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RESUMO

A busca pela eficiéncia na execucdo dos projetos € um desafio constante na agenda dos
executivos e, para auxilia-los, existem diversos processos, ferramentas e técnicas que visam
maximizar a probabilidade de seu sucesso. Este trabalho buscou evidenciar a importancia da
pratica da gestdo de riscos nesse contexto, especificamente em projetos de inovagdo e
tecnologia, buscando avaliar a moderacdo da pratica na relagdo desses dois tipos de projeto
com o seu resultado, em termos de prazo, custo e escopo. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa de abordagem quantitativa, com o método explicativo confirmatorio, para analisar
uma amostra com 295 projetos, obtida através da rede de networking virtual LinkedIn. A
técnica estatistica utilizada foi a modelagem de equagdes estruturais, devido as caracteristicas
da pesquisa. O resultado obtido, ainda que limitado pelo tamanho da amostra, mostrou que o
grau de inovacdo impacta o resultado do projeto, ou seja, quanto maior o grau de novidade do
projeto, maior o impacto em sua execu¢do. No entanto, a gestdo de risco ndo moderou esse
impacto nos projetos estudados — o que traz a tona uma discussdo sobre a relevancia dessa
pratica, a0 menos nos projetos de inovagdo. Com relagdo aos projetos de tecnologia,
independentemente do grau de tecnologia empregada, ndo foi observado impacto em seu
resultado em termos de prazo, custo e escopo. Uma das possibilidades é o fato de a amostra
ter identificado que 80% dos projetos estudados eram de baixa ou média tecnologia, isto &,
usaram no maximo tecnologias ja existentes ou maduras na execu¢do do projeto. Portanto, a
sugestdo para estudos futuros, nesse caso, € refazer a pesquisa com uma amostra que contenha
mais projetos de alta e super-alta-tecnologia.

Palavras-chave: Gestdo de riscos. Inovacdo. Tecnologia.



ABSTRACT

The pursuit for efficiency in the execution of projects is a constant challenge on the executive
agenda and to assist them, there are many processes, tools and techniques aimed at
maximizing the probability of success of the projects. This study aimed to demonstrate the
importance of the practice of risk management in this context, specifically in innovation and
technology projects, seeking evaluate the moderation of the practice in regard of these two
project types with their results, in terms of time, cost and scope. For this, a quantitative
research approach was performed, with the explanatory confirmatory method for analyzing a
sample of 295 projects, obtained through virtual networking LinkedIn. The statistical
technique used was structural equation modeling, due to the characteristics of the research.
The result, although limited by sample size, showed that innovation degree impact the result
of the project, in other words, the higher the level of novelty of the project, the greater the
impact on its execution. However, the management of this risk is not moderated impact on the
projects studied - which brings up a discussion of the relevance of this practice, at least in
innovation projects. Regarding technology projects, independently of the level of technology
employed by the project, no impact on its outcome was observed in terms of time, cost and
scope. One possibility is because the sample showed that 80% of the projects studied were
low or medium technology, in other words, used in most existing and mature technologies in
execution of the project. Therefore, the suggestion for future studies in this case is to redo the
survey with a sample containing more projects of high and super-high-tech.

Keywords: Risk management. Innovation. Technology.
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1 INTRODUCAO

Um desafio constante enfrentado por executivos nas empresas € a busca por eficiéncia
operacional. No passado, programas intensivos de redug@o de custos constituiam a solu¢do no
enfrentamento das recessoes. Porém, como essa ndo ¢ uma agdo que se mantém sustentavel ao
longo dos anos, fez-se necessdria uma maneira de gerir melhor os recursos corporativos
(KERZNER, 2011).

Para isso, durante a década de 50, as andlises de rede e as técnicas de planejamento,
como PERT — Program Evaluation and Review Technique ¢ CPM — Critical Path Method,
surgiam como o0s primeiros sinais de gestdo de projetos. Nos anos 60, essas técnicas
continuaram se popularizando, principalmente na industria de constru¢do (CRAWFORD;
POLLACK; ENGLAND, 2006). Em paralelo a esse inicio de estudo das técnicas de gestdo de
projetos, se iniciou também nos anos 60 a discussdo sobre critérios de sucesso em projetos,
que nesse periodo focava nos indicadores de prazo, custo e melhorias em funcionalidades
(JUGDEV; MULLER, 2005).

Entre as décadas de 80 e 90 houve a primeira onda de gestdo de projetos, periodo no
qual o tema se consolidou, focando principalmente nas ferramentas e técnicas necessarias para
cumprir os objetivos do projeto, segundo os indicadores de prazo, custo e escopo. Na
sequéncia, durante a segunda onda, as areas de conhecimento da gestdo de projetos se
integraram, amadureceram e se aprimoraram — como ¢ o caso da gestdo de riscos
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). Nessas décadas iniciaram também as discussdes
sobre os fatores criticos de sucesso em projetos de maneira mais ampla, e outros indicadores
também passaram a ser considerados para se identificar o sucesso, como os relacionados a
qualidade (JUGDEV; MULLER, 2005).

A partir da década de 90, as publicagdes focadas em gestdo de riscos comegaram a ser
mais frequentes. Zheng e Carvalho (2013) fizeram um estudo bibliométrico sobre o
gerenciamento de riscos no contexto de projetos, entre os anos 1991 e 2012, e localizaram 91
artigos diretamente relacionados com o tema. Elas observaram que, nessas publicagdes, os
temas predominantes sdo os fatores de riscos e a implementag¢do do gerenciamento de riscos,
bem como suas técnicas e ferramentas. Apontaram ainda que ha uma predominancia na area
de tecnologia, mas poucos artigos sobre inovagdo. Nesse contexto, pode-se destacar o estudo
de Wideman (1992) como um dos primeiros trabalhos relevantes sobre a pratica de

gerenciamento de riscos em projetos.
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Mais recentemente ha o surgimento de trabalhos que discutem a relag@o da pratica de
gestdo de riscos com o sucesso do projeto, refor¢ando assim a importancia desta area de
conhecimento da gestdo de projetos (BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN, 2010;
BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN, 2011; PENNOCK; HAIMES, 2002; PINTO, 2002;
RABECHINI JR; CARVALHO, 2013; RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002). Assim, a gestdo de
riscos passa a ser um componente inerente a gestao de projetos (TURNER, 2007).

O presente trabalho procura contribuir com este novo campo nascente, trazendo uma
reflexdo sobre a pratica de gestdo de riscos e a sua relagdo com o resultado do projeto,

especificamente nos projetos de tecnologia e inovagao.

1.1 Problema de pesquisa

A formulagdo de um problema de pesquisa pode ocorrer por diversos fatores, sendo os
mais comuns os valores do préprio pesquisador e os incentivos sociais. O problema de
natureza cientifica envolve variaveis que podem ser testadas, ou seja, podem ser observadas e
manipuladas. Apesar de ser um processo basicamente criativo, é complexo e o seu
desenvolvimento possui as seguintes premissas: a) Ser formulado como pergunta; b) Ser claro
e preciso; ¢) Ser empirico; d) Ser suscetivel de solugdo; e) Ser delimitado a uma dimensao
viavel (GIL, 2002).

Sob essa dtica, o problema de pesquisa que este trabalho ird investigar é: qual o
impacto da pratica de gestdo de riscos na relagdo entre o grau de inovag@o ou tecnologia dos

projetos e o resultado alcancado pelo projeto em termos de efici€ncia na execugdo?

1.2 Objetivos

Para tornar explicito o problema de pesquisa € necessario definir o seu objetivo, com o
intuito de responder as perguntas: Por qué? Para qué? Para quem? (MARCONI; LAKATOS,
2003).

