre os métodos e as caracteristicas das pesquisas

~ Exige controle dos
. Forma da questéo g Enfoca Eventos
Meétodo . eventos ~
de pesquisa : contemporaneos
comportamentais?
Experimento como, por que? sim sim
Levantamento | quem, 0 que, onde, « .
nédo sim
(survey) guantos, quanto?
Anélise de guem, 0 que, onde, « o
. néo sim/néo
arquivos guantos, quanto?
Pesquisa « A
S como, por que? ndo nao
histérica
Estudo de caso | como, por que? ndo sim

Fonte: Adaptado de Yin, 2015, p.10

Em consonancia com Yin (2015) optou-se pelo método do levantamento (survey) para a
conducéo desta pesquisa.

Um “levantamento apresenta uma descri¢cdo quantitativa ou numérica de tendéncias, atitudes
ou opinides de uma populacdo, estudando-se uma amostra dessa populagdo. A partir dos
resultados da amostra, o pesquisador generaliza ou faz afirmagdes sobre a populagdo”
(Creswell, 2010, p.178).



45

O levantamento é apropriado como método de pesquisa quando se pretende identificar ou
aprender sobre elementos ou situa¢bes que estdo ocorrendo no presente, em casos nos quais o
ambiente natural se configura como a melhor circunstancia para se analisar determinado
fendmeno (Freitas et al. 2000).

De acordo com Baker (2001), o levantamento frequentemente se utiliza de questionarios para
obter informacfes de uma amostra de pessoas, também chamadas de respondentes, com a
finalidade de entender alguns aspectos do comportamento da populagéo pesquisada.

No que concerne a natureza, um levantamento pode ser concebido como exploratério,
descritivo, explanatdrio ou preditivo, conforme as seguintes caracteristicas, de acordo com
Collis e Hussey (2005):

1) exploratdrio: estuda um problema ou questdo de pesquisa acerca dos quais existem poucos
estudos para servir como base conceitual; busca padrbes ideias ou hipéteses; pretende
identificar novos conceitos;

2) descritivo: aplicado em pesquisas que descrevem o comportamento dos fendmenos;
identifica e obtém informacgdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou
questao;

3) explanatoria: visa aprofundar os resultados de uma pesquisa descritiva; analisa e explica as
razGes ou maneiras de ocorréncia dos fatos;

4) preditiva: estuda detalhadamente os resultados de uma pesquisa explanatdria; se a pesquisa
explanatoria explica um fato, a preditiva prediz a probabilidade de algo semelhante ocorrer em
outra situacao.

Nesse sentido, foi adotada neste estudo a natureza exploratéria. Segundo Sampieri, Collado e
Lucio (2006), esse tipo de trabalho d& ao pesquisador a condicdo de se familiarizar com
fendmenos relativamente desconhecidos ou temas pouco estudados, para obter informacdes que
vao permitir-lhe a realizacdo de investigagdes mais completas sobre contextos particulares.

Para Malhorta (2008, p.100) “o objetivo da pesquisa exploratdria é explorar ou fazer uma busca
em um problema ou em uma situag@o para prover critérios € maior compreensao’.

Em suma, para se responder a pergunta de pesquisa: Quanto o uso das ferramentas e técnicas
da gestao de projetos impacta o desempenho dos projetos de inovacdo empreendidos por
um banco publico federal brasileiro?, decidiu-se pela concepgdo pos-positivista, pela
abordagem guantitativa, pelo método levantamento (survey) e pela natureza exploratéria, face
ao alinhamento da argumentacdo supramencionada aos objetivos deste estudo.
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3.2 Modelo conceitual, variaveis e hipoteses

O modelo conceitual deste trabalho, demonstrado na Figura 3, abaixo, apresenta — em
consonancia com a concepcao, a abordagem, o método e a natureza da pesquisa, previamente
postos — a relacdo entre os componentes do estudo (varidveis e hipdteses), conforme orienta
Creswell (2010), tendo sido concebido segundo os conceitos a seguir detalhados.

Variavel Moderadora:

Senioridade dos
profissionais
responsaveis pela
concepcdo/execucdo do

projeto
S H2
Variavel Variavel Dependente:
Independente: Hi1
T Desempenho dos
Ferramentas e técnicas projetos de inovagdo

da gestdo de projetos .
H3

Variavel Moderadora:

Regido do pais na qual o

projeto de inovagdo foi

concebido/executado

Figura 3: Modelo conceitual da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.1 Variaveis

As varidveis da pesquisa sdo os entes escolhidos como unidade de anélise, sdo simbolos
utilizados para a atribuicdo de numeros e valores; também definidas como constructo ou
unidade de estudo (Collis e Hussey, 2005).

Um modelo conceitual para identificar o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo
de projetos para o desempenho de projetos de inovacdo pode ser descrito por variaveis de trés
naturezas, a saber:

1) variavel independente: é aquela que determina ou influencia/afeta outra variavel (Marconi e
Lakatos, 2010). Neste estudo as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos (integracéo,
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagéo, risco, aquisicdes e partes
interessadas) ocupam esta posi¢éo;
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2) variavel dependente: é a resposta, a consequéncia, o0 resultado mensuravel e o efeito
presumido de outra variavel (Cooper e Schindler, 2011). Neste trabalho o desempenho dos
projetos de inovacao faz este papel,

3) variavel moderadora: “é uma segunda variavel independente que € incluida porque pode ter
uma contribuicdo significante ou um efeito contingente na relacdo variavel independente e
variavel dependente originalmente declarada” (Cooper e Schindler, 2011, p.56). Nesta pesquisa
a regido do pais na qual o projeto de inovacdo foi concebido/executado, assim como a
senioridade dos profissionais responsaveis por sua concepgao/execucdo ocupam este posto.

3.2.2 Hipoteses

As hipoteses s@o declaracdes de premissas ou de resultados esperados pelos pesquisadores, 0s
quais guardam relacdo com o modo de coletar as variaveis correlatas a teoria em analise
(Creswell, 2003). A hipdtese € uma relacdo logica entre duas ou mais varidveis, expressa na
forma de frases testaveis (Forza, 2002).

Creswell (2003) ensina que existem trés abordagens para se utilizar variaveis nas hipoteses:
1) comparacao de grupos;

2) relacionar uma variavel independente com uma dependente;

3) descrever as respostas para uma variavel dependente ou independente.

Nesse contexto, com vistas ao atingimento dos objetivos desta pesquisa, foram elaboradas as
seguintes hipoteses:

1) hipdtese 1 (H1): as ferramentas e técnicas da gestao de projetos impactam o desempenho dos
projetos de inovacao.

Adotou-se por principio que todas as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impactam os
projetos de inovacdo. As citadas ferramentas e técnicas foram agrupadas segundo as areas do
conhecimento com as quais guardam relacdo, a saber: integracdo, escopo, cronograma, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicacao, risco, aquisi¢oes, partes interessadas.

2) hipotese 2 (H2): os impactos do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos, em
projetos de inovacdo, variam em funcdo da senioridade dos profissionais responsaveis pela
concepcao/execucdo do projeto.

Partiu-se da premissa de que quanto mais experientes forem os trabalhadores, mais adequado
sera 0 uso das ferramentas técnicas em apreco, com consequente aumento dos impactos
advindos de sua utilizacdo. Foram considerados trés niveis de profissionais: junior (com até
cinco anos de experiéncia), pleno (com mais de cinco e menos de 10 anos de experiéncia) e
sénior (com 10 anos ou mais de experiéncia).

3) hipdtese 3 (H3): os impactos do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos, em
projetos de inovacdo, variam em funcdo da regido do pais na qual o projeto é
concebido/executado.

