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Revista de Gestido ¢ Projetos

ANALISE DE UM PROCESSO DE INOVACAO A PARTIR DA OTICA DE GESTAO DE PROJETOS
RESUMO

Os projetos ocorrem em praticamente todas as organizacdes variando em termos de finalidade, complexidade e volume
de recursos empregados, gerando produtos ou servicos para clientes internos e externos. Quando uma empresa opta
pela inovagdo, esta, em maior ou menor grau, tomando uma decisdo organizacional e assumindo os riscos de mudanca.
Neste contexto, o estudo teve por objetivo analisar o gerenciamento de projetos e sua aplicacéo para a inovagdo, como
perspectiva da obtencdo de resultados positivos. Tratou-se de uma pesquisa exploratdria e descritiva, tendo como
método de trabalho o estudo de caso Os resultados observados destacam a oportunidade da empresa, conhecer e
praticar as ferramentas de gerenciamento de projetos a fim de aperfei¢oar seus recursos e viabilizar suas ideias através
de tecnologias e inovacOes oferecidas a seus clientes, bem como, apresentar a aproximacdo das teorias de
gerenciamento de projetos a partir da gestéo de ideias e implementacdo de inovagdo em seus produtos e servigos. Por
fim, ressaltou-se as limitag6es da pesquisa e oportunidades de trabalhos futuros.

Palavras-chave: Inovacgdo; Tecnologia; Gerenciamento de Projetos.

ANALYSIS OF A PROCESS INNOVATION FROM PROJECT MANAGEMENT PERSPECTIVE
ABSTRACT

Projects occur in virtually all organizations vary in purpose, complexity and volume of resources employed, generating
products or services to internal and external customers. When a company decides to innovate, is to a greater or lesser
degree, taking an organizational decision and assuming the risks of change. In this context, the study aimed to analyze
the project management and its application to innovation as the vision of achieving positive results. This was an
exploratory and descriptive research, with the method of working the case study. Results were a business opportunity,
know and practice the tools of project management in order to optimize their resources and enable their ideas through
technologies and innovations offered to their customers as well as introduce the theories of project management to
Since the management and implementation of ideas for innovation in their products and services. Finally, he stressed
the limitations of the research and opportunities for future work.

Keywords: Innovation; Technology; Project Management.
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Anélise de um Processo de Inovac&o a Partir da Otica de Gest&o de Projetos

1 INTRODUCAO

Projetos podem ser classificados como
sequéncias de atividades onde a caracteristica
preponderante é a sua exclusividade. O
Gerenciamento de Projetos (GP) é o instrumento de
maior impacto na implementacdo efetiva de
estratégias, portanto, planejar e executar projetos de
maneira cada vez mais eficiente fomentam um
recurso essencial para a sobrevivéncia da empresa
moderna.

O novo ambiente de negocios,
caracterizado por uma grande pulverizacdo de
equipes, cada vez mais distantes, geograficamente,
apresenta um grande desafio gerencial. A resposta
desse desafio é desenvolver técnicas, metodologias e
tecnologias voltadas a realizagdo de projetos, com
objetivos claros, recursos limitados e prazos bem
definidos (Jugend, Magnanini & Gobbo, 2013). O
GP é um empreendimento integrado, e requer que
cada processo seja alinhado e conectado de forma
apropriada para facilitar sua coordenagéo, conforme
descreve o Project Management Body of Knowledge
(Project Management Institute, 2008). Ainda, para
melhor compreender, Rabechini (2011) descreve que
0 conceito de projeto tem sido aprimorado nos
Gltimos anos, visando estabelecer um entendimento
comum nas organizacfes que trabalham com esse
tipo de empreendimento, ou seja, um
empreendimento temporario feito para criar um
produto, servico ou resultado Unico que vém ao
encontro de aspectos relacionados & inovagdo, ou
seja, da insercdo do novo ou significativamente
melhorado, conforme Manual de Oslo (2005).

O cenario est4 gradativamente mudando,
em favor daquelas organizagBes que conseguem
mobilizar conhecimento e avangos tecnoldgicos e
conceber a criagdo de novidades em suas ofertas. O
gue essas empresas tém em comum é que Sseu
incontestavel sucesso deve-se, em grande parte, a
inovacdo, porém ela é mais do que simplesmente
conceber uma nova ideia; é o processo de
desenvolver seu uso préatico. O sucesso da inovagdo
pode estar aliado a um plano de rotinas em GP,
aplicando ferramentas e técnicas especificas, é
possivel obter resultados positivos (Neto, Luciano &
Testa, 2013).

Assim, frente ao contexto, torna-se
relevante identificar se as empresas que fomentam a
inovacdo, desenvolvem a gestdo de projetos,
buscando assegurar elementos fundamentais no
processo de planejamento e execugdo na obtencdo de
resultados positivos. A proposta do artigo, portanto,
foi identificar e analisar a inovagdo sob a Gtica do
modelo de GP descrito pelo guia PMBOK (Project
Management Institute, 2008) segundo as etapas
previstas nas nove areas de conhecimento, contendo
as cinco dimensdes matriciais. Para isso, foi

realizada uma analise empirica, considerando os
aspectos evidenciados da inovacdo de acordo com
Ruffoni (2005), com a estrutura de gestéo de projetos
realizada pela empresa, objeto de estudo.