Portanto, nesse trabalho foram definidos tanto o objetivo geral quanto os objetivos

especificos, que serdo abordados na se¢do seguinte.
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1.2.1 Objetivo geral

De maneira geral, o objetivo dessa pesquisa ¢ estudar a relagdo entre o grau de
inovacdo ou utilizag@o de tecnologia nos projetos e o seu desempenho durante a execugdo, em

termos de prazo, custo e escopo, e se a pratica de gestao de riscos modera essa relacao.

1.2.2  Objetivos especificos

Além do objetivo geral, essa pesquisa possui ainda alguns objetivos especificos que

serdo analisados ao longo do trabalho:

a) Estabelecer o grau de inovacdo e tecnologia dos projetos, com base nas
defini¢des de Shenhar e Dvir (2010);

b) Analisar a utilizagdo dos processos que compdem a pratica de gestdo de riscos,
e, em especial, verificar se a etapa de andlise quantitativa dos riscos possui
uma menor freqiiéncia de utilizacdo, conforme aponta os estudos de Kutsch e
Hall (2009) e Carvalho e Rabechini Jr (2011);

c) Analisar a percep¢do de sucesso nos critérios de prazo, custo e escopo e
verificar quais indicadores possuem relagdo direta com a percepgdo geral de

sucesso do projeto.

1.3 Justificativa para estudo do tema

Mesmo apds essa evolugdo significativa da gestdo de projetos, os indices de insucesso
em sua execucdo ainda sdo altos. Uma pesquisa anual, elaborada pelos chapters do PMI —
Project Management Institute, que, em 2012, contou com 730 empresas provenientes da
Argentina, Brasil, Franga e Uruguai, apontou que, em 62% das organizagdes, os objetivos de
prazo em seus projetos ndo sdo cumpridos, na maioria das vezes, ou mesmo nunca Sao

cumpridos. Quando é avaliado o objetivo de or¢amento, o indicador, apesar de um pouco
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melhor, ainda assim é ruim — em 41% das empresas ele ndo ¢ cumprido nunca ou na maioria
das vezes (PMI CHAPTERS, 2012). Shenhar e Dvir (2010) apresentam outro resultado, ainda
mais alarmante — em sua pesquisa, 85% dos projetos estudados ndo cumpriram com as metas
de prazo ou custos. O Standish Group International (2013), grupo criado, em 1951, voltado
para a pesquisa de sucesso e falhas em projetos TI, em seu relatorio chamado CHAOS, que
conta com a informagdo de mais de 50 mil projetos finalizados, apontou que, em 2012, apenas
39% dos projetos podem ser considerados finalizados com sucesso, em termos de prazo, custo
e escopo. Além disso, 43% ndo atingiram os critérios de sucesso e, em 18% dos casos, os
projetos falharam, ou seja, sequer foram implantados ou nunca foram utilizados. Em 2008, os

resultados foram ainda piores, conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1: Evolugdo dos Indicadores de Sucesso e Fracasso de Projetos

Critério 2004 2006 2008 2010 2012
Projetos finalizados com sucesso 29% 35% 32% 37% 39%
Projetos finalizados com insucesso 53% 46% 44% 42% 43%
Projetos que falharam 18% 19% 24% 21% 18%

Fonte: Autor “adaptado de” Standish Group International, 2013, p. 1.

Nesse contexto, Rabechini Jr e Carvalho (2013) demonstraram, por meio de uma
ampla pesquisa que envolveu 415 projetos de nove setores econdmicos distintos, que a adogao
da prética de gestdo de riscos possui impacto significativo na percepc¢ao de sucesso do projeto.
Bakker, Boonstra e Wortmann (2011), Raz, Shenhar e Dvir (2002) assim como Akintoye e
MacLeod (1997) também encontraram resultados semelhantes em seus estudos. Apesar desses
dados positivos, Besner e Hobbs (2012), através de uma pesquisa que contou com 1.296
pessoas, identificou que quanto mais incerto for o contexto do projeto, menos a gestdo de
risco ¢ utilizada, o que pode ser considerado uma atitude contraditoria. Por fim, Shenhar e
Dvir (2010), que analisaram mais de 600 projetos durante 15 anos, informam ainda que os

tipos de projetos mais suscetiveis aos efeitos dos riscos s@o 0s que possuem incertezas quanto

a inovagdo e tecnologia.
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1.4 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo € elaborada a introduc¢do do trabalho, discorrendo brevemente
sobre a evolugdo da gestdo de projetos e da pratica de gestdo de riscos. Neste capitulo também
encontra-se a justificativa para o estudo e a formulacdo do problema de pesquisa. Em seguida,
no segundo capitulo, sera apresentada a revisdo bibliografica, comecando pelos indicadores de
sucesso de projeto, que inicia conceituando projeto e gestdo de projetos na sua maneira
tradicional e também no proposto por Shenhar e Dvir (2010), chamado de modelo diamante, e
finaliza discutindo os critérios para avaliacdo do sucesso do projeto, focando especialmente
nos quesitos de prazo, custo e escopo —também conhecidos como restrigao tripla. Apos, serdo
apresentados os dois tipos de projeto que sdo o foco deste estudo: os projetos de inovagdo e os
de tecnologia. No fim deste capitulo, serd apresentada a gestdo de riscos, sua historia,
conceitos, processos, ferramentas e técnicas. O terceiro capitulo trard a metodologia utilizada
neste trabalho, contendo o método de abordagem, o método de procedimento, a técnica de
pesquisa utilizada, a delimitagdo do universo e o tipo de amostragem. Neste capitulo também
serdo operacionalizados os construtos latentes de resultado do projeto, inovagdo, tecnologia e
gestdo de riscos. Por fim, também serdo apresentados os procedimentos para coleta e andlise
dos dados. O quarto capitulo apresentara a andlise dos dados e resultados, iniciando pela
apresentacdo dos dados, e na sequéncia trazendo a adequagdo do modelo e a verificagdo das
hipoteses de pesquisa. No quinto e ultimo capitulo serdo apresentadas as conclusdes, contendo

as reflexdes finais e as suas contribuig¢des para a pratica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do sera revisada a teoria, fornecendo primeiramente um contexto sobre
sucesso em projetos, iniciando pela conceituagdo de projeto e gestdo de projetos, para, na
sequéncia, discutir sobre os atributos para mensuragdo de resultado do projeto e, com isso,
avaliar a percep¢do de seu sucesso. Apds, serdo aprofundados os tipos inovagdo e tecnologia,
que sdo o foco deste trabalho. Por fim, serda conceituada a gestdo de riscos, seus processos,
técnicas, ferramentas e sera discutida como essa pratica se relaciona com o sucesso do

projeto.

2.1 Sucesso do resultado do projeto

Para fazer a discussdo sobre sucesso no contexto de projetos, € necessario
primeiramente conceituar o que ¢ um projeto e o que € a gestdo de projetos. Apos essa sec¢do,
serdo apresentados os indicadores de prazo, custo e escopo, conhecidos como restri¢do tripla,

e os demais indicadores para a medi¢@o de sucesso que sdo discutidos na literatura.

2.1.1 Conceito de projeto e gestdo de projetos

De maneira ampla, as organizagdes se dividem entre operagdes e projetos. Operagdes
sdo as atividades rotineiras, repetitivas, responsaveis pelo funcionamento da empresa,
enquanto projetos sdo as agdes temporarias — que possuem inicio e fim definidos — e cujo
objetivo ¢é entregar um produto ou servico unico (SHENHAR; DVIR, 2010). Por outro lado,
Perminova, Gustafsson e Wikstrom (2008) argumentam que os projetos sdo Unicos até certo
ponto, pois muito deles possuem similaridades que possibilitam aproveitar as experi€éncias dos
gerentes de projetos.