Considerou-se a grande extensdo territorial brasileira e as notaveis diferencas socioculturais
observadas no pais, para se supor a existéncia de diferencas nos impactos oriundos das
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ferramentas e técnicas em tela. Foram adotadas cinco regides: centro oeste, nordeste, norte,
sudeste e sul.

3.3 Amostra

Babbie (2000) afirma ser impossivel estudar todos os representantes de uma populacdo de
interesse do pesquisador, de sorte que resulta necessaria, entdo, a sele¢cdo de uma amostra, a
qual representara em detalhes a populagéo analisada.

Segundo Cooper e Schindler (2011) a amostragem é utilizada para que se possa tirar conclusoes
acerca de uma determinada populacao, a partir da selecdo de representantes dessa. Os autores
apontam quatro raz0es para a aplicacdo da amostragem: reducéo de tempo, reducao de custos,
acurécia dos resultados e disponibilidade da amostra.

Nesta pesquisa decidiu-se por uma amostra ndo probabilistica por julgamento, na qual, segundo
Malhorta (2008), o investigador, ao fazer seu juizo de valor, define os elementos a serem
incluidos no estudo, por considera-los representativos na populacdo-alvo ou por alguma outra
razao.

N&o obstante a amostra ndo probabilistica ndo apresentar um procedimento formal sobre a
representacdo da populacao, ela se mostra Gtil nas pesquisas por permitir aos pesquisadores uma
cuidadosa e controlada escolha de individuos com caracteristicas previamente especificadas na
colocacgéo do problema (Sampieri, Collado e Lucio, 2006).

Para viabilizar o alcance dos objetivos desta pesquisa, foram estabelecidos critérios para a
selecdo da organizacdo e dos profissionais componentes da amostra.

Quanto a instituicdo, foram requisitos: ser parte da administracdo publica federal (enquanto
organizacdo bancéria/financeira), estar representada em todas as unidades da federacéo, ter no
minimo cinquenta mil servidores/empregados, ter um processo estruturado (politica
estabelecida, setor responsavel, orcamento proprio, etc.) para o fomento da inovacéo, ter
interesse nos achados da pesquisa.

Com o fito de preservar todos os envolvidos, optou-se por ndo divulgar o nome da organizagao
selecionada, considerando-se, inclusive, que o anonimato ou a identificagdo da entidade-alvo
ndo influenciariam os resultados deste trabalho.

No gue concerne aos profissionais, requereu-se: ter participado, nos ultimos cinco anos, de um
projeto qualificado como estratégico (e que visasse implantar inovagdo) pela organizacao
estudada.

Com base nessas premissas, chegou-se a uma lista com cento e um individuos, ou seja, cento e
um potenciais respondentes. De acordo com as técnicas e procedimentos de coleta de dados
detalhadas no subitem 3.4, a seguir, todos foram instados a responder a pesquisa e foram obtidas
noventa e duas respostas, ou seja, uma taxa de retorno de aproximadamente noventa e um
pontos percentuais.
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34 Coleta dos dados

No processo de coleta de dados cabe ao pesquisador selecionar a amostra e 0s tipos de dados
necessarios a resposta da questdo de pesquisa; bem como o método de coleta adequado, o qual
deverd ser testado e posteriormente ajustado, para s6 entdo ser aplicado em campo com a
populagéo selecionada (Collis e Hussey, 2005).

Para a consecucdo deste trabalho, definiu-se o questionario eletrénico autoadministrado,
hospedado e distribuido por aplicativos especificos, como instrumento para a coleta de dados.

Segundo Malhorta (2008, p.290), “o questiondrio ¢ um conjunto formal de perguntas cujo
objetivo ¢ obter informacgdes dos entrevistados”.

De acordo com Lakatos e Marconi (2005, p.203), “o questionario € um instrumento de coleta
de dados que esta constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas
por escrito e sem a presenga do entrevistador”.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que o questionario autoadministrado € utilizado comumente
nos dias atuais, devido a beneficios como: praticidade, baixo custo, acesso a respondentes que
ndo seriam atingidos de outra forma, maior cobertura geogréfica (sem custos adicionais), boa
percepcdo do anonimato, entre outros.

Para a elaboragdo das questBes, com vistas a salvaguardar esta pesquisa de erros, enganos ou
abandono do instrumento de coleta de dados pelos respondentes, foram adotados alguns
cuidados, em consonancia com Poynter (2001), conforme a seguir:

1) instrucdes claras: para facilitar o contato inicial e o acesso a ferramenta de coleta de dados;

2) design interessante: um bom apelo visual pode incrementar as chances de éxito da pesquisa,
pois tende a aumentar o interesse do respondente;

3) questionario livre de erros: equivocos em ortografia, em conceitos ou perguntas vazias, por
exemplo, podem levar os respondentes ao abandono do preenchimento do questionério;

4) entrevistas curtas: as interacbes com o0 uso da internet devem ser breves;

5) tratamento dos respondentes com respeito: deve ser utilizada linguagem adequada a
populacdo pesquisada;

6) transmissdo de confianca aos respondentes: transparéncia, credibilidade do pesquisador e
procedimentos oportunos de abordagem, ajudam na construgdo de uma relacdo de confianca
com o respondente e aumentam as possibilidades de engajamento a pesquisa.

No que concerne ao conteldo, as questdes foram fundamentadas nas defini¢es/caraterizacdes
da Inovacéo, segundo Rogers (2003), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Bloch (2011); bem como
nas ferramentas e técnicas da Gestdo de Projetos, conforme PMI (2013, 2017); detalhadas no
capitulo Referencial Teorico.

Em consonancia com Collis e Hussey (2005), com vistas a facilitar o preenchimento do
questionario e reduzir o numero de possiveis respostas incompletas, comuns em pesquisas
eletronicas, langou-se méo da escala Likert tradicional (escala intervalar), com quatro pontos
de frequéncia, a saber: 1 = nenhum impacto, 2 = baixo impacto, 3 = médio impacto ou impacto
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moderado, 4 = alto impacto; para a afericdo das percepcdes dos respondentes acerca do impacto
das ferramentas e técnicas da gestéo de projetos nos projetos de inovacéo.

Para assegurar a qualidade do questionario e o consequente atingimento dos seus objetivos,
submeteu-se o instrumento a um pré-teste.

Conforme Malhorta (2008, p.308), “o pré-teste se refere ao teste do questiondrio em uma
pequena amostra de entrevistados, com o0 objetivo de identificar e eliminar problemas
potenciais”.

Cooper e Schindler (2011) afirmam que o pré-teste visa eliminar vieses dos respondentes e
colher opinides abalizadas acerca da metodologia e/ou do tema pesquisado, para garantir a
qualidade do questionério eletrénico.

Segundo Lakatos e Marconi (2005), o pré-teste se presta a assegurar ao questionario trés
importantes elementos: fidedignidade, validade da relevancia dos resultados para 0s objetivos
da pesquisa, operabilidade.

Nesse sentido, o pré-teste foi realizado com dez profissionais seniores componentes da amostra
em abril de 2018, bem como com trés pesquisadores doutores em maio de 2018, e, apés a
efetivacdo dos ajustes e correcbes por eles sugeridos, resultou finalizada a elaboracdo do
questionario, o qual se encontra resumido no Quadro 12, abaixo.

Quadro 12: Questionario de pesquisa resumido

Questao Resposta

Vocé atuou em algum projeto
que visava implantar inovacéo
na sua empresa nos Gltimos
cinco anos?