A organizacdo deste artigo esta dividida da
seguinte maneira além dessa secdo introdutéria: i)
referencial teérico abordando os temas de pesquisa,
ou seja, GP e inovacdo; ii) o método de construgédo
da analise do caso, ou seja, em uma empresa do ramo
metallrgico de pequeno porte, atuante na area de
maquinas; iv) discussdo e aproximacgdo das teorias
de GP e inovagdo com o caso empirico procurando
semelhancas e aplicagdo pratica no estudo da
empresa; V) consideracBes finais abordando os
principais achados e orientando estudos futuros e as
referéncias utilizadas para construcédo do artigo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do teve como propdsito apresentar
0s principais conceitos tedricos necessarios para
compreender o desenvolvimento deste trabalho e, foi
dividido em dois topicos. No primeiro séo abordados
0s conceitos relacionados ao GP. Em seguida, no
segundo tdpico foram expostos elementos e
definicOes referentes ao processo da inovacéo.

2.1 Gerenciamento de projetos

A crescente aceitacdo do GP indica que a
aplicacéo de conhecimentos, processos, habilidades,
ferramentas e técnicas adequados pode ter um
impacto significativo no sucesso de um projeto.
Cada projeto cria um produto, servigo ou resultado
exclusivo, embora elementos repetitivos possam
estar presentes em algumas entregas (Kumar, Ajjan
& Niu, 2008). Devido ao potencial de mudanca, o
plano de gerenciamento deve ser iterativo e ter
elaboragdo progressiva no decorrer do seu ciclo de
vida, envolvendo a melhoria continua e
detalhamento minucioso (Project Management
Institute, 2008).

Além de entender do que se trata um
projeto, também é importante saber como gerencié-
lo, por isso Prado (2000) corrobora que a boa pratica
do GP, aliada a outras praticas gerenciais, produz
resultados expressivos para a sobrevivéncia e
progresso da organizagdo. Carvalho (2011) expde
que as decisoes estratégicas do projeto devem levar
em conta ndo somente 0s investimentos, mas
também se ha grandes relagGes entre 0 meio no qual
vai se desenvolver o projeto e os produtos. Para
Mauborgne (2005) a criacdo de estratégias ndo € uma
realizacdo estdtica, mas um processo dindmico,
almejando e expandindo o sucesso e obtendo
desempenho esperado.
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Todo projeto nasce de uma ideia, e, ao
desenvolvé-la devem ser levadas em consideracdo a
praticidade e funcionalidade do produto resultado da
mesma. Nem todas as ideias praticas sdo funcionais
(Ruffoni, 2005). Em muitos projetos, ha incertezas
guanto ao cronograma, custos e a qualidade do
produto final (Rocha, Gomes, Kneipp & Camargo,
2013). Uma das questdes fundamentais na analise da
viabilidade é o momento certo de inicia-lo. Sendo
assim, Aldabo (2006) afirma que o desenvolvimento
tecnolégico é um dos fatores que tornam os projetos
fundamentais na nova dindmica mundial, e seu
gerenciamento permite focar prioridades, monitorar
desempenhos, superar dificuldades e adaptar-se a
mudancas. Entretanto, Oliveira (2012) defende que
praticas e tecnologias de gestdo, inseridas em rotinas
€ processos organizacionais, funcionam como um
mecanismo eficaz de armazenar e manter
conhecimento, fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Os projetos apresentam um ciclo de vida,
em determinado instante ele nasce, desenvolve-se
por um periodo de tempo, e, é finalizado com seus
objetivos alcangados. Xavier (2009) expfe que o
ciclo de vida do projeto consiste no conjunto de fases
que o compdem, geralmente em ordem sequencial de
execucdo. Segundo o guia PMBOK (Project
Management Institute, 2008) o ciclo de vida pode ser
definido ou moldado de acordo com aspectos
exclusivos da organizacdo, industria ou tecnologia
empregada. Keelling e Branco (2002) consideram
gue compreender o ciclo de vida € importante para o
sucesso da gestdo de projetos, pois acontecimentos
significativos ocorrem em progressdo l6gica e cada
fase deve ser devidamente planejada e administrada.

O GP abrange uma série de ferramentas e
técnicas, utilizadas por pessoas para descrever,
organizar e monitorar o0 andamento das atividades.
Os projetos dependem muito de lideranca, trabalho
em equipe, cooperacdo e entendimento mutuo
(Rocha et al., 2013). A comunicacdo eficiente ndo s6
é essencial para o controle do projeto, como também
uma poderosa ferramenta contra conflitos. Conforme
Heldman (2009) uma solugéo eficiente de problemas
requer competéncias de negociacdo e influéncia. O
guia PMBOK (Project Management Institute, 2008)
defende que uma boa comunicacdo significa
fornecer somente as informagBes que sdo
necessarias. Enquanto Rabechini (2011) explica que
a qualidade da informacéo e a forma como a mesma
é distribuida merece atencdo, pois as diferengas no
padrédo tecnoldgico, nos valores sociais, nas normas
organizacionais podem interferir nos canais de
comunicagdo selecionados.