Cleland e Ireland (2002) apontam ainda que os projetos estdo presentes tanto em agdes
do dia a dia das pessoas, como organizar um casamento, escrever um artigo, pintar um

quadro, quanto em obras grandiosas como as muralhas da China ou as piramides do Egito.
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Os projetos possuem um ciclo de vida, que s3o etapas geralmente padronizadas, cujo
objetivo ¢ fornecer uma uniformidade no planejamento do projeto como um todo
(KERZNER, 2011). Existem trés etapas que fazem parte do ciclo de vida dos projetos: a)
Defini¢do: onde os objetivos a serem alcangados pelos projetos sdo definidos; b) Design: onde
se definem as maneiras de se atingir os objetivos; ¢) Execugdo: onde o trabalho ¢ realizado ¢ a
sua performance ¢ monitorada (TURNER, 2007).

O gerenciamento de projetos ¢ uma pratica que auxilia no planejamento, organizagao,
dire¢do e controle dos recursos. Tem como objetivo entregar o projeto dentro dos critérios de
sucesso previamente estabelecidos, como prazo, custo e escopo (KERZNER, 2011). Séo
quatro etapas que compdem o ciclo de vida da gestdo do projeto: a) Planejamento: onde se
planeja todo o trabalho a ser executado; b) Organizagdo: identificar os recursos que serao
utilizados no projeto; c¢) Implementagdo: alocar os recursos identificados nas tarefas
planejadas; d) Controle: monitoramento da performance da execucdo do projeto, tomando
acdes preventivas e corretivas, quando necessario (TURNER, 2007).

Para que se haja uma uniformidade na gestdo dos projetos, existe o PMO (Project
Management Office), que pode ser definido como uma unidade dentro da organizagdo com o
propdsito de fornecer padrdes, metodologias, ferramentas e técnicas para a condugdo dos
projetos (DAI; WELLS, 2004). Outras fungdes que um PMO pode exercer sdo a de auxiliar
no planejamento e administracdo do projeto, gestdo dos recursos humanos, desenvolvimento
profissional, estabelecimento de politicas e procedimentos para gestdo de projetos, monitorar
a performance dos projetos, gestdo do conhecimento e gestdo da comunicagdo (DUGGAL,
2007).

Com a expansdo da utilizagdo das praticas de gestdo de projetos, surgiu a preocupagio
sobre a maturidade do tema nas empresas. Ou seja, qual o nivel de habilidade da organizagéo
em realizar a gestdo de seus projetos (GAREIS; HUEMANN, 2007). Exemplos de modelos
de maturidade sdo discutidos em Ibbs e Kwak (2000), Kerzner (2001), Schelle, Ottmann e
Pfeiffer (2006), Software Engineering Institute - SEI (2006), The Stationery Office — TSO
(2009) e Project Management Institute - PMI (2013).

Ha também diversos trabalhos que discorrem sobre a pratica de gestdo de projetos:
publicagdes académicas, como em Carvalho e Rabechini Jr (2011), Cleland e Ireland (2002),
Kerzner (2011), Maximiano (2010), Meredith ¢ Mantel (2011), Nicholas (2004), Turner
(2007), Woiler e Mathias (2013) e Wysocki e McGary (2003); e trabalhos no campo
gerencial, que se propdem a sintetizar o conhecimento de determinada comunidade em guias,

também chamados de BOKs — Body of Knowledge. Nesse caso, destacam-se 0 PMBOK®
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(PMI, 2013), ICB® (INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION,
2013) e PRINCE2® (TSO, 2009). O PMBOK® (PMI, 2013) é o guia mais difundido sobre as
melhores praticas em gestdo de projetos. Segundo esse guia, existem 47 processos agrupados
em 10 areas de conhecimento distintas, que sdo: gerenciamento da integragdo 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 comunicagdes do projeto, gerenciamento dos riscos
do projeto, gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto e gerenciamento das partes interessadas
do projeto.

Entretanto, conforme observado por Kerzner (2006), a ado¢do de metodologias ou
melhores praticas em gestdo de projetos por si s6 ndo é garantia de sucesso. E necessério
conhecer a organizagdo e saber adaptar os processos difundidos a sua cultura, pois o que
funciona em uma empresa pode ndo funcionar em outra.

Por outro lado, Shenhar e Dvir (2010) questionam a maneira tradicional de se
gerenciar projetos, principalmente a necessidade de se ter um plano completo, do inicio ao
fim do projeto. A proposta é uma abordagem adaptativa, com ondas sucessivas de
planejamento, e assim planejar apenas a etapa sobre a qual se tem o maior grau de certeza,
executa-la e depois planejar a etapa seguinte. Além disso, argumentam ainda que, se cada
projeto € Unico, o estilo gerencial também deveria ser adaptado a sua realidade.

Existem ainda dois conceitos importantes no contexto da gestdo de projetos, que € o de
programa e o de portifélio. Programas sdo um conjunto de projetos que foram agrupados para
atender, de maneira mais efetiva, o objetivo de negdcio (THIRY, 2007a). Portifélio é quando
existe a necessidade de se agrupar uma série de programas e/ou projetos para que haja um
maior alinhamento e priorizagdo dos mesmos aos objetivos estratégicos da organizacdo, e
também um uso mais eficiente dos recursos. Enquanto a gestdo de portif6lio possui uma
abordagem de longo prazo, focando na estratégia corporativa e com indicadores especificos
de performance, a gestdo de programas estd mais relacionada as estratégias de negocio, de
curto prazo, em ambientes mais complexos e emergenciais (THIRY, 2007).

Apresentado o conceito de projeto e gestdo de projetos, que € o contexto onde esse
trabalho ¢ realizado, serdo apresentados agora os critérios de sucesso dos projetos, iniciando

também pela sua contextualizacdo.
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2.1.2  Critérios de sucesso

Em uma era em que a as mudangas ocorrem com mais frequéncia, as incertezas ndo
s30 mais a excegdo - sdo as regras. As empresas que estiverem mais bem preparadas para
atuarem neste novo cendrio terdo mais chances de entregar seus projetos com sucesso
(MEYER; LOCH; PICH, 2002).

Antes de apresentar os possiveis critérios de sucesso de projetos, vale discutir a
defini¢do do que € sucesso na visdo de alguns autores. Shenhar e Dvir (2010) entendem que o
sucesso € um conceito multidimensional e estratégico, que visa atender as expectativas de
curto, médio e longo prazo dos diferentes stakeholders envolvidos ou impactados pelo
projeto. Kerzner (2010) define que sucesso ¢ atingir a plena satisfagdo do cliente, a ponto dele
permitir que utilizem o seu nome como referéncia. Patah (2004) entende que sucesso € atingir
o objetivo do projeto, utilizando os recursos alocados conforme o plano do projeto
previamente aprovado.

Avaliar o sucesso da entrega de um projeto é algo complexo e ambiguo, e seus
critérios variam inclusive durante a execugdio do projeto (JUGDEV; MULLER, 2005). Pinto e
Slevin (1988) acrescentam ainda que os critérios para avaliar o sucesso de projeto sdo um dos
poucos tdpicos da gestdo de projetos em que ndo se chega a um consenso.

No entanto, a maneira tradicional de se medir sucesso estd baseada no cumprimento
dos objetivos de prazo, custo e escopo — comumente conhecida como restricdo tripla
(ATKINSON, 1999; BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN, 2010; BELASSI; TUKEL,
1996; BRYDE; BROWN, 2004; CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; CLELAND;
IRELAND, 2002; HATUSH; SKITMORE, 1997; KERZNER, 2011; NAVARRE; SCHAAN,
1990; SHENHAR et al., 2001).