Duas opg0es: sim ou néo

Doze opgdes (permite opcdo multipla): integracdo, escopo,
Foram usadas ferramentas e cronograma, custo, qualidade, recursos humanos,
técnicas da gestdo de projetos? | comunicacdo, risco, aquisicdes, partes interessadas, nao

Quais? foram usadas ferramentas e técnicas da gestao de projetos,
ndo sei
Qual foi 0 impacto do uso Quatro opcoes (escala Likert): alto impacto, médio impacto

dessas ferramenta e técnicas ou impacto moderado, baixo impacto, nenhum impacto; ou
no desempenho do projeto? néo sei

Vocé trabalha em qual regido . N
q 9 Cinco opc¢0es: centro oeste, nordeste, norte, sudeste ou sul

do pais?
Vocé atua em projetos ha Trés opcdes: até 5 anos, mais de cinco e menos de 10 anos
guanto tempo? ou mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Finalizado o pré-teste, o questionario foi enviado em julho e agosto de 2018 aos profissionais-
alvo do estudo, via aplicativo de mensagens (convite e direcionamento do respondente) e sitio
na internet (coleta e armazenamento dos dados), tanto individualmente, quanto em grupos
especificos (quando percebidos grupos com grande concentracdo de profissionais-alvo da
pesquisa).

35 Analise dos dados

Para a andlise dos dados levantados nesta pesquisa, foram utilizadas a estatistica descritiva e o
teste de hipoteses.

Na estatistica descritiva o pesquisador relata os dados por ele obtidos para a seguir analisa-los
estatisticamente, a partir das relacdes entre suas variaveis (Sampieri, Collado e Lucio, 2006).
Esse tipo de andlise é utilizado com frequéncia para compilar/resumir dados obtidos e para
viabilizar diferentes descricOes, tais como: o0 que € tipico em um grupo, até que ponto variam
os individuos de um grupo, a relacdo de diferentes variaveis entre si, as diferengas entre dois
ou mais grupos (Selltiz e Deutsch, 1974).

Segundo Collis e Hussey (2005), a estatistica descritiva permite ao pesquisador uma avaliacao
completa dos dados.

No tocante ao teste de hipoteses, adotou-se o qui-quadrado, o qual, segundo Sampieri, Collado
e Lucio (2013), é um teste estatistico para avalicdo de hipdteses de relacdo entre duas variaveis
categoricas, ndo consideradas relagcdes causais.

O teste qui-quadrado ¢ “calculado com uma tabela de contingéncia ou tabulacéo cruzada, que
é um quadro de duas dimensdes, e cada dimensdo contém uma varidvel. E cada variavel, por
sua vez, subdivide-se em duas ou mais categorias” (Sampieri, Collado e Lucio, 2013, p.341).

De acordo com Wrigth (1979 apud Sampieri, Collado e Lucio, 2013), o qui-quadrado €é
fundamentalmente uma comparacdo entre o quadro de frequéncias observadas e o quadro de
frequéncias esperadas (aquele gue seria encontrado, caso as variaveis fossem estatisticamente
independentes ou ndo guardassem correlacdo). Nesse sentido, quanto maiores forem as
diferencas notadas entre as frequéncias observadas e as esperadas, maior sera o nivel da
correlacdo entre as variaveis em andlise (Sampieri, Collado e Lucio, 2013).

Embasou-se a escolha do teste estatistico utilizado neste trabalho nos critérios estabelecidos por
Creswell (2010). Segundo o autor, é adequado o uso do qui-quadrado quando: se deseja
verificar a associacao entre grupos, existe apenas uma variavel dependente e uma independente,
ndo existem variaveis de controle, o tipo de pontuacdo das variaveis é categorico, a distribuicéo
das pontuacdes é ndo normal.

3.6  LimitacOes

N&o obstante a metodologia adotada estar adequada ao atingimento dos objetivos da pesquisa
e ter sido aplicada com extremo rigor, este trabalho possui limitagoes.
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Considerando-se que a amostra ndo é probabilistica, ndo h4d como determinar as chances de se
escolher qualquer elemento em particular para inclusdo na amostra, bem como os resultados
obtidos ndo sdo estatisticamente projetaveis para a populacdo (Malhorta, 2008).

Embora o questionario auto administrado seja uma técnica muito comum para coleta de dados,
essa possui limitagfes quanto a quantidade e a profundidade das informac@es obtidas (Cooper
e Schindler, 2003).
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4 RESULTADO E ANALISE

Neste capitulo sdo discutidas as principais questdes do trabalho, com base nas analises
estatisticas efetuadas a partir dos dados obtidos via levantamento (survey), assim como nas
manifestacdes dos mais notaveis autores identificados na literatura acerca do tema gestao de
projetos.

Evidencia-se: a caracterizacdo da amostra; as ferramentas e técnicas da gestao de projetos mais
utilizadas em projetos de inovagao; o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de
projetos em projetos de inovagdo; a variagdo do impacto do uso das ferramentas e técnicas da
gestdo de projetos em projetos de inovagdo, em funcdo da senioridade dos profissionais
responsaveis por sua concepcao/execucdo, bem como da regido do pais na qual esses sdo
concebidos/executados.

4.1  Caracterizacdo da amostra

4.1.1 Aspectos gerais

Adotou-se neste trabalho, conforme detalhado no subitem 3.3, acima, a amostra probabilistica
por julgamento. Foram estabelecidas premissas para determinagéo do espaco amostral, também
pormenorizadas no citado subitem, a partir das quais chegou-se a uma lista com 101 individuos,
ou seja, 101 potenciais respondentes.

De acordo com as técnicas e procedimentos de coleta de dados apresentadas no subitem 3.4,
supra, todos foram instados a responder a pesquisa e foram obtidas 92 respostas, ou seja, uma
taxa de retorno — expressiva — de aproximadamente 92%, conforme ilustra o Grafico 1, a seguir.
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Gréfico 1: Porcentagem de respostas ao questionario de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados foram coletados entre 29/07/2018 e 12/08/2018, com a utilizacdo dos aplicativos
Google Drive Documents (para aplicar o questionario de pesquisa e armazenar as respostas) e
Whatsapp (para acionar os respondentes e distribuir o questionario).

4.1.2 Senioridade dos profissionais componentes da amostra

A senioridade dos profissionais componentes da amostra foi classificada em trés niveis: janior
(com até cinco anos de experiéncia), pleno (com mais de cinco e menos de 10 anos de
experiéncia) e sénior (com 10 anos ou mais de experiéncia).

Conforme demostrado na Tabela 1 e no Gréafico 2, a seguir, 29,4% dos respondentes declararam
experiéncia de nivel janior, 32,6% de nivel pleno e 38% de nivel sénior.

Tabela 1: Senioridade dos profissionais componentes da amostra

Senioridade Percentual de mencdes Quantidade de mencdes
Janior 29,4 27
Pleno 32,6 30
Sénior 38 35

Fonte: Elaborado pelo autor
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Gréfico 2: Senioridade dos profissionais componentes da amostra

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir desses dados, pode-se afirmar tratar-se de uma amostra homogénea, no que tange a
senioridade dos profissionais que a compde, visto que o coeficiente de varia¢do (razéo entre o
desvio padréo e o valor médio da amostra, multiplicada por 100) aferido foi de 13,18% (inferior
ao limite padrdo de 20% para definicdo de homogeneidade amostral), de acordo com o
apresentado na Tabela 2, abaixo.

Tabela 2: Dados estatisticos — senioridade dos profissionais componentes da amostra

Valor Valor .- Desvio Coeflc_len:[e Total de
. o Valor medio ~ de variagéo ~
minimo maximo Padrao (%) mencoes
27 35 30,66 4,041451884 |13,181513 92

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.3 Regibes do pais nas quais atuam os profissionais componentes da amostra

Foram adotadas cinco regides para a classificacdo dos profissionais componentes da amostra:
centro oeste, nordeste, norte, sudeste e sul.
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De acordo com o apresentado na Tabela 3 e no Grafico 3, abaixo, 54,3% dos respondentes
declararam atuar no centro oeste, 13% no nordeste, 4,4% no norte, 16,3% no sudeste e 12% no

sul.