H& muitos fatores a considerar ao planejar e
executar um projeto, incluindo a cultura da empresa
e sua estrutura organizacional, as instalacdes
disponiveis para a equipe do projeto, as diretrizes de

pessoal e praticas de contratacdo, os niveis de
tolerancia a riscos e os sistemas de informagéo.
Segundo Heldman (2009) os fatores ambientais
levam em consideracao as atividades do projeto que
poderiam exigir conhecimento ou habilidades
especiais. Se a pessoa nhao se interessa pelo projeto,
provavelmente ndo empregard todo seu potencial
para executar a tarefa. Para o guia PMBOK (Project
Management Institute, 2008) os fatores ambientais
da empresa referem-se tanto aos fatores internos
quanto externos que cercam ou influenciam o
sucesso de um projeto. J& Menezes (2003) defende
que saber escolher a equipe do projeto, distribuindo
corretamente a carga e conhecimento sobre o
trabalho, é muito importante, principalmente pelo
fato de que cada profissional deve ter claro sua
responsabilidade dentro de cada tarefa.

Os projetos e seu gerenciamento sdo
executados em um ambiente mais amplo que o
projeto propriamente dito. A compreensdo desse
contexto mais amplo ajuda a garantir que o trabalho
seja conduzido em alinhamento aos objetivos da
empresa e gerenciado de acordo com as
metodologias e préticas estabelecidas pela
organizagao.

2.2 Inovacgéo

InovagOes estdo presentes em qualquer
atividade que se renova e se atualiza, elas
desempenham um papel fundamental para as
empresas, e, devem ser incorporadas de maneira
sisttmica e constante aos processos. A procura
efetiva da inovacéo é encarada como possivel a partir
da elaboracdo de um plano, que direciona esforgos e
permite decidir que acBes devem ser realizadas
(Mafias, 2001).

Muitos conceitos referentes a inovagédo
estdo presentes na bibliografia. Segundo Valeriano
(2005), a inovagdo € o processo pelo qual uma ideia
se transforma evoluindo de forma altamente
competitiva.

Keelling e Branco (2002) explicam que a
inovagdo é resultado de extraordinarios avangos em
termos de realizacdo humana, novas expectativas,
desenvolvimentos de estilos de lideranca e meios de
alcancar objetivos antes inatingiveis. Uma das
consequéncias dessa mudanca é o gigantesco
aumento de recursos e diversidade de novos projetos.
Como resultado deste processo, 0s autores
argumentam que, uma inovacdo produz impactos
econdmicos abrangentes quando se difunde
amplamente entre empresas, setores e regifes,
desenvolvendo novos empreendimentos e criando
novas oportunidades (TIGRE, 2006). Para Carvalho
(2011) qualquer inovacdo que venha a ser
implantada, se d4 como continuidade de um processo
de evolugdo constante.
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Drucker (1986) explica que a inovagao € o
instrumento especifico do espirito empreendedor, é
0 ato que contempla 0s recursos com a nova
capacidade de criar riqueza. As ideias mais
poderosas sdo as que apresentam um projeto
diferencial, que transformam a empresa em uma
causa com estratégia, lutando contra a concorréncia
com inovagOes que desafiem o mundo dos negécios
(Taylor, 2008).

A inovagdo € vista como um processo de
mudanca, na qual produtos ou processos Novos ou
significativamente melhorados substituem os até
entdo existentes. Classificam-se em quatro
categorias, descritas a seguir: i) inovacdo de
produtos (bem ou servigos): sdo mudancas de um
produto ou servigo oferecido pela organizagdo; ii)
inovacdo de processos: sdo as mudancas no modo
através dos quais 0s produtos ou servigos sao criados
e distribuidos; iii) inovacéo de gestdo: mudancas nos
modelos mentais subjacentes que moldam o que a
organizacdo faz; e iv) inovacdo de mercado:
mudancas no contexto que os produtos ou Servicos
sdo introduzidos no mercado (Tidd, Bessant &
Pavitt, 2005; Bessant & Pavitt, 2007).

De acordo com o Manual de Oslo (2005), o
requisito para se definir uma inovacgdo € que ela seja
nova (ou significativamente melhorada) o que inclui
inovacdes desenvolvidas de forma pioneira na
empresa, bem como aquelas que sdo adotadas de
outras organizagdes. Assim, pode ser algo ja
implementado por outras empresas e se ele é novo
(ou significativamente melhorado) para a empresa,
entdo, se trata de uma inovagdo para esta empresa.
Logo, percebe-se que a novidade da inovagdo esté na
dependéncia ‘de quem’ a desenvolve ¢ ‘para quem’
ela serd oferecida.