Porém, um projeto ndo precisa ser medido apenas por seus indicadores de performance
de execucdo; podem ser avaliados ainda critérios de médio e longo prazo. Shenhar e Dvir
(2010) propdem cinco dimensdes de sucesso: i) Eficiéncia do projeto - refere-se aos
indicadores de curto prazo, para medir se a execugdo estd indo tdo bem quanto o planejamento
inicial, como, por exemplo, se esta dentro do prazo e dos custos pré-estabelecidos; ii) Impacto
no cliente - mede o desempenho do produto final, ou seja, avalia se cumpriu com os requisitos
de escopo e se atendeu as expectativas do cliente final; iii) Impacto na equipe - avalia a
satisfacdo da equipe em atuar no projeto em questdo, isto é, se houve aumento nas suas

habilidades, como esta a moral do time, como foi a experiéncia em trabalhar neste projeto; iv)
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Sucesso comercial e direto - relacionada ao sucesso comercial do produto, devendo avaliar se
houve incremento nas receitas e aumento de market share. Em casos de projetos internos, essa
dimensdo pode avaliar se houve redu¢do de custos, melhora de processos, etc.; v) Preparagdo
para o futuro - trata dos beneficios em longo prazo do projeto. O foco esta em projetos de
infraestrutura, novas tecnologias ¢ novos mercados. A figura 1 apresenta as medidas

especificas de sucesso para cada dimenséo.

Sucesso do
Projeto

Sucesso -
I~ rrf Impacto no Impacto na A Preparagao
Eficiéncia cliente equipe comercial e para o futuro
direto
Cumprir o Cumprir com os Satisfagdo da Vendas Nova tecnologia
cronograma requisitos e equipe L oo EEes
: especificagbes .
c??naqrzlrrﬁo Beneficio para Moral da equipe Participagc&o no Nova linha de
¢ o cliente P Desenvolvimento mercado produto
Resultado i de habilidades ROI, ROE Nova competén-
Extens&o de uso . .
Outras Crescimento dos " cia central
SO . . Fluxo de caixa
eficiéncias Satisfacédo e membros da Nova capacidade
lealdade do equipe Qualidade do cape
. . organizacional
cliente ~ servico
Retencéo dos
Reconhecimento membros da Tempo do ciclo
da marca equipe Medidas
Sem estresse organizacionais
Aprovacao
regulatéria

Figura 1: Medidas Especificas de Sucesso.
Fonte: Shenhar; Dvir, 2010, p. 39.

Freeman e Beale (1992) analisaram 14 artigos relacionados a sucesso em projetos, €
identificaram 7 critérios: a) Desempenho técnico: avalia se os requisitos técnicos foram
atingidos, conforme a especificacdo. Este critério apareceu em 93% dos artigos analisados; b)
Eficiéncia na execug¢do: Indicador para avaliar se o prazo e o custo foram cumpridos. Assim
como o indicador de desempenho técnico, esse critério foi considerado em 93% dos artigos; ¢)
Implicagdes gerenciais e organizacionais: Mede a satisfagdo do cliente com o resultado do
projeto, esteve presente em 43% dos artigos analisados; d) Crescimento pessoal: Avalia o

crescimento profissional do time envolvido no projeto, foi utilizado em 29% das vezes; e)
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Término do projeto: avalia a qualidade e quantidade de problemas pos-projeto, foi utilizado
em 14% dos artigos; f) Inovagéo tecnoldgica: Mede o sucesso em resolver problemas técnicos
ao longo do projeto, através da utilizacdo de inovagdes tecnologicas. Utilizado em 14% dos
artigos; g) Desempenho dos negdcios e manufatura: Analisa a facilidade para se fabricar o
produto, bem como o seu desempenho comercial. Foi utilizado em 43% dos artigos.

Para Kerzner (2011), os indicadores de sucesso, além dos que constam na restri¢cao
tripla, deveriam incluir também: 1) Aceitagdo do cliente ou usuario final - consiste na
obtengdo de uma aprovagdo formal do produto entregue pelo projeto; ii) Mudancas minimas
ou mutuamente adequadas no escopo, ou seja, apenas aquelas mudangas estritamente
necessarias no escopo, € aprovadas tanto pelo cliente quanto pelo gerente de projetos, devem
ser implementadas. O autor acrescenta que a implementac¢do do projeto deve ser realizada sem
atrapalhar o fluxo de trabalho da empresa, a qual deve garantir que o projeto seja incorporado
em seus processos e diretrizes atuais, e sem modificar a cultura da organiza¢do, pois o0s
objetivos dos stakeholders nem sempre convergem com a cultura da empresa.

Uma outra visdo para os critérios de sucesso ¢ fornecida por Agarwal e Rathod (2006),
que discutem a divisdo dos indicadores entre fatores internos, incluindo aqui os critérios de
prazo, custo e escopo, € os fatores externos, incluindo a satisfagdo do cliente em relagdo ao
produto gerado pelo projeto. Assim, os autores afirmam que os fatores internos estdo
relacionados aos aspectos técnicos do projeto, enquanto os fatores externos estdo relacionados
com as suas implicagdes comerciais. Por fim, os autores concluem que, de maneira geral, as
organizagdes estdo mais preocupadas com os fatores internos, e deveriam buscar uma
harmonizac¢do de ambos os aspectos.

Cooke-Davies (2002) complementa ainda a discuss@o afirmando que, para se medir o
sucesso do projeto, sdo necessaria duas distingdes: a) Distinguir o sucesso do projeto, em
relagdo ao seu objetivo geral, e o sucesso em termos de gerenciamento do projeto,
caracterizado pela a eficiéncia na execucdo; b) Distinguir os critérios de sucesso dos fatores
que levaram ao sucesso.

Lipovetsky et al. (1997) realizaram um estudo com 110 projetos da area de defesa, e
identificaram que o indicador mais importante para se medir o sucesso de um projeto € o de
satisfacdo do cliente e, em seguida, o indicador de cumprimento das metas estabelecidas.

Porém, contrariando as discussdes sobre a ampliagdo dos critérios de sucesso, Yu,
Flett ¢ Bowers (2005) v€em o critério prazo como excessivo, pois segundo os autores é
apenas uma variavel do fator custo, propondo assim somente a andlise dos critérios custo e

qualidade para a medi¢do do sucesso do projeto.
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Alguns estudos apontam que os projetos que atendem de maneira satisfatéria aos
requisitos da restrigdo tripla podem ter seu sucesso questionado por ndo atenderem aos
critérios de satisfacdo do cliente, efetividade organizacional e viabilidade de aplicacdo
comercial (BACCARINI, 1999; CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; DIDRAGA, 2013;
SBRAGIA; ROBIC, 1995). Uma reflexdo sobre os critérios utilizados na restri¢do tripla ¢
feita por Gray (2001), que questiona se um projeto deveria ser considerado como fracassado
por ndo cumprir um or¢amento que foi mal projetado no inicio do projeto.

Berssaneti (2011), em sua tese de doutorado, identificou ainda que a percepgdo de
sucesso pode ainda variar dependendo do setor de atuag@o analisado. Carvalho e Rabechini Jr
(2011), de maneira mais ampla, informam que o sucesso pode ser percebido de maneira
diferente, dependendo do ponto de vista de quem estd avaliando. Com isso, um mesmo
projeto pode ser considerado tanto finalizado com sucesso, quanto com fracasso.