Tabela 3: Distribuicdo dos profissionais componentes da amostra por regido do pais

Regiéo Percentual de mencdes Quantidade de mencdes
Centro oeste 54,3 50
Nordeste 13 12
Norte 4,4 4
Sudeste 16,3 15
Sul 12 11

Fonte: Elaborado pelo autor

Sul
12%

Sudeste
16,3%

Centro oeste
54,3%

Norte
4,4%

Nordeste

13%

Grafico 3: Distribuicdo dos profissionais componentes da amostra por regido do pais

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nesses dados, € possivel afirmar que trata-se de uma amostra heterogénea, no que
concerne as regides do pais nas quais atuam os profissionais que a compde, uma vez que 0
coeficiente de variagdo (razdo entre o desvio padrao e o valor médio da amostra, multiplicada
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por 100) aferido foi de 98,47% (superior ao limite padrdo de 20% para definicdo de
homogeneidade amostral), conforme o demonstrado na Tabela 4, a seguir.

Tabela 4: Dados estatisticos — distribuicdo dos profissionais componentes da amostra por regido do

pais
Valor Valor .- Desvio Coeflc_|en:ce Total de
i L Valor médio x de variacao N
minimo maximo Padréo (%) mencgoes
4 50 18,4 18,11905075 |98,47310189 |92

Fonte: Elaborado pelo autor

Ressalte-se que a heterogeneidade observada ndo afeta a validade dos dados, uma vez que essa
advém das premissas adotadas para a determinagdo da amostra, de acordo com o detalhado no
subitem 3.3, acima.

Nesse sentido, frise-se que a distribui¢do dos profissionais componentes da amostra pelas cinco
regides adotadas neste trabalho guarda proporcionalidade com os locais nos quais, nos ultimos
cinco anos, foram concebidos/executados projetos qualificados como estratégicos (e que
visavam implantar inovacgéo) pela organizacdo estudada.

A titulo de exemplo, cabe citar que a matriz da entidade alvo do estudo se situa na regido centro
oeste e que ali se concentraram mais da metade dos projetos que visavam implantar inovagao
na instituicdo nos ultimos cinco anos. Dessa maneira, ao observarmos que 54,3% dos
respondentes da pesquisa informaram atuar nessa mesma regido, fica caracterizada a
proporcionalidade acima citada.

4.2  As ferramentas e técnicas da gestdo de projetos mais utilizadas em projetos de
inovacéao

As ferramentas e técnicas foram agrupadas segundo as areas do conhecimento com as quais
guardam relacdo, conforme categorizacdo consagrada pelo Project Management Institute —
PMI, a saber: integracdo, escopo, cronograma, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacéo, risco, aquisicoes, partes interessadas.

Conforme demostrado na Tabela 5 e no Gréfico 4, a seguir, 38% dos respondentes declararam
utilizar as ferramentas e técnicas de integracdo em projetos de inovagdo, 52,2% as de escopo,
59,8% as de cronograma, 56,5% as de custo, 34,8% as de qualidade, 37% as de recursos
humanos, 63% as de comunicacdo, 39,1% as de risco e as de aquisi¢des, 33,7 as de partes
interessadas; ao passo que 4,3% manifestaram néo utilizar qualquer uma dessas ferramentas.
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Tabela 5: Frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em projetos de inovacao

Ferramentas e técnicas Percentual de mencdes Quantidade de mencdes

Integracéo 38 35
Escopo 52,2 48
Cronograma 59,8 55
Custo 56,5 52
Qualidade 34,8 32
Recursos Humanos 37 34
Comunicacao 63 58
Risco 39,1 36
Aquisicoes 39,1 36
Partes Interessadas 33,7 31

Nenhuma 4,3 4

Né&o sei 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 4: Frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em projetos de inovacéao

Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerando esses dados, é possivel sustentar que se trata de uma amostra heterogénea, uma
vez que o coeficiente de variagdo (razdo entre o desvio padrdo e o valor médio da amostra,
multiplicada por 100) aferido foi de 24,84% (superior ao limite padrdo de 20% para definicéo
de homogeneidade amostral), conforme exposto na Tabela 6, a seguir.

Tabela 6: Dados estatisticos — frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestéo de projetos em
projetos de inovacdo

Valor Valor .- Desvio Coeflc.len:[e Total de
. . Valor médio ~ de variacéo N
minimo maximo Padréao (%) mencoes
31 58 41,7 10,36071641 |24,8458427 417

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse sentido, observa-se, quer pela analise de frequéncia, quer pelos dados estatisticos, que as
ferramentas e técnicas da gestdo de projetos sdo utilizadas com constancias diferentes, quando
se trata de projetos de inovacéo.

Este achado corrobora a literatura geral de gestdo de projetos, uma vez que o PMI (2017) afirma
gue nem todas as ferramentas e técnicas sao necessarias para todos 0s projetos, iSso porque as
necessidades, disponibilidades e restri¢ces sdo diferentes em cada caso, ou seja, cada projeto é
unico.

Na mesma linha, Maximiano (2016, p.31) assevera que “as praticas da administracdo de

projetos ndo podem nem devem ser aplicadas de maneira uniforme a todos os projetos. Cada
equipe é responsavel pela deciséo de escolher o que seja mais apropriado para seus projetos”.

N&o obstante a heterogeneidade acima verificada, ao se observar o Grafico 4 é possivel notar
dois subgrupos de ferramentas e técnicas com percentuais de mengdes bastante proximos: o
primeiro formado por escopo, cronograma, custo e comunicacdo (variando de 52,2% a 63%),
conforme Tabela 7 e Grafico 5, abaixo; e 0 segundo composto por integracdo, qualidade,
recursos humanos, risco, aquisi¢cdes, partes interessadas (variando de 33,7% a 39,1%), de
acordo com a Tabela 8 e 0 Gréfico 6, a sequir.

Tabela 7: Frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em projetos de inovagédo

—subgrupo 1
Ferramentas e técnicas Percentual de mencdes Quantidade de mencdes
Escopo 52,2 48
Cronograma 59,8 55
Custo 56,5 52
Comunicacao 63 58

Fonte: Elaborado pelo autor
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Gréfico 5: Frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em projetos de inovagéo
— Subgrupo 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 8: Frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em projetos de inovacéo

— Subgrupo 2
Ferramentas e técnicas Percentual de mencdes Quantidade de mencdes
Integracgéo 38 35
Qualidade 34,8 32
Recursos Humanos 37 34
Risco 39,1 36
Aquisicoes 39,1 36
Partes Interessadas 33,7 31

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 6: Frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em projetos de inovagdo
— Subgrupo 2

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com esses dados, pode-se afirmar a existéncia de duas amostras homogéneas, 0s
subgrupos 1 e 2, pois os coeficientes de variacao (razdo entre o desvio padréo e o valor médio
da amostra, multiplicada por 100) aferidos foram, respectivamente, de 8,02% e 6,16%
(inferiores ao limite padrdo de 20% para definicdo de homogeneidade amostral), conforme

apresentado nas Tabelas 9 e 10, abaixo.