A inovacdo pode ser vista e tratada de forma
diferente entre as empresas que a aplicam, conforme
Campos (2009), Ruffoni (2005) e Stadler (2011) um
processo de inovacdo, concretamente, considerado
depende de muitos fatores, tais como caracteristicas
do setor, oportunidades tecnoldgicas percebidas,
acumulacdo de conhecimentos, entre outros. Neto,
Luciano e Testa (2013) complementam descrevendo
que acgdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
compreendem o trabalho criativo, empreendido de
forma sistematica, com o objetivo de aumentar o
acervo de conhecimentos e o0 uso destes
conhecimentos para desenvolver inovagfes. Da
mesma forma, Nodari, Olea, Dorion e Severo (2012)
apontam que a inovagdo, ndo suporta analises
lineares, isoladas e pontuais, pois exige combinac¢6es
dinamicas entre elementos tecnoldgicos, convengdes
sociais, capacidades, conhecimento, dentre outros
elementos, envolvidos em um projeto diferenciado.

A flexibilidade organizacional e a
capacidade cognitiva para absorver novos
conhecimentos, constituem elementos para a difusdo

de inovagOes. Para Tigre (2006) o sucesso na
introducdo de novas tecnologias depende
diretamente da forma como as empresas
incrementam e incorporam novos procedimentos e
técnicas, transformando informacédo em
conhecimento. A inovacdo depende menos de
investimento intensivo de capital e inventividade
técnica, e mais da criacdo de redes de circulacdo de
informagdo e conhecimento, que transcende o0s
ditames operacionais e funcionais dos objetos
técnicos (Andrade, 2007).

De acordo com Grant (2013) as novas
tecnologias, apesar de criarem pressfes adicionais,
economizam nosso tempo, pois o trabalho passa a
girar em torno de demandas tecnologicas. Assim,
inovacdo significa a capacidade de um projeto de
P&D de produzir resultados comercializaveis
(Nodari et al., 2012). Bizzotto (2008) destaca a
importancia da descricéo da tecnologia utilizada pelo
produto ou servigo. Isso deve ser feito, porque, em
geral a tecnologia é um diferencial importante do
produto a ser langado. O conceito de tecnologia é
muito amplo e se refere a parte fisica ou ferramental,
auxiliando o desenvolvimento de determinada
atividade em uma organizacdo (Starec, 2005).

As oportunidades para inovagdo em
pequenas empresas sdo altamente influenciadas pelo
perfil inovador de seus gestores, fornecedores e
clientes. Por conseguinte, o perfil inovador é
fortemente condicionado pelo contexto regional e
nacional em que esta inserida. Para Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) devido a complexidade envolvida, os
resultados de investimentos em inovagdo sdo
bastante incertos, de maneira que as previsdes que
permeiam as avaliacbes de gerenciamento de
projetos podem ser incertas, limitando a habilidade
dos gestores de prever resultados e beneficios. A
diferente intensidade dos esfor¢os inovadores
internos pode estar ligado aos diferentes padrdes de
desempenho, dessa forma, a variacdo de
produtividade pode refletir de forma répida e
positiva ou lenta e negativa (Figueiredo, 2003).

O éxito da inovacdo em projetos depende
ndo somente de um claro direcionamento estratégico
e de um posicionamento externo eficiente, como
também da capacidade de gerenciar projetos a partir
de uma ideia ou oportunidade inicial,
transformando-os em um produto ou servico de
sucesso, em resposta a inovagdo que traz mudanca
de paradigmas (Ruffoni, 2005).

Segundo Zackiewicz (2005) os projetos tem
por objetivo realizar um produto para atender a uma
necessidade, que é sua razdo de ser, ele necessita ser
claro e coerente com essa necessidade. Projetos de
inovagdo, além de exclusivos, ainda possuem uma
maior probabilidade de riscos e elevados custos, por
conta da sua complexidade e da imprevisibilidade.
Conforme Gomes (2009) a elaboragdo de uma
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estratégia de inovagdo inclui a definicdo de
objetivos, dominios desejaveis e produtos. Para tanto
é necessario delinear as fontes internas e externas
que serdo controladas e uma metodologia chave da
gestdo para as decisbes. Somente uma gestdo
integrada do processo de inovacgdo pode assegurar 0
sucesso e a competitividade das organizacoes,
transformando ideias em novas categorias de
produtos, garantindo espa¢o no mercado.

3 METODOLOGIA

O estudo foi caracterizado como uma
pesquisa exploratéria, de carater qualitativo,
realizada a partir de entrevista semiestruturada para
coleta de dados. Conforme Yin (2005) a pesquisa
estruturou-se em torno de entrevista, onde o
respondente é entrevistado por um curto periodo de
tempo, neste caso, a entrevista foi esponténea e
assumiu o carater de uma conversa informal,
seguindo certo conjunto de perguntas pré-
determinadas. A entrevista ocorreu, informalmente,
no més de outubro de 2013 com o Diretor Comercial
da Empresa, apresentando uma duragdo de duas
horas e quinze minutos.