Wateridge (1995) realizou uma pesquisa em que enviou um questiondrio para pessoas
envolvidas com projetos de TI, com o intuito de avaliar os motivos de sucesso e fracasso de
projetos, nas perspectivas de diferentes stakeholders. Como resultado, verificou que os
critérios de sucesso foram basicamente os mesmos, envolvendo a entrega de valor para o
sponsor do projeto. J& os critérios de fracasso variaram conforme o papel que cada pessoa
exerceu no projeto. O sponsor avaliou como fracassado aquele projeto que ndo gerou valor
para ele, os usudrios informaram que o projeto fracassou por ndo ter tido a funcionalidade
esperada, os designers informaram que o design do produto foi fraco e o gerente do projeto
informou como critério de fracasso a finalizagdo do projeto com o prazo e custo acima do
inicialmente planejado.

Portanto, devido as complexidades, ambiguidades, falta de consenso apresentadas e
por ser um critério amplamente aceito (ATKINSON, 1999; BAKKER; BOONSTRA;
WORTMANN, 2010; BRYDE; BROWN, 2004; COOKE-DAVIES, 2002; KERZNER, 2011;
LARSON; GOBELI, 1989; SHENHAR et al., 2001), foram utilizados nesta pesquisa o0s
requisitos da restri¢do tripla no intuito de operacionalizar o construto resultado do projeto.

No entanto, a tendéncia para os proximos anos ¢ que as demais caracteristicas além de
prazo, custo e escopo sejam mais amplamente utilizadas, tanto na literatura sobre sucesso em
projetos, quanto na pratica de gestdo de projetos, ao longo dos proximos anos (THOMAS;

MULLAY, 2008).
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2.2 Tipologia de projeto

A categorizagdo de projetos pelas empresas € necessaria para que se haja uma
linguagem comum na comparagao dos resultados de projetos similares (PATAH, 2010). Além
disso, outros beneficios da categorizacdo sdo uma maior facilidade em alinhar os projetos aos
objetivos estratégicos da organizagdo, desenvolver competéncias especificas e destina-las aos
projetos corretos e diferenciar os projetos das operagdes rotineiras (CRAWFORD; HOBBS;
TURNER, 2005).

Para Kerzner (2010), existem trés maneiras distintas de se classificar os projetos. A
primeira maneira divide os projetos nas categorias de sobrevivéncia, que sdo aqueles
necessarios para se manter no mercado, e o de crescimento, que busca expandir novos
negocios. A segunda forma de se classificar os projetos estd baseada nos modelos de
planejamento estratégico em P&D, dividindo os projetos entre ofensivos, que visam expandir
o mercado atual ou capturar novas fatias do mercado, e os defensivos, que visam estender a
duracdo dos produtos ou servigos atuais. Por fim, o autor propde ainda outra classificagdo,
dividida em quatro categorias: projetos de inovagdo técnica radical, projetos da préxima
geracdo, novos membros da familia de produtos/servicos e projetos de melhoria e
aperfeicoamento.

Maximiano (2010) classifica os projetos em quatro categorias, que variam conforme a
incerteza e a complexidade. Na categoria 1, estdo os projetos com baixa incerteza e
complexidade, como a organizagdo de um evento de pequeno porte. Na categoria 2, os
projetos com baixa complexidade mas com alto grau de incerteza, como os projetos de P&D.
Na categoria 3 estdo os projetos com alta complexidade e baixa incerteza, como por exemplo
a organizagdo de eventos mais complexos, como a Copa do Mundo. Por fim, a categoria 4
estdo os projetos com maior complexidade e incerteza, como os grandes projetos de P&D.

Para Lewis (2000), sdo quatro as classificagdes dos projetos, variando conforme a
complexidade do ambiente de negdcios e do ambiente técnico. No tipo IV estdo os projetos
mais simples ou rotineiros. No tipo II, os projetos simples no ponto de vista do negdcio, mas
tecnicamente complexo. Os projetos do tipo III, por sua vez, sdo os simples ou rotineiros do
ponto de vista técnico, mas com um ambiente de negdcio complexo. Os projetos do tipo IV
sdo aqueles complexos em ambos ambientes, tanto no negocio quanto tecnicamente.

Porém, nesse trabalho foi utilizada a classificagdo proposta por Shenhar e Dvir (2010).

Os autores propdem quatro tipos, ou bases, de projetos: novidade, tecnologia, complexidade e
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ritmo (NTCR). Essa proposta, denominada “modelo diamante”, subdivide-se em niveis

diferentes de intensidade, conforme demonstrado na figura 2, possuindo as seguintes

definigGes:

a)

b)

d)

Novidade: refere-se a quao novo ¢ o produto ou o processo resultante do projeto
para o mercado e, consequentemente, qual o grau de incerteza acerca dos
objetivos do projeto. Possui trés niveis de intensidade: derivativa, quando se
contribui para a melhoria de produtos/servigos ja existentes; plataforma, quando
se desenvolvem novas geragdes de produtos ou tipos de servigos ja existentes; e
inovacdo, quando se introduz um produto ou servico novo para ao mundo;
Tecnologia: avalia a quantidade de nova tecnologia necessaria para a execucao do
projeto e, portanto, representa o grau de incerteza tecnoldgica. Possui quatro
niveis de intensidade: baixa-tecnologia, quando o projeto utiliza apenas
tecnologias conhecidas e maduras; média-tecnologia, utiliza basicamente
tecnologias j& conhecidas, porém faz uso limitado de novas tecnologias; alta-
tecnologia, apesar de também utilizar tecnologia ja existente, utiliza em sua
maioria tecnologias novas; e super-alta-tecnologia, quando as tecnologias-chave
ndo existiam no inicio do projeto;

Complexidade: mede a complexidade do produto em termos de escopo. Possui
trés niveis de intensidade: montagem, quando o projeto lida com apenas um
componente, desempenhando uma fun¢do bem definida dentro de um contexto
maior; sistema, que envolve uma gama complexa de intera¢des entre os diversos
elementos do escopo do projeto; e matriz, conjunto variavel e disperso de sistemas
que, juntos, alcangam o objetivo em comum;

Ritmo: representa a urgéncia do projeto, ou seja, o tempo disponivel para sua
execucdo. Possui quatro niveis de intensidade: regular, quando o tempo ndo € um
fator critico para o projeto; rapido/competitivo, quando o prazo ¢ importante para
a vantagem competitiva; tempo critico, quando o atraso significa o fracasso do
projeto; e blitz, que sdo projetos em crise e deve-se finaliza-lo o mais rapido

possivel.
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Figura 2: Modelo Diamante
Fonte: Autor “adaptado de” Shenhar; Dvir, 2010, p. 59.

Os resultados da andlise realizada por Shenhar e Dvir (2010) em 600 projetos, ao
longo de 15 anos, demonstram que os tipos mais sensiveis a riscos ou incertezas sdo 0os que
contém maior grau de inovagdo e tecnologia. A seguir serdo detalhados esses dois tipos, foco

deste trabalho.

2.2.1 Projetos com inovacdo

O tema inovag@o, apesar de ndo ser novo e ser um conceito bastante popular, possui
relativamente pouca publicacdo. Um dos possiveis motivos para essa falta de aten¢do com o
tema ¢ que ele ainda ndo é, de maneira geral, uma disciplina cientifica, com departamentos,
cursos de graduacdo, pos-gradugdo, etc (FAGERBERG; VERSPAGEN, 2009).

E importante também diferenciar a invengéio da inovagfio. Enquanto a invengdio esta
relacionada com a primeira ideia de um novo produto ou servi¢o, a inovagdo € a primeira

tentativa de colocd-la em pratica. Embora por muitas vezes intimamente relacionadas,
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geralmente o prazo é um fator que as diferencia, pois uma inovagdo pode demorar até décadas
para se concretizar (FAGERBERG, 2006). A velocidade e também a difusdo da inovagdo
dependem de uma série de fatores, como a criagdo de uma infraestrutura favoravel, mudangas
na legislacdo, uso de novas tecnologias, etc (TIGRE, 1998).