Tabela 9: Dados estatisticos — frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em
projetos de inovagdo — Subgrupo 1

Valor Valor .- Desvio Coeflc_len:[e Total de
. o Valor medio ~ de variagéo ~
minimo maximo Padrao (%) mencoes
48 58 53,25 4,272001873 |8,022538728 |213

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 10: Dados estatisticos — frequéncia de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em

projetos de inovacdo — Subgrupo 2

Valor Valor valor médio Desvio geosgsilgn; Total de
minimo maximo Padrao (%) ¢ mencdes
31 36 34 2,097617696 |6,169463813 |204

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, com fulcro nas andlises de frequéncias e nos dados estatisticos, acima, resulta possivel
estabelecer, no contexto deste estudo, que as ferramentas e técnicas da gestao de projetos mais
utilizadas séo: escopo, cronograma, custo e comunicacdo; bem como as menos utilizadas sao:
integracdo, qualidade, recursos humanos, risco, aquisicdes, partes interessadas.

4.3 O impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestao de projetos em projetos de
inovacao

4.3.1 O impacto do conjunto das ferramentas e técnicas

Para a afericéo das percepg¢des dos respondentes acerca do impacto do conjunto das ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos nos projetos de inovacdo, langou-se médo da escala Likert
tradicional (escala intervalar), com quatro pontos de frequéncia, a saber: 1 = nenhum impacto,
2 = baixo impacto, 3 = médio impacto ou impacto moderado, 4 = alto impacto.

Conforme apresentado na Tabela 11 e no Grafico 7, abaixo, 41,3% dos respondentes
perceberam um alto impacto das ferramentas da gestdo de projetos nos projetos de inovacao,
45,7% um médio impacto ou impacto moderado, 8,7% um baixo impacto, 0% nenhum impacto
e 4,3% ndo souberam responder.

Tabela 11: Impacto do conjunto de ferramentas e técnicas

Impacto Percentual de mencdes Quantidade de mencdes
Alto 41,3 38
Médio ou moderado 45,7 42
Baixo 8,7 8
Nenhum 0 0
N&o sei 4,3 4

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 7: Impacto do conjunto de ferramentas e técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir desses dados, pode-se sustentar tratar-se de uma amostra heterogénea, uma vez que o
coeficiente de variagdo (razdo entre o desvio padrao e o valor médio da amostra, multiplicada
por 100) aferido foi de 108,53% (superior ao limite padrdo de 20% para definicdo de
homogeneidade amostral), conforme apresentado na Tabela 12, a seguir.

Tabela 12: Dados estatisticos — impacto do conjunto de ferramentas e técnicas

Valor Valor . Desvio Coeflcllen:ce Total de
. L Valor médio x de variacéo x
minimo maximo Padrao (%) mencgoes
0 42 18,4 19,96997747 |108,5324862 |92

Fonte: Elaborado pelo autor

Se, para efeito de analise, associarmos as opinides de alto e médio/moderado impactos,
passando a classifica-las como de impacto representativo; assim como, analogamente,
somarmos as opinides de baixo e nenhum impactos, passando a nomina-las como de impacto
ndo representativo; passaremos a ter registradas as seguintes percepc¢des: impacto
representativo 87%, impacto ndo representativo 8,7%, ndo souberam responder 4,3%; de acordo
com o demonstrado na Tabela 13 e Grafico 8, abaixo.
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Tabela 13: Impacto associado do conjunto de ferramentas e técnicas

Impacto Percentual de mencdes Quantidade de mencdes
Representativo 87 80
N&o representativo 8,7 8
Né&o sei 4,3 4

Fonte: Elaborado pelo autor
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Graéfico 8: Impacto associado do conjunto de ferramentas e técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse contexto, observa-se que a amostra se apresenta ainda mais heterogénea, pois o
coeficiente de variagdo (razdo entre o desvio padrao e o valor médio da amostra, multiplicada
por 100) passa a ser de 139,45% (superior ao limite padrdo de 20% para definicdo de
homogeneidade amostral), conforme apresentado na Tabela 14, a seguir.

Tabela 14: Dados estatisticos — impacto associado do conjunto de ferramentas e técnicas

Valor Valor . Desvio Coeflc_len:ce Total de
. . Valor médio ~ de variacéo ~
minimo maximo Padréo (%) mencdes
4 80 30,67 42,77070649 |139,454537 |92

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao se analisar a heterogeneidade aferida na amostra, resta claro que esta se da face a grande
concentracdo de percepgdes de impactos representativos (alto ou médio/moderado), em
contraponto a uma pequena quantidade de opinides de impactos ndo representativos (baixo ou
nenhum), de sorte que se mostra possivel afirmar, entdo, que as ferramentas e técnicas da gestdo
de projetos geram impactos representativos nos projetos de inovagéo, no contexto deste estudo.

Esses achados corroboram a literatura acerca do assunto, uma vez que essa € prodiga em
manifestacOes acerca da importancia da gestdo de projetos para o bom desempenho dos
projetos, de maneira geral.

Nesse sentido, afirma o PMI (2017) que as organizacgdes tém adotado a gestdo de projetos
(definida como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto) para a manutencgdo das suas condigdes competitivas, face ao cenério veloz e mutante
ao qual estdo submetidas nos dias atuais.

Badewi (2015) acena consonantemente ao afirmar que as empresas podem ter beneficios a partir
do aumento da eficiéncia do esforco humano, por meio da administracdo de projetos, que por
ele é definida como a arte de organizar as atividades para obter o sucesso operacional.

Artto (2001), complementa ao sustentar que as acGes viabilizadoras de inovages, tém a gestéo
de projetos considerada como a melhor forma de conduzi-las.

Ainda em associa¢do ao conceito de inovacdo, a gestdo de projetos é salientada como meio para
0 alcance de objetivos organizacionais, devido, especialmente, ao crescimento da producao de
novos produtos e servicos (Kerzner, 2006; Meredith; Mantel, 2000).

4.3.2 O impacto de cada uma das ferramentas e técnicas

Para a afericdo das percepc@es dos respondentes acerca do impacto de cada uma das ferramentas
e técnicas da gestdo de projetos nos projetos de inovacdo, lancou-se médo da escala Likert
tradicional (escala intervalar), com quatro pontos de frequéncia, a saber: 1 = nenhum impacto,
2 = baixo impacto, 3 = médio impacto ou impacto moderado, 4 = alto impacto.

Agrupou-se, tambem, as ferramentas e técnicas segundo as areas do conhecimento com as quais
guardam relacdo, conforme categorizagdo consagrada pelo Project Management Institute —
PMI, a saber: integracdo, escopo, cronograma, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacdo, risco, aquisicoes, partes interessadas.

Associou-se, ainda, cada uma das ferramentas e técnicas com a sua frequéncia de uso, de acordo
com o detalhado no subitem 4.2, acima.

A partir dessas premissas, obteve-se a distribuicdo de percepgdes apresentada na Tabela 15 e
no Grafico 9, infra.



Tabela 15: Impacto de cada uma das ferramentas e técnicas
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Impacto (%)

Ferramenta/ Frequéncia
Tecnica | Ao | Médio/Moderado Baixo Nenhum de uso (%)

Integracéo 60 40 0 38

Escopo 52,1 41,7 6,2 52,2

Cronograma |52,7 43,6 3,7 59,8

Custo 55,8 38,5 5,7 56,5

Qualidade 56,2 34,4 94 34,8

ROUISOS 1559 38,2 5,9 37

Comunicacdo |51,7 44,8 3,5 63

Risco 58,3 |417 0 39,1

Aquisicoes 55,5 41,7 2,8 39,1

lIjnatrt;.treesssadas 61,3 258 12,9 33,7

Fonte: Elaborado pelo autor
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Gréfico 9: Impacto de cada uma das ferramentas e técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir desses dados, pode-se afiangar tratar-se de amostras heterogéneas, no que concerne a
todas as ferramentas e técnicas, pois 0s coeficientes de variacdo (razdo entre o desvio padréo e
o valor meédio da amostra, multiplicada por 100), aferidos para cada qual, se mostraram
superiores a 20% (limite padrdo para definicdo de homogeneidade amostral), conforme
apresentado na Tabela 16, a seguir.
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Tabela 16: Dados estatisticos — impacto de cada uma das ferramentas e técnicas