Este estudo apontou, a metodologia de GP,
com base em referencial tedrico e a forma como foi
conduzido o projeto de inovagéo, objeto de estudo.
Para tanto, utilizou-se de dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram coletados a
partir da entrevista estruturada e observacéo direta
do processo de trabalho. Os dados secundérios foram
oriundos de material fornecido pela propria empresa,
como balangos patrimoniais, folders, cartilhas do
processo, materiais de marketing, entre outros.
Considerou-se a revisdo bibliografica e as
informac@es da entrevista para posterior avaliagéo a
partir da analise de contetdo, proposta por Bardin
(2006). A analise contou com processo de
categorizacdo, a partir do objetivo central,
dimensionando as seguintes variaveis relacionadas a
um projeto: i) conceito; ii) proposta inicial; iii)
estudo da viabilidade e risco; iv) aceitagéo; v) plano
de atividades; vi) contratos; vii) monitoramento e
controle; viii) revisdo do projeto; ix) entrega e; x)
acompanhamento.

Para Yin (2005) a preparacao para realizar
um estudo de caso envolve habilidades, iniciando
com a defini¢do do problema ou tema a ser abordado
sendo uma das mais importantes fontes de
informacBes as entrevistas, que podem ser
conduzidas de forma esponténea.

A Empresa objeto de avaliacdo deste artigo
estd situada na Serra Galcha, municipio de
Garibaldi, no Rio Grande do Sul e foi fundada por
dois sdcios diretores — Comercial e Industrial. Possui
mais de vinte anos de experiéncia no ramo

produzindo e comercializando equipamentos dos
mais diversos segmentos, tais como: industria de
bebidas em geral, laticinios, cervejarias, balas,
biscoitos, farmacéutica, alimentos em geral,
cosmeéticos, quimica, conservas vegetais entre outros
equipamentos especiais. Conta com noventa e cinco
colaboradores, sua expectativa de crescimento em
faturamento para 2013 foi aumentar 45% em relacéo
ao ano anterior, por isso investiu fortemente em
qualidade, tecnologia e inovacdo em seus produtos.
Sua missdo é ofertar solugGes tecnologicas de
equipamentos em aco inox, 0s quais apresentam uma
melhor relacdo custo versus beneficio para seus
clientes. Além de fabricante e fornecedora, a
empresa pretende construir parcerias internacionais,
visando a troca de informacdes e favorecendo a
entrega de produtos que superem cada vez mais as
expectativas de seus clientes.

O projeto detalhado como produto de
inovacdo deste estudo tratou-se de uma maquina
com tecnologia na producdo de queijos, designada e
comercializada pela empresa como - dreno prensa de
coluna moldadora vertical -, atribuindo-se o
diferencial de inovagdo, onde a maquina possui
automacdo e flexibilidade de produ¢do em um Unico
equipamento, menor custo de produgéo, reducdo do
espaco fisico necessario para instalacdo e operacéo,
aproveitamento integral da matéria-prima (soro e
massa), sem desperdicio (zero), retorno imediato de
investimento e menor descarga de residuos ao meio
ambiente.

4 ANALISE E  DISCUSSAO

RESULTADOS

DOS

Como parte dos procedimentos empregados
para obtengdo de informacGes, foi realizada a
entrevista, com base nos critérios de ciclo de vida de
um projeto, avaliando o emprego das areas do
conhecimento e grupos de GP. Quanto a projetos
inovadores, que tém como caracteristica evidente um
ciclo de vida mais curto que os demais, sdo ainda
desconhecidos muitos aspectos do comportamento
do cliente e consumidor, por isso, torna-se mais
importante a utilizacdo de ferramentas especificas
que auxiliem o processo de gestio e
acompanhamento dos projetos (Jugend, Magnanini
& Gobbo, 2013). A existéncia de mercados cada vez
mais tecnolégicos é um fato iminente, conhecer o
perfil dos demandantes desse mercado €
fundamental para a capacidade inovadora das
organizacg6es (Rita, 2010).

O processo de execucdo do projeto consiste
em realizar as atividades planejadas, envolvendo
segmentos de trabalho bem especificos. Conforme o
guia PMBOK (Project Management Institute, 2008)
existem nove areas de conhecimento: gestdo de
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escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagdo, risco, aquisicdo e integracdo. Essas
areas sdo vistas de forma matricial por cinco grupos
de processos: iniciacdo, planejamento, execucao,
controle (que deve ser feito em todos os grupos de
processos e em todas as fases do projeto) e
encerramento.

Através das ferramentas e técnicas de GP
este estudo pode se tornar ainda mais consistente. A
entrevista foi estruturada através dos conceitos
referentes ao ciclo de vida do projeto, dos autores
Keelling e Branco (2002), em associacdo as
caracteristicas de projetos de inovacdo, destacados
em Ruffoni (2005), representado pelo esquema da
figura 1.