A inovagdo pode ocorrer de varias maneiras diferentes, seja na introdugdo de um novo
bem ou de um novo método de produgdo, seja na abertura de um novo mercado. A inovagao
também ocorre na geracdo de fontes alternativas de matérias primas ou de bens
manufaturados, ou ainda no estabelecimento de uma nova organizagdo — substituindo assim
antigos habitos por novos, movimento chamado de “destruicdo criadora” (SCHUMPETER,
1997).

A inovagdo ¢, ainda, fator decisivo para a sobrevivéncia de uma organizagdo, pois
contribui significativamente para se alcangar o sucesso competitivo. No entanto, ela ndo
ocorre apenas pelo fato de ser desejada; ha a necessidade de sistematizacdo de um processo
complexo que envolve riscos e, portanto, oportunidades (BESSANT; TIDD, 2009).

A teoria apresenta diversas tipologias para se medir o grau de inovagdo de um produto
ou processo. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), sdo quatro as categorias para inovagao: i)
Produto: mudancas tanto no produto propriamente dito, quanto também em servigos que a
organizagdo oferece; ii) Processo: alterag@o na forma como a organizagdo cria seus produtos e
servigos e os entrega ao mercado; iii) Posicdo: a empresa repensa seus produtos ou servicos e
altera todo o seu contexto para a oferta ao mercado; iv) Paradigma: muda totalmente os
modelos mentais internos da organizagdo. Outra dimensdo a ser analisada é o grau da
inovagdo, que pode ir desde a incremental - melhorias em produtos ou servigos ja
disponibilizados pela organizagéo - até a inovag@o radical, quando ¢ gerado um novo produto
ou processo novo para o mundo, tanto no nivel de componente quanto no nivel de sistema,
conforme demonstrado na figura 3.

Wheelwright e Clark (1992) sugerem quatro graus de inovagdo: incremental,
plataforma, radical e P&D avangado. Por outro lado, Garcia e Calantone (2002), ap6s extensa
revisdo da literatura, identificaram também outras classificagdes: incremental, modular,
arquitetural e radical; evolucionaria e revoluciondria; sustentadora e disruptiva.

Esse trabalho utilizou o grau de inovacdo preconizado por Shenhar e Dvir (2010),
apresentado na se¢do anterior, que se assemelha com o proposto por Tidd, Bessant e Pavitt

(2008), conforme apresentado na figura 3.
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Figura 3: Dimensdes da Inovagdo
Fonte: Tidd; Bessant; Pavitt, 2008, p. 32.

Além dos tipos e graus de inovagdo, existem também dois modelos diferentes para a
inovag@o. O modelo linear, no qual ha uma sequéncia légica de atividades, partindo desde a
etapa de pesquisa, passando por desenvolvimento e produgdo, e culminando na etapa de
marketing. No entanto, esse modelo é considerado ultrapassado, tanto pela auséncia de
feedbacks ao longo da sequéncia de atividades, quanto por estar intensivamente apoiado em
pesquisas cientificas como fonte para novas tecnologias. O outro modelo, chamado de
encadeado, possui como principal caracteristica a utilizagdo de feedbacks, e também prevé
ndo apenas um unico caminho logico a se seguir, e sim cinco caminhos iterativos: Caminho
central da inovagdo, que se inicia no mercado e possui como centro a organizagdo; Caminho
das realimentacdes (feedbacks loops), que se baseia no conceito de aprendizado pelo uso e
permite, principalmente, o surgimento de inovagdes incrementais; Caminho direto para a
pesquisa, a partir de uma necessidade detectada pela organizagdo; Caminho do modelo linear,
que é o modelo descrito anteriormente que vai do avango cientifico até a inovagao; Caminho
das contribui¢des do setor manufatureiro para as pesquisas por instrumentos, ou seja, a
tecnologia gerando ciéncia (KLINE; ROSENBERG, 1986).

O conceito de inovagdo, por estar em constante evolugdo, possui varias formas

diferentes, conforme suas dimensdes, resultados, etc. O ambiente para propiciar a inovagao
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esta cada vez mais evidente, e os modelos vém evoluindo consistentemente, parte devido aos
esfor¢os de pesquisadores. Entretanto, o processo como um todo ainda ndo ¢ completamente
compreendido e a literatura atual ainda precisa avancar nesse sentido (CAGNAZZO;
TATICCHI; BOTARELLI, 2008).

Existe também uma discussdo sobre como medir a inovagao, e alguns autores sugerem
que essa medi¢do, de maneira quantitativa, ¢ impossivel. No entanto, alguns indicadores
podem sim serem medidos de maneira objetiva, como por exemplo, dados de P&D, dados
sobre patentes, citagdes e bibliometria (SMITH, 2006).

Existe um alicerce comum entre inovacdo e gestdo (FAGERBERG; VERSPAGEN,
2009), portanto, faz sentido realizar a gestdo de projetos de inovagdo. Os projetos com maior
grau de inovacdo s@o os que envolvem os maiores riscos, porém, sdo também os que
potencialmente possuem as maiores oportunidades de ganhos (SHENHAR; DVIR, 2010).
Nesse sentido, a primeira hipdtese deste trabalho é:

Hipoétese 1: o grau de inovacdo impacta negativamente o resultado do projeto.

2.2.2  Projetos com tecnologia

Segundo o Manual de Oslo, inovagdes tecnologicas, tanto em produtos quanto em
processos, referem-se a quantidade de tecnologia nova — ou substancialmente melhorada —
empregada em sua elaboragdo. A palavra “nova”, nesse contexto, refere-se a novidade para a
empresa, e ndo necessariamente para o mundo (OECD, 2005).

As inovagdes tecnologicas sdo fatores cruciais na industria, pois elas criam e destroem
empresas e at¢ mercados (TIGRE, 1998). Em sua andlise da evolugdo das firmas a luz das
mudangas tecnoldgicas, Tigre (1998) divide a discussdo em trés vertentes: a revolugdo
industrial britdnica, o paradigma fordista e o paradigma das tecnologias da informacdo. O
autor conclui que ndo existe uma teoria unica, porém os paradigmas estudados possuem certa
coeréncia, indicando assim que a teoria se adapta a pratica.

Esse tipo de projeto trata do nivel de incerteza tecnologica empregado pelo projeto. De
acordo com Shenhar e Dvir (2010), essa é uma medida subjetiva, pois depende do
conhecimento tecnologico existente, portanto, ¢ uma medida da quantidade de nova

tecnologia empregada versus a quantidade de tecnologia madura existente.
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Em um estudo com 120 projetos de 57 diferentes empresas, foi verificado que a
novidade tecnoldgica ndo influencia o insucesso geral do projeto, mas é responsavel
diretamente por impactos nos indicadores de custo unitario do produto e no time-to-market
para o seu lancamento (TATIKONDA; ROSENTHAL, 2000).

O risco de insucesso do projeto estd diretamente relacionado ao incremento de
tecnologia empregada pelo projeto. Nos niveis iniciais, de baixa e média tecnologia, a
probabilidade e impacto da ocorréncia de riscos s@o menores. Ja nos projetos que envolvem
alta e super-alta tecnologia esses indicadores aumentam exponencialmente, pois a tecnologia
pode inclusive ndo atender as expectativas iniciais do projeto, causando, assim, impactos nos
indicadores de performance do projeto, como em prazo, custo ¢ escopo (SHENHAR; DVIR,
2010). Desse modo, a segunda hipdtese desta pesquisa €:

Hipoétese 2: o grau de tecnologia impacta negativamente o resultado do projeto.