Ferr,a m_enta/ V,al_or V,al_o r Valor Médio Desvio (ieo\(e/gﬂgg;%
Teécnica Minimo Maximo Padréo (%)

Integragéo 0 60 25 30 120

Escopo 0 52,1 25 25,76651574 |103,066063
Cronograma |0 52,7 25 27,03047663 |108,1219065
Custo 0 55,8 25 26,63569034 |106,5427614
Qualidade 0 56,2 25 25,36506784 |101,4602714
Ei‘;ﬁ;%ss 0 55,9 25 26,57605438 | 106,3042175
Comunicacéo |0 51,7 25 27,0319564 |108,1278256
Risco 0 58,3 25 29,65231863 |118,6092745
Aquisicoes 0 55,5 25 27,85067324 |111,402693
Ipnatgreesssa das | 61,3 25 26,39280205 | 105,5712082

Fonte: Elaborado pelo autor

Se, para efeito de andlise, associarmos as opinides de alto e médio/moderado impactos,
passando a classifica-las como de impacto representativo; assim como, analogamente,
somarmos as opinides de baixo e nenhum impactos, passando a nomina-las como de impacto
ndo representativo; passaremos a ter registradas as percepcdes contidas Tabela 17 e Gréafico 10,

abaixo.



Tabela 17: Impacto associado de cada uma das ferramentas e técnicas
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Impacto (%)

Ferramenta/ Frequéncia
Técnica Representativo N&o representativo de uso (%)

Integracdo 100 0 38

Escopo 93,8 6,2 52,2

Cronograma | 96,3 3,7 59,8

Custo 94,3 5,7 56,5

Qualidade 90,6 94 34,8

e o o

Comunicacdo |96,5 3,5 63

Risco 100 0 39,1

Aquisicoes 97,2 2,8 39,1

Irni:atre;sadas 87,1 129 33,7

Fonte: Elaborado pelo autor
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Gréfico 10: Impacto associado de cada uma das ferramentas e técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse cenario as amostras se apresentam ainda mais heterogéneas, no tocante a todas as
ferramentas e técnicas, uma vez que todos os coeficientes de variagdo (razdo entre o desvio
padrdo e o valor médio da amostra, multiplicada por 100) aferidos para cada qual se mostraram
superiores a 20% (limite padrdo para definicdo de homogeneidade amostral) e ainda maiores
do que aqueles obtidos no contexto anterior, conforme apresentado na Tabela 18, a seguir.
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Tabela 18: Dados estatisticos — impacto associado de cada uma das ferramentas e técnicas

Técnica Minimo Méximo Padréo (%)
Integragdo |0 100 25 70,71067812 |282,8427125
Escopo 6,2 93,8 25 61,94255403 |247,7702161
Cronograma | 3,7 96,3 25 65,47808794 |261,9123518
Custo 5,7 94,3 25 62,64966081 |250,5986433
Qualidade 9,4 90,6 25 57,41707063 | 229,6682825
ﬁi‘r’#;%ss 5,9 94,1 25 62,3668181 |249,4672724
Comunicagdo |3,5 96,5 25 65,76093065 | 263,0437226
Risco 0 100 25 70,71067812 |282,8427125
Aquisicdes | 2,8 97,2 25 66,75088014 | 267,0035206
'Ijn""tr;resssa dos | 129 87,1 25 52,46732316 |209,8692927

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se no apresentado que duas ferramentas e técnicas — integracdo e risco — foram observadas
como aquelas que individualmente mais impactam o desempenho dos projetos de inovagédo
(ambas, e apenas estas, foram qualificadas como geradoras de impacto representativo em todas
as oportunidades nas quais foram utilizadas). Ndo obstante, vale um veemente friso inicial na
analise, para se salientar que todas as demais foram percebidas de maneira bastante similar
pelos respondentes, no que diz respeito aos niveis de impacto por elas gerados.

Assim, ao se analisar a heterogeneidade aferida na amostra, no tocante a todas as ferramentas e
técnicas, resulta cristalino que esta assim se apresenta face a grande concentragdo de percepcdes
de impactos representativos (alto ou médio/moderado), em contraponto a uma pequena
quantidade de opinides de impactos ndo representativos (baixo ou nenhum), de maneira que
pode-se declarar, entdo, que todas as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos geram
impactos representativos nos projetos de inovacao, no contexto deste estudo.

Esses achados corroboram a literatura acerca do assunto, porguanto essa se apresenta rica em
citagdes concernentes a importancia da gestéo de projetos para 0 bom desempenho dos projetos,
de maneira geral.

O PMI (2017) afianca, nesse sentido, que as organizacdes tém se valido da gestdo de projetos
(definida como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto) para garantir suas condi¢cdes competitivas, frente ao cenario veloz e mutante ao qual
estdo submetidas atualmente.
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Badewi (2015) mostra visdo consonante asseverando que as empresas podem lograr beneficios,
aumentando a eficiéncia do esforco humano, via administracdo de projetos, que por ele é
definida como a arte de organizar as atividades para obter o sucesso operacional.

Artto (2001), complementa ao sustentar que as a¢6es viabilizadoras de inovacgoes, tém a gestdo
de projetos considerada como a melhor forma de conduzi-las.

Ainda em associacao ao conceito de inovagdo, a gestdo de projetos é salientada como meio para
0 alcance de objetivos organizacionais, devido, especialmente, ao crescimento da producéo de
novos produtos e servicos (Kerzner, 2006; Meredith; Mantel, 2000).

N&o obstante 0 acima exposto, mostra-se valido associar o impacto gerado pela utilizacdo de
cada uma das ferramentas e técnicas em tela, a frequéncia de utilizacdo (detalhada no item 4.2,
supra) de cada qual.

Ao fazé-lo, pode-se constatar que apesar de todas as ferramentas e técnicas terem sido
percebidas com impacto predominantemente representativo (alto ou médio/moderado) sempre
que utilizadas, as frequéncias de uso ndo se mostraram similares entre si na totalidade, uma vez
que foi observada a existéncia de dois grupos homogéneos distintos: o das ferramentas e
técnicas mais utilizadas (escopo, cronograma, custo e comunicacao) e o das menos utilizadas
(integracdo, qualidade, recursos humanaos, risco, aquisi¢coes, partes interessadas).

Dessa maneira, é possivel afirmar — sem, em nenhum momento, deixar de reconhecer a notavel
relevancia das demais — que as ferramentas e técnicas: escopo, cronograma, custo,
comunicacdo; apresentam contribuicdo maior ao desempenho dos projetos de inovagdo, em
comparacao as demais, face ao seu volume de aplicacdo notadamente superior.

Essa informacdo empirica ratifica a literatura geral de gestdo de projetos, visto que o PMI
(2017) afirma que nem todas as ferramentas e técnicas sdo necessarias para todos os projetos,
iSso porque as necessidades, disponibilidades e restri¢cGes sdo diferentes em cada caso, ou seja,
cada projeto € unico.

Em sentido similar, Maximiano (2016, p.31) afianga que “as praticas da administragdo de
projetos ndo podem nem devem ser aplicadas de maneira uniforme a todos os projetos. Cada
equipe € responsavel pela decisao de escolher o que seja mais apropriado para seus projetos”.