Entrega
Avaliagfio e acompanhamento

Fasze de conclusio
Conclusdo

| N

Faze concertual

Monitoragio e controle da
implementagio
Analize e revizsio do projeto

Fase de implementacio

/
Y
A
Y

- =

E_%' .."'\.I %
f18: |
s B B=m | B
g g E | A
& y B
g osE :
B °

Figura 1 - Eventos durante o ciclo de vida de projetos
Fonte: Adaptado de Keelling et al.(2002).

Cada item da Figura 1 foi discutido,
obtendo as seguintes respostas: i) Conceito: A ideia
de criar este produto surgiu através de viagens ao
exterior (Argentina, Espanha, Itdlia a Uruguai)
conhecendo e comparando suas plantas industriais e
avaliando o que essas empresas ofereciam de
tecnologia e inovagdo. Pensando dessa forma, poder
proporcionar tecnologia nacional em igual nivel de
internacional. Hoje a empresa pretende construir
parcerias com empresas internacionais, permitindo,
de maneira mais rapida oferecer tecnologia em um
prazo adequado e um custo acessivel; ii) Proposta
Inicial: A proposta foi feita exatamente da forma
com que o produto estd sendo oferecido, sem
grandes alterac0es; iii) Estudo de viabilidade e risco:
Néo foi feito nenhum estudo ou calculo de avaliacdo
guanto a viabilidade ou risco, foi um grande

equivoco, pois assim como o projeto deu certo,
poderia ter falhado em algum momento; iv)
Aceitacdo: Como aceitacdo, foi realizado teste de
duas semanas em um laticinio terceirizado, com
técnicos préprios e da empresa que aceitou essa
conducdo. Como resultado, teste tranquilo e com
sucesso de producdo; v) Plano de atividades e
recursos: as atividades foram realizadas sem um
cronograma de tarefas e responsabilidades, ou seja,
sem ter nog&o total do dimensionamento de recursos
humanos e materiais, dos custos, prazos e riscos. Em
nenhum momento houve gerenciamento do projeto,
0 que poderia ter colocado em risco 0 sucesso do
projeto. O tempo estimado desde a pesquisa até o
desenvolvimento e entrega do projeto, foi de um ano
e meio, estendendo o prazo de conclusdo; vi)
Contratos: os contratos foram feitos com
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fornecedores de materiais e recursos tecnolégicos;
vii) Monitoramento e Controle: o controle, ou
melhor, acompanhamento, era feito pelo Diretor de
Producdo, apenas controlando entregas de pacotes de
atividades; viii) Andlise e revisdo do Projeto: essa
andlise somente foi feita através de desenhos
técnicos; ix) Entrega: a entrega foi considerada no
momento que foi realizado o teste em uma industria
de laticinios, porém ainda eram necessarios alguns
pequenos ajustes de programac&o, considerando que
0 tempo de entrega foi superior ao previsto, e; X)
Avaliacdo e Acompanhamento: € realizada através
do pobs-vendas, com avaliagdo de um técnico e
consultor  especializado que  fazem um
acompanhamento de processo por alguns dias e
fazendo os ajustes necessarios. Como forma de
suprir a falta de registros e controles, sera feito
relatorio de avaliacdo de desempenho e resultados
técnicos, verificando-se dentro do possivel as li¢des
aprendidas.

Conduzir um projeto exige capacitacdo, o
mesmo precisa ter um prazo de retorno adequado a
capacidade financeira da empresa. Alguns projetos
requerem tecnologias complementares para se
viabilizarem, aumentando assim o0s custos de
investimentos e o prazo de retorno. De uma maneira
mais ampla, o guia PMBOK (Project Management

Institute, 2008) interpreta que ndo ha uma forma
Unica de definir a estrutura ideal para um projeto,
embora praticas comuns normalmente levem a
utilizacdo de uma estrutura preferida. Neste
contexto, o estudo teve o objetivo de identificar a
inovacdo implantada a partir da metodologia de GP,
que contemple as nove areas € 0S cinco grupos
matriciais, a fim de tornar os desenvolvimento e
pesquisa mais segura e com maior grau de
assertividade, principalmente, os que envolvam o0s
aspectos multidimensionais presentes na inovacéo
(Ruffoni, 2005; Stadler, 2011).

Segundo Xavier (2009) uma metodologia
formal de GP habilita a empresa a maximizar
consisténcia, eficiéncia, qualidade e produtividade.
Através disso, Neto, Luciano e Testa (2013)
complementam que é necessaria uma metodologia
capaz de identificar e mostrar a condugédo de cada
etapa do projeto.

Pensando dessa forma, o procedimento
ideal é adotar uma metodologia propria, compativel
com 0s recursos da organizacdo, e, eficaz para
gerenciar seus préximos projetos com garantia e
exceléncia. Essa metodologia conduzira as decisdes
de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. A
metodologia sugerida foi ilustrada no esquema da
figura 2.