Kutsch e Hall (2009), através de uma pesquisa com 102 gerentes de projetos de
tecnologia, identificaram que em um terco dos casos analisados a pratica de gestdo de riscos
ndo ¢ utilizada, tendo como principal motivo os custos e esfor¢os envolvidos para a execugdo
da atividade. Sharma, Sengupta e Gupta (2011) identificaram ainda, em uma pesquisa com
mais de 300 profissionais de TI da India, que o fator de risco mais comum em projetos de

tecnologia ¢ a variabilidade na especificacdo dos requisitos do projeto.

2.3 Gestao de riscos em projetos

Nesta secdo, uma ampla revisdo da literatura apresenta, primeiramente, a historia do
risco ao longo dos anos, passando por sua conceituagdo e discussdo acerca das diferentes
visdes entre risco e incerteza. Em seguida, serd detalhada a gestdo de riscos e seus processos,

bem como ferramentas e técnicas mais utilizadas.

2.3.1 A historia do risco

Os primeiros sinais, ainda primitivos, da gestdo de riscos ocorreram com um grupo

social chamado Asipu, que residiu no Vale do Tigre e Eufrates no ano 3200 A.C. Essas
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pessoas tinham como uma de suas fungdes atuarem como consultoras de risco para problemas
de todos os tipos, como por exemplo, um arranjo de casamento. Para isso, deveriam
identificar os principais problemas, propor solugdes e coletar dados sobre os provaveis
resultados. No entanto, a validag@o das solu¢des propostas era uma interpretagdo dos sinais de
seus deuses — através de um sinal de “positivo” ou “negativo” em cada solu¢do. Apds coletar
todas as solucdes positivas, era escolhida aquela mais favoravel e apresentada ao seu cliente
na forma de um relatério de argila (COVELLO; MUMPOWER, 1985).

O estudo sistematico desse tema teve inicio somente durante o Renascimento, quando,
em 1654, o matematico Pascal foi desafiado a decifrar um enigma que versava sobre como
dividir as apostas de um jogo de azar que foi interrompido enquanto um dos jogadores estava
perdendo. Para resolver esse enigma, Pascal solicitou a ajuda do advogado Fermat — e o
resultado dessa colaboragdo foi o desenvolvimento da teoria das probabilidades. Até esse
momento, os riscos ndo eram devidamente tratados, pois sua solu¢do dependia da vontade dos
deuses. Foram Pascal e Fermat que contribuiram para quantificar a probabilidade de um
evento ocorrer e, com isso, conseguiram analisar a melhor alternativa para cada risco
identificado (BERNSTEIN, 1997).

Na década de 20, Knight (1921) e Keynes (1921), autores ligados a economia, foram
responsaveis pelas primeiras publicagdes focadas em riscos. Porém, a discussdo no contexto
de projetos comecou apenas décadas mais tarde, notadamente com Wideman (1992), e desde

entdo o tema vem sendo discutido, conforme veremos na se¢do seguinte.

2.3.2 Conceito de riscos

Conforme ja apontava Knight (1921), a defini¢do de risco ndo ¢ unanimidade na
literatura e as divergé€ncias perduram até os dias atuais. Uma definicdo geralmente aceita é a
de que o risco € um evento incerto, que possui uma probabilidade e um impacto quantificavel
e que, se vier a ocorrer, pode afetar negativamente os objetivos do projeto (AKINTOYE;
MACLEOD, 1997; BAKER; PONNIAH; SMITH, 1999; BANNERMAN, 2008; CLARK;
PLEDGER; NEEDLER, 1990; KERZNER, 2011; KRANE; OLSSON; ROLSTADAS, 2012;
LEWIS, 2000; PENNOCK; HAIMES, 2002; RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002; SHENHAR;
DVIR, 2010; TELLER, 2013; WIDEMAN, 1992). Corroborando essa visdo, a pesquisa de

Olsson (2007), realizada com gerentes de projetos experientes, demonstrou que todos os
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respondentes entendem o risco como algo negativo. Por outro lado, outra defini¢do
semelhante considera que o efeito nos impactos do projeto pode também ser positivo. Assim,
o risco, além de uma ameaca, ¢ também uma oportunidade (CARVALHO; RABECHINI JR,
2011; HILLSON, 2002; KUTSCH; HALL, 2009; PMI, 2013; RAFTERY, 1994; ROVAI,
2005; WOILER; MATHIAS, 2013).

Além da discussdo de risco como ameaga ou oportunidade, a literatura nos apresenta
ainda outra discussdo, referente as diferengas entre riscos e incertezas, conforme observado
por Hillson (2002). Para Perminova, Gustaffson e Wikstrom (2008), os riscos sdo originados
das incertezas que, em menor ou maior grau, estdo presentes em todos os projetos. Portanto,
risco e incerteza ndo sao sindbnimos, pois o risco ou a oportunidade sdo derivados da incerteza.
Sendo assim, a incerteza €é o que ndo se conhece, logo ndo pode ser quantificada, enquanto o
risco, derivado dessa incerteza, ¢ mensurdvel e pode impactar nos objetivos do projeto
(KERZNER, 2011; PERMINOVA; GUSTAFFSON; WIKSTROM, 2008; SHENHAR;
DVIR, 2010; WARD; CHAPMAN, 2003; WARD; CHAPMAN, 2007, WOILER;
MATHIAS, 2013).

Para este trabalho foi considerada a defini¢do de risco como um evento mensuravel e
que pode impactar negativamente os objetivos do projeto. No entanto, cabe apontar ainda que
os riscos ndo afetam todos os projetos da mesma forma, pois o impacto causado depende ndo
apenas do evento em si, mas também da maneira como ele é gerenciado e de quais sdo as
acdes de respostas utilizadas (THAMHAIN, 2013). Portanto, na se¢do seguinte sera explorada

a gestdo de riscos, seus processos, ferramentas e beneficios.

2.3.3 Conceito de gestdo de riscos

Assim como na discussdo de risco, o conceito de gestdo de risco € caracterizado pela
divergéncia de opinides — dependendo de como cada autor entende o risco: como uma ameaga
ou como uma oportunidade. De maneira geral, a gestdo de risco refere-se a arte de gerenciar
uma série de processos pré-definidos. O objetivo é reduzir a probabilidade e/ou impacto caso
um risco venha a se materializar ou, no caso de uma oportunidade, potencializar a sua
probabilidade e/ou impacto, aumentando assim a chance de sucesso do projeto (CLARK;
PLEDGER; NEEDLER, 1990; CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; KERZNER, 2011;
PMI 2013; ROVAI, 2005; SHENHAR; DVIR, 2010). Bannerman (2008) acrescenta que a
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gestdo de riscos é mais do que um processo ou metodologia, e também ndo € apenas sobre
identificar e avaliar riscos. Para o autor, gerenciar riscos € estar apto a responder rapidamente
e efetivamente aos problemas assim que eles aparecerem. Outro desafio ¢ alinhar as diferentes
expectativas quanto aos seus resultados. Por exemplo, a equipe de financas pode estar
preocupada em ndo ultrapassar o or¢gamento previsto, enquanto a equipe de marketing pode
estar preocupada com a qualidade do produto (WARD, 1999).

Para Clark, Pledger e Needler (1990), os principais beneficios da gestdo de riscos sdo:
i) os problemas do projeto serdo claros e entendidos por todos; ii) as decisdes serdo
suportadas por uma analise dos dados disponiveis; iii) a execucdo sera constantemente
monitorada para a identifica¢do de riscos que podem comprometer o objetivo do projeto; iv)
haverd um plano de contingéncia para a eventual materializagdo de um risco; v) criada uma
base histdrica para futuras andlises estatisticas e assim melhor modelar os futuros projetos.