4.4  Avariacdo do impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestao de projetos em
projetos de inovacao

4.4.1 Em funcéo da senioridade dos profissionais responsaveis pela concepgao/execugao
do projeto

Para verificar se o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos, em projetos
de inovacdo, varia em funcdo da senioridade dos profissionais responsaveis pela
concepcao/execucdo dos projetos, ou seja, para aferir se existe relacdo entre o impacto gerado
pelo uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos e a senioridade dos profissionais
responsaveis pela concepcdo/execucdo dos projetos, foi adotado o teste estatistico qui-
quadrado, de acordo com o detalhado no subitem 3.5, acima.
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Para tanto, classificou-se a senioridade dos profissionais componentes da amostra em trés
niveis: junior (com até cinco anos de experiéncia), pleno (com mais de cinco e menos de 10
anos de experiéncia) e sénior (com 10 anos ou mais de experiéncia); e, em fungéo disso,
tabularam-se as menc¢des de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos, conforme
demostrado na Tabela 19, abaixo.

Tabela 19: Utilizagdo das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em fungédo da senioridade dos
profissionais responsaveis pela concepcdo execucgdo dos projetos

Mencdes
Ferramenta/
técnica
Junior Pleno Sénior Total

Integracéo 10 12 13 35
Escopo 11 16 21 48
Cronograma 16 22 17 55
Custo 15 16 21 52
Qualidade 10 7 15 32
Recursos 12 9 13 34
Humanos

Comunicacao 14 21 23 58
Risco 9 9 18 36
Aquisicoes 9 14 13 36
Partes Interessadas |9 11 11 31

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir disso, procedeu-se a aplicacdo do teste estatistico, segundo memaria de célculo contida
no Apéndice 2 deste trabalho, e obteve-se os resultados apresentados na Tabela 20, a seguir.
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Tabela 20: Dados estatisticos — utilizagdo das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em funcéo
da senioridade dos profissionais responsaveis pela concepgao execucao dos projetos

Senioridade Janior Pleno Sénior
P-value 0,994209472 0,918920848 0,964618316
Significancia Néo néo N&o

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao se considerar que um resultado (p-value) menor do que 0,05 no teste estatistico qui-
quadrado determina a significancia da relacdo entre as variaveis analisadas, pode-se afirmar
que a senioridade dos profissionais responsaveis pela concepgao/execucdo dos projetos ndo €
significativa para a utilizacdo das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos e, por
consequéncia, para os impactos por elas gerados nos projetos de inovacdo. Ou seja, a
senioridade dos profissionais responsaveis pela concepgdo/execucdo dos projetos ndo guarda
relacdo com os impactos gerados pelo uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos.

4.4.2 Em funcéo da regido do pais na qual o projeto é concebido/executado

Para aferir se o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos, em projetos de
inovacdo, varia em funcao da regido do pais na qual o projeto é concebido/executado, ou seja,
para verificar se existe relacdo entre o impacto gerado pelo uso das ferramentas e técnicas da
gestdo de projetos e a regido do pais na qual o projeto é concebido/executado, foi adotado o
teste estatistico qui-quadrado, de acordo com o detalhado no subitem 3.5, acima.

Para isso, foram adotadas cinco regides para a classificacdo dos profissionais componentes da
amostra: centro oeste, nordeste, norte, sudeste e sul; e, em funcdo disso, tabularam-se as
mencdes de uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos, conforme demostrado na
Tabela 21, abaixo.
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Tabela 21: Utilizagdo das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em fungéo da regido do pais na
qual o projeto é concebido/executado

Mencdes
Ferramenta/
técnica
Centro Oeste Nordeste Norte Sudeste Sul

Integracgéo 21 2 0 7 5
Escopo 26 6 1 9 6
Cronograma 28 10 3 8 6
Custo 25 7 3 10 7
Qualidade 18 1 1 7 5
Recursos 15 6 2 6 5
Humanos
Comunicagdo |29 7 2 12 8
Risco 20 2 1 9 4
Aquisicoes 19 3 1 10 3
Partes 17 1 1 7 5
Interessadas

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir disso, procedeu-se a aplicacdo do teste estatistico, segundo memdria de calculo contida
no Apéndice 3 deste trabalho, e obteve-se os resultados apresentados na Tabela 22, infra.

Tabela 22: Dados estatisticos — utilizacdo das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos em fungédo
da regido do pais na qual o projeto é concebido/executado

Regiéo Centro Oeste | Nordeste Norte Sudeste Sul
P-value 0,998227499 |0,337302311 |0,944397749 |0,978165051 |0,997424427
Significancia |Nao nédo ndo Néo nédo

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao se considerar que um resultado (p-value) menor do que 0,05 no teste estatistico qui-
quadrado determina a significancia da relacdo entre as variaveis analisadas, pode-se afirmar
que a regido do pais na qual o projeto € concebido/executado ndo é significativa para a utilizagdo
das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos e, por consequéncia, para 0s impactos por elas
gerados nos projetos de inovacdo. Ou seja, a regido do pais na qual os projetos sdo
concebidos/executados néo guarda relagdo com os impactos gerados pelo uso das ferramentas

e técnicas da gestéo de projetos.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta os principais achados da pesquisa, as limitacdes do estudo, assim como
as sugestoes para estudos futuros.

5.1  Consideracdes finais e conclusfes

Este trabalho teve como principal objetivo responder a pergunta de pesquisa: quanto o uso das
ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impacta o desempenho dos projetos de inovagédo
empreendidos por um banco publico federal brasileiro?

Para a consecucdo de tal intento, partiu-se de uma pesquisa bibliogréfica, na qual foram
identificadas as defini¢des, métodos, processos, ferramentas e técnicas associadas aos conceitos
de inovacdo e de gestdo de projetos.

Com base nesse norte, lancou-se mdo de uma abordagem quantitativa, via levantamento
(survey); para a obtencao dos subsidios necessarios as analises e discussdes efetuadas acerca
do tema do estudo, a partir das quais pdde-se evidenciar o relevante papel da gestdo de projetos
no universo organizacional, especialmente no contexto da inovacdo, notando-se,
principalmente, que:

1) as ferramentas e técnicas da gestao de projetos mais utilizadas nos projetos de inovacgéo, séo:
escopo (52,2%), cronograma (59,8%), custo (56,5%) e comunicacao (63%);

2) as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos menos utilizadas nos projetos de inovacéo,
sdo: integracdo (38%), qualidade (34,8%), recursos humanos (37%), risco (39,1%), aquisicdes
(39,1%), partes interessadas (33,7%); cabe citar, ainda, que apenas 4,3% manifestaram a ndo
utilizacdo das ferramentas e técnicas estudadas;

3) o uso das ferramentas e técnicas da gestao de projetos impacta representativamente — ou seja,
impacta muito — o desempenho dos projetos de inovacdo. Apesar de todas as ferramentas e
técnicas terem sido assim percebidas sempre que utilizadas, cabe frisar que as frequéncias de
uso de cada qual ndo se mostraram similares entre si na totalidade, tendo sido observada a
existéncia de dois grupos homogéneos distintos: o das ferramentas e técnicas mais utilizadas
(escopo, cronograma, custo e comunicagdo) e o das menos utilizadas (integracao, qualidade,
recursos humanaos, risco, aquisi¢des, partes interessadas). Dessa maneira, é possivel afirmar que
as ferramentas e técnicas: escopo, cronograma, custo, comunicacgao; apresentam contribuicao
maior ao desempenho dos projetos de inovacdo, em comparacdo as demais, face ao seu volume
de aplicacdo superior;

4) o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos no desempenho dos
projetos de inovacdo ndo varia em funcdo da senioridade dos profissionais responsaveis pela
concepcao/execucdo desses projetos;

5) o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos no desempenho dos
projetos de inovacdo ndo varia em funcdo da regido do pais nas quais esses projetos s@o
concebidos/executados.
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5.2  Limitagdes do estudo

Embora tenham sido estudados projetos de inovacdo, ndo se pretendeu medir o sucesso das
novidades implementadas e nem tampouco se as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos
contribuiram para esse resultado. O trabalho limitou-se a afericdo do quanto as citadas
ferramentas e técnicas impactaram o desempenho desses projetos.