Plansjamento
estratégico &
lzvantaments de
1deias &
necessidades de

Estimar custos
provenientes dos
projetos

Planejamento
Execugao

Planejar recorsos

Criar

e homanos metodologia
intemas & para
Extemas comunicagio

Viabilizagio téamea
e financeira atraves

de um plano de
projeto

Plansjar
CTONOETama &
tempo do projeto

Verificar potenciaz
concorrentes
realizar estudo de

mercado

L.
Iniciagao

Dezenvolve esbogo
do escopo do
projeto abordanda
dados técnicos &
ISCUIsos

. Executaro
Controlar riscos, prajeta
zquisigdes 2 plansjando 2
qualidade do controlzndo
prajeta intesagio das

Enirezs

Conclusdo

Encerramento

Ligdes aprandidaz =
armazenagem de
documentos.

Eezalizar caleulo de
retorno de
mvestiments 2
gerar mndicadores

Figura 2 - Metodologia de Gerenciamento de Projetos para a Empresa de Estudo
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A Empresa admitiu o risco que correu ao
realizar o desenvolvimento de um produto neste
nivel de inovacdo sem ter uma metodologia e
planejamento adequados, permitindo dessa forma
que o projeto ndo fosse concluido ou viabilizado.
Com isso, torna-se importante mapear todas as fases
dos projetos nas areas e grupos de GP, a fim de
complementar a metodologia proposta na figura 2,
ilustrado, através do quadro 1.

Analisando o método proposto através da
Figura 2 e Quadro 1, ndo houve em nenhum
momento a gestao efetiva de riscos, 0S mesmos eram
desconhecidos quanto a natureza e intensidade. Um
estudo quanto a aceitacdo desta tecnologia no

mercado nacional ndo foi realizado, o que poderia vir
a comprometer o sucesso de vendas. O plano mestre,
que contemplaria todas as etapas do projeto, nao foi
totalmente desenvolvido, com isso os custos foram
superiores ao previsto, pois o valor inicialmente
estimado foi alterando ao longo das entregas. O
controle e garantia da qualidade, foram realizados
somente na entrega do projeto, no momento dos
testes, o que poderia acarretar em ndo aceitacdo do
cliente ou alteracdo radical do projeto por parte do
mesmo. A falta de um plano de comunicacéo

permitiu  que

fluxo de

informacdes

fosse

prejudicado. Esses fatores poderiam ter sido evitados
com o uso efetivo da metodologia de GP.

Areas do
Conhecimento

Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos

Iniciacao

Planejamento

Execucéo

Controle

Encerramento

Escopo

Realizar reunido
de Planejamento
Estratégico;
Alinhar
necessidades de
cliente e mercado;
Verificar
investimentos e
caixa.

Levantamento de
requisitos; Definir
escopo de trabalho;
Descrever EAP
(estrutura analitica do
projeto).

Controlar escopo

Tempo

Definir atividades;
Sequenciar as
atividades; Definir
recursos para cada
atividade; Definir
duracéo para cada
atividade; Desenvolver
cronograma.

Controlar
cronograma

Custo

Determinar orcamento
para o projeto;
Estimar custos para
cada atividade e recurso
do projeto.

Controlar custos

Qualidade

Determinar padréo de
qualidade; Determinar
ferramentas utilizadas
para controlar a
qualidade; Planejar a
qualidade.

Realizar a garantia
da qualidade
através de
indicadores

Realizar o
controle da
qualidade através
dos resultados

Recursos
Humanos

Determinar recursos;
Auvaliar disponibilidade
de recursos;
Desenvolver o plano de

Mobilizar a equipe
do projeto;
Desenvolver e
treinar a equipe do

Gerenciar a
equipe

recursos. :
projeto.
Determinar o tipo de S
e L Ip . Distribuir as
Identificar as comunicagéo utilizada; . .
informacdes; Controlar fluxo
partes Desenvolver plano de - . ~
Comunicagoes interessadas; comunicagéo; Identificar as de informagges e
¢ e . Gao, expectativas das retorno das
Identificar Determinar a frequéncia
A ; partes mesmas
limitacGes. e método de .
interessadas.

comunicacéo.
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Identificar riscos;
. Analisar possiveis Gerenciar riscos; .
Riscos . - Controlar riscos. -
concorrentes. Planejar respostas e
precaucdes.
Desenvolver .
N . Conduzir as Controlar Encerrar as
Aquisicdes - fornecedores; R S S
- S aquisicoes. aquisicoes. aquisicoes
Planejar aquisi¢@es;
Controlar de
forma integrada
Desenvolver o .

Gerenciar a com todas as
Intearacio documento de Desenvolver plano de conducso do Areas as Encerrar o
grac abertura do projeto ¢ projeto/fase

. projeto mudancas
projeto .
oriundas do
projeto

Quadro 1 - Mapeamento de tarefas de areas e grupos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Adaptado do guia PMBOK (Project Management Institute, 2008)

A capacidade inovativa de uma empresa
segundo Ruffoni (2005) e Pereira (2012) ¢, funcéo
de sua habilidade em reconhecer, assimilar e aplicar
essas novas informagdes externas a ela. Nesse
sentido, as empresas ndo investem em P&D apenas
para a producédo direta de inovagdes, mas também
para manter e desenvolver maior capacidade de
identificar, apreender e explorar o conhecimento
externo disponivel. Os avangos tecnoldgicos tém
demandado maior interacdo entre 0s processos de
producdo e inovagédo. Essa ideia, vém ao encontro da
ilustracdo da Figura 3, onde podemos observar as
organizagGes com maior e menor capacidade de
obtencdo de tecnologia. Assim, destaca-se que as
pequenas e médias empresas possuem menor grau de
tecnologia, 0 que na pratica ndo funciona como
regra, como identificado através da analise empirica
deste estudo e corroborado por Ruffoni (2005).