Os processos que compdem o gerenciamento de riscos variam conforme o autor.
Chapman e Ward (2003), por exemplo, propdem um framework chamado SHAMPU - Shape,
Harness, and Manage Project Uncertainty, que possui nove processos: definir o projeto, focar
nos processos, identificar as fontes de riscos, estruturar as fontes de riscos, esclarecer as
responsabilidades, estimar a variabilidade, avaliar as implica¢des, preparar os planos e gerir a
implantacdo. J& Loch, De Meyer e Pich (2006) propdem os processos de maneira mais
compacta — porém ndo menos robusta — consolidando-os em quatro etapas: identificagdo do
risco, avaliagdo e priorizagdo, estratégia de resposta, documentagdo e aprendizado. O guia
PMBOK® - A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMI, 2013), uma
publicacdo gerencial e amplamente aceita no mercado, sugere seis processos: planejar o
gerenciamento dos riscos, identificar os riscos, realizar a analise qualitativa dos riscos,
realizar a andlise quantitativa dos riscos, planejar as respostas aos riscos e controlar os riscos.
Kerzner (2011) também discute os processos de gestdo de riscos, baseando-se no PMBOK®,
com a unica diferenca de que ele consolida as etapas de andlise qualitativa e quantitativa em
uma Unica etapa, a de realizar a analise dos riscos.

Apesar de possuirem diferentes nomenclaturas e quantidades de processos, quando
analisada cada uma dessas propostas, verifica-se que elas convergem em seus conceitos e em
sua esséncia, conforme demonstrado na figura 4. Portanto, para detalhar as etapas contidas na

pratica de gestdo de riscos, este trabalho adotou os processos preconizados pelo PMI (2013).
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Figura 4: Comparagdo dos Processos de Gestdo de Riscos.
Fonte: Autor.

Por fim, vale destacar que a pratica de gestdo de riscos, no contexto de projetos, ainda
estad em seu estdgio inicial, conforme observou Raz, Shenhar e Dvir (2002). Corroborando
essa afirmacgdo, Ibbs e Kwak (2000) realizaram uma pesquisa que buscou analisar a
maturidade em gestdo de projetos em 38 empresas de quatro diferentes industrias, através de
um questionario contendo 148 questdes, abrangendo as areas de conhecimento e macro
processos preconizados pelo PMI. Como resultado, os autores demonstraram que a area de
conhecimento com a menor maturidade nas empresas investigadas foi a de gerenciamento de
riscos, com uma pontuagdo de 2.85, em uma escala de 1 a 5 — a Ginica com pontuagdo menor
do que 3. A area com maior pontuacdo, 3.48, foi a de gerenciamento de custos.

Para Kutsch e Hall (2009), os principais fatores que contribuem para que as empresas

ndo adotem de forma estruturada a pratica de gestdo de riscos sdo:

a) Retrospectiva: como os indicadores de sucesso e insucesso nos projetos variam
muito, ha uma dificuldade dos gestores em avaliar probabilidades de ocorréncia
dos riscos baseando-se no historico;

b) Propriedade: dificuldade em enderecar o risco ao individuo que potencialmente

esta mais apto a resolvé-lo (risk owner). Esse fato pode ocorrer por falta de papéis
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e responsabilidades claras no processo, mas também pelo receio de ser
responsabilizado caso o risco se concretize;

c) Justificativa de custo: a aplicacdo da pratica requer esfor¢o, tempo e custo em
uma atividade que pode ndo se materializar;

d) Falta de experiéncia: os gestores de projeto podem ndo ter experi€ncia o
suficiente para conduzir os processo de gestdo de riscos, como por exemplo, a
utilizag@o de estatistica nas avalia¢cdes quantitativas, € com isso decidir ndo aplicar
0s processos como um todo;

e) Ansiedade: existem inumeras possibilidades de riscos em um projeto, € o gestor
deve expo-los e gerencid-los. No entanto, essas acdes podem criar certa ansiedade,
pois podem gerar até mesmo o cancelamento do projeto. Assim, o gestor pode

passar a omiti-las.

No entanto, existem poucos trabalhos sobre como avaliar a maturidade do
gerenciamento de riscos nas empresas. O modelo que mais se destaca ¢ o de Hillson (1997),
que propde quatro niveis de maturidade: ingénuo, principiante, normalizado e natural. No
nivel ingénuo, a empresa desconhece os conceitos de gestdo de riscos e, portanto, entende que
essa pratica ndo € necessaria. Ndo ha uma abordagem estruturada para lidar com as incertezas
e ndo existe a intengdo de se aprender com os erros e acertos do passado para assim melhor se
preparar para os riscos futuros. O nivel principiante ¢ aquele em que as empresas comegam a
experimentar as praticas de gestdo de riscos, mas ainda depende mais da pro-atividade das
pessoas do que de processos estruturados. Como ainda ndo foi implementado formalmente, a
empresa ndo obtém todos os beneficios de se realizar a gestdo de riscos. No nivel
normalizado, os processos estdo formalizados e sdo aplicados na maioria dos projetos.
Existem ferramentas e técnicas para a gestdo, e as pessoas estdo comprometidas com o seu
uso. Os beneficios trazidos por essa pratica sdo reconhecidos por todos os niveis da
organizacgdo, ainda que nem todos os beneficios sejam consistentemente atingidos. Por fim, no
nivel natural, a empresa possui em sua cultura a importancia da gestdo do risco. Existe uma
abordagem pro-ativa e as informagdes dos riscos sdo utilizadas para ganhar competitividade
nos negocios. Os processos formalizados sdo constantemente revistos e melhorados e, além de
utilizados para riscos negativos, possuem €nfase nos riscos positivos (oportunidades). A alta
gestdo esta fortemente comprometida com essa pratica e encoraja sua utilizacdo em todos os

niveis hierarquicos.
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2.3.4 Processos da gestdo de riscos

O primeiro processo € o de planejar o gerenciamento dos riscos e deve comegar logo
no inicio do projeto. A importancia desse processo ¢ grande, pois € nesta fase que serdo
definidas como as etapas seguintes deverdo ser conduzidas em termos de metodologia, papéis
e responsabilidades, or¢amento, prazo, defini¢do de probabilidade e impacto, categorias de
riscos, dentre outras informacdes relevantes para a elaboragdo do plano de gerenciamento de
riscos (PMI, 2013). Cabe ressaltar que cada organiza¢do possui sua propria maneira de
enfrentar o risco, portanto o planejamento deve se adequar as caracteristicas da empresa
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). Kerzner (2011) sugere também que nesta etapa seja
realizado um treinamento amplo sobre os processos, ferramentas e técnicas utilizadas no
gerenciamento de riscos com todos os integrantes do projeto, buscando assim uma
homogeneidade no conhecimento dessa pratica.

Outra atividade importante da fase de planejamento ¢ definir as categorias de riscos.
Krane, Olsson e Rolstadds (2012) classificam os riscos em trés diferentes niveis:
Operacionais, que s@o os riscos que impactam diretamente os resultados do projeto e fazem
parte do mandato do gerente do projeto; Estratégicos de curto prazo, que sdo os riscos que
impactam os beneficios para o dono do projeto; Estratégicos de longo prazo, que sdo os riscos
que impactam também a sociedade e a sustentabilidade. Por sua vez, Pennock e Haimes
(2002) classificam os riscos em dois tipos: os técnicos, que sdo os riscos que podem
comprometer os critérios de performance do projeto, como falhas no hardware e software; e
0s programaticos, que sdo os riscos que afetam o prazo e custo. J& o PMI (2013) propde, de
maneira geral, quatro categorias: técnico, externo, organizacional e os oriundos da gestdo do
projeto.

A segunda etapa refere-se a identificar os riscos. E nessa fase que deve ser realizado o
exercicio de identificar os eventos que podem comprometer os objetivos do projeto (LOCH;
DE MEYER; PICH