Por ter-se adotado uma amostra ndo probabilistica por julgamento, o resultado deste trabalho
ndo suporta generalizacOes estatisticas.

5.3  Sugestoes para estudos futuros

Novos trabalhos na area em tela, especialmente aqueles que possam ser complementares a este,
tém potencial para trazer novos elementos para colaborar ainda mais com o conhecimento
acerca da gestdo de projetos no contexto da inovacéo.

Nesse sentido, se mostrariam relevantes estudos que trouxessem a luz as raz@es pelas quais:

1) determinadas ferramentas e técnicas da gestdo de projetos sd@o mais frequentemente utilizadas
em projetos de inovacdo, em comparagdo a outras;

2) as ferramentas e técnicas da gestdo de projetos impactam de maneira representativa o
desempenho dos projetos de inovagéo;

3) o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos no desempenho dos
projetos de inovacdo ndo varia em funcdo da senioridade dos profissionais responsaveis pela
concepcao/execucdo desses projetos;

4) o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos no desempenho dos
projetos de inovagdo ndo varia em funcdo da regido do pais nas quais esses projetos sao
concebidos/executados.
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APENDICES
Apéndice 1: Questionario de pesquisa

A gestdo de projetos como ferramenta para a inovacdo: um diagndéstico na administracéo
publica brasileira

Trata-se do levantamento de dados para uma dissertacdo de mestrado em administracdo pablica,
a qual visa diagnosticar o impacto do uso das ferramentas e técnicas da gestdo de projetos no
desempenho de projetos que tiveram como objetivo implantar inovaces.

1) Vocé atuou em algum projeto que visava implantar inovacdo na sua empresa Nnos
altimos cinco anos? Considere inovacdo = mudangas em produtos, processos, posicao,
paradigmas. N&o se preocupe com o grau de novidade (mudancas grandes ou pequenas) ou com
o ineditismo do feito (se foi novo para a sua unidade, foi inovacéo).

( )Sim
( ) Néo

2) Foram usadas ferramentas e técnicas da gestdo de projetos? Quais? E possivel assinalar
mais de uma resposta.

) Integracdo (ex: termo de abertura do projeto, plano de gerenciamento do projeto)
) Escopo (ex: declaracdo do escopo, estrutura analitica do projeto - EAP)

) Cronograma (ex: grafico de Gantt, grafico de rede PERT e CPM)

) Custo (ex: estimativa de custo, linha de base de custo)

) Qualidade (ex: analise custo-beneficio, diagrama de Pareto)

) Comunicacdo (ex: plano de comunicacdo, relatério de desempenho, reunides)
) Risco (ex: matriz de analise dos riscos, plano de contingéncia)
) AquisicOes (ex: pesquisa de mercado, avaliagdo de proposta)

) Partes Interessadas (ex: analise das partes interessadas, matriz de avaliacdo do nivel de

(
(
(
(
(
() Recursos Humanos (ex: organograma, matriz RACI)
(
(
(
(
engajamento das partes interessadas)

() Nenhuma das ferramentas e técnicas acima citadas foi usada

() Néo sei
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3) Qual foi o impacto do uso dessas ferramentas e técnicas no desempenho do projeto?
Considere: impacto = efeito/contribui¢do; bom desempenho = projeto realizado de acordo com
o planejado.

( ) alto impacto

() médio impacto ou impacto moderado
( ) baixo impacto

() nenhum impacto

() Nao sei

4) Vocé trabalha em qual regido do pais?
() Centro Oeste

() Nordeste

( ) Norte

() Sudeste

() Sul

5) Vocé atua em projetos ha quanto tempo?
( ) Até 5 anos
() Mais de cinco e menos de 10 anos

( ) Mais de 10 anos
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Apéndice 2: Memdria de calculo do teste estatistico qui-quadrado efetuado para aferir a
existéncia de relacdo entre o impacto gerado pelo uso das ferramentas e técnicas da gestao
de projetos e a senioridade dos profissionais responsaveis pela concepcdo/execucédo dos

projetos

Integracéo 9,652278177 11,49880096 13,84892086
Escopo 13,23741007 15,76978417 18,99280576
Cronograma 15,16786571 18,06954436 21,76258993
Custo 14,34052758 17,08393285 20,57553957
Qualidade 8,824940048 10,51318945 12,6618705
Recursos Humanos 9,376498801 11,17026379 13,45323741

Comunicagéo

15,99520384

19,05515588

22,94964029

Risco

9,928057554

11,82733813

14,24460432

Aquisi¢des

9,928057554

11,82733813

14,24460432

Partes Interessadas

8,549160671

10,18465228

12,26618705

p value =

0,994209472

0,918920848

0,964618316

Medido
Ferramenta/técnica Jr PI Sr Somatéria Proporgéo
Integracao 10 12 13 35 0,083932854
Escopo 11 16 21 48 0,115107914
Cronograma 16 22 17 55 0,131894484
Custo 15 16 21 52 0,12470024
Qualidade 10 7 15 32 0,076738609
Recursos Humanos 12 9 13 34 0,081534772
Comunicagao 14 21 23 58 0,139088729
Risco 9 9 18 36 0,086330935
Aquisicdes 9 14 13 36 0,086330935
Partes Interessadas 9 11 11 31 0,074340528
Somatéria 115 137 165 417 1
Esperado
Ferramenta/técnica Jr PI Sr
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Apéndice 3: Memdria de calculo do teste estatistico qui-quadrado efetuado para aferir a
existéncia de relacao entre o impacto gerado pelo uso das ferramentas e técnicas da gestao
de projetos e a regido do pais na qual o projeto foi concebido/executado

Medido

Ferramenta/técnica Centro Oeste Nordeste Norte Sudeste Sul Somatdria Propor¢éo
Integragéo 21 2 0 7 5 85 0,083932854
Escopo 26 6 1 9 6 48 0,115107914
Cronograma 28 10 3 8 6 55 0,131894484
Custo 25 7 3 10 7 52 0,12470024
Qualidade 18 1 1 7 5 32 0,076738609
Recursos Humanos 15 6 2 6 5 34 0,081534772
Comunicagéo 29 7 2 12 8 58 0,139088729
Risco 20 2 1 9 4 36 0,086330935
Aquisicdes 19 3 1 10 3 36 0,086330935
Partes Interessadas 17 1 1 7 5 31 0,074340528
Somatéria 218 45 15 85 54 417 1

Esperado
Ferramenta/técnica Centro Oeste Nordeste Norte Sudeste Sul
Integragéo 18,29736211 3,776978417 1,258992806 7,134292566 4,532374101
Escopo 25,09352518 5,179856115 1,726618705 9,784172662 6,215827338
Cronograma 28,7529976 5,935251799 1,978417266 11,21103118 7,122302158
Custo 27,18465228 5,611510791 1,870503597 10,59952038 6,73381295
Qualidade 16,72901679 3,45323741 1,151079137 6,522781775 4,143884892
Recursos Humanos 17,77458034 3,669064748 1,223021583 6,930455635 4,402877698
Comunicagéo 30,32134293 6,258992806 2,086330935 11,82254197 7,510791367
Risco 18,82014388 3,884892086 1,294964029 7,338129496 4,661870504
Aquisicdes 18,82014388 3,884892086 1,294964029 7,338129496 4,661870504
Partes Interessadas 16,20623501 3,345323741 1,115107914 6,318944844 4,014388489

p value = 0,998227499 0,337302311 0,944397749 0,978165051 0,997424427