Isso expressa uma dimensdo importante da
inovagdo, analisada por meio do GP. A Empresa aqui

descrita conseguiu comprovar, que, apesar de ser
classificada como pequena e possuir recursos
limitados, desenvolveu projetos com elevado grau de

inovacdo e tecnologia, capaz de fomentar
expectativas em seus clientes, fornecedores e
concorrentes.

Considerando o estudo de caso, as
organizagfes que conseguem praticar e desenvolver
projetos que contemplem tecnologia e inovagéo,
comparativamente ndo estdo atreladas a sua
dimensdo, mas sim a visdo empreendedora e
visionéria de um grupo de pessoas no que tange o
retorno positivo que esses projetos podem trazer
(Ruffoni, 2005; Stadler, 2011). S8 organizacGes
que investem seus recursos em prol da viabilizagéo
desses projetos, praticam métodos e técnicas
adequados para a GP e acreditam que sua ideia se
transforme em algo real, superando dificuldades,
obtendo resultados diferenciados sem impactar em
custo ou qualidade.
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PESQUISADOEES

Varnos Engenhesros

Ut engenheiro

—_ NI (W |

1 -bamxa

Departamentos de Pesquiza ou equivalente
Capazesde dezenvolverviziio a longo prazo sobre capacidades

COMPETENCIA TECNOLOGICA

Alguma discipling em termos de orgamento

EMPRESAS DE CAPACIDADE MINIMA

Capazesde adotar/adaptarsolugBes prontas

PEQUENAS EMEDIAS EMPRESAS DE BAIXA TECNOLOGIA
Sem capacidade tecnologica sipnificativa
Sem necezsidade percebida de capacidade tecnologica

Nivel de capacidade tecnologica:
2 —regular

3 —média 4 —alta

Figura 3 - Capacidade Tecnolégica por Tipos de Empresas
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve por objetivo analisar o
gerenciamento de projetos e sua aplicagdo no
contexto da inovagdo, objetos da fundamentagéo
tedrica, considerando a metodologia do guia
PMBOK (Project Management Institute, 2008) e
consideracbes de Rufonni (2005), a fim de
evidenciar como a empresa desenvolveu e conduziu
0 projeto.

Os principais achados demonstraram a
existéncia de caracteristicas inovadoras dos
proprietarios da empresa para desenvolver e
conduzir suas ideias, porém, avaliando o
comportamento da trajetdria de implantacdo do
processo, ficou nitido a necessidade da aplicacdo de
uma metodologia formal para a gestdo de projetos,
com o intuito de manter uma posi¢do competitiva e
duradoura no mercado.

E importante ressaltar que os beneficios da
implantacdo desta metodologia, além de maior
assertividade, reducdo de custos extras do projeto e
tempo de desenvolvimento, destaca-se a
diferenciacdo perante 0s concorrentes e a
credibilidade e confianga conquistada, garantindo
prospeccdo de mercado e ganhando espaco em
outros campos de atuacdo, aproveitando a parceria
conquistada de outras empresas, de abrangéncia
nacional e internacional.

Entende-se, ainda, que apesar de ndo ter-se
evidenciado um GP sequencial na empresa, torna-se
relevante sua incorporacdo para 0 correto
encadeamento da inovagdo, e, as principais
dificuldades que surgirdo através de uma nova
metodologia sdo: i) treinamento e capacitacdo das

pessoas has ferramentas de gerenciamento de
projetos; ii) enfrentamento aos recursos humanos
limitados; iii) necessidade de registros de
documentacdo padrdo e controles inexistentes; iv)
desconhecimento das areas de gerenciamento; v)
falta de metodologia, e; vi) tempo necessario para
tornar essa metodologia regra presente no cotidiano
da empresa.

Do ponto de vista académico, apesar das
limitagbes do estudo de caso, que impossibilita a
generalizacdo dos resultados obtidos, deve-se
destacar que, a abordagem de carater exploratdrio,
utilizando dados qualitativos sustentados na base
tedrica estudada e nos resultados apresentados,
possibilitou a obtencdo de conclusdes pontuais por
meio desta pesquisa. Ou seja, a analise da inovacdo
em ambientes orientados a andlise de projetos
incentivam a cooperacdo entre as disciplinas. Por
fim, do ponto de vista organizacional, como sugestéo
de pesquisas futuras, evidenciou-se a necessidade de
compor uma analise com todos os projetos da
empresa, com a presenca de elementos de inovacao,
a fim de analisar se 0s mesmos necessitam a mesma
tratativa de gestdo no ambito de projetos.
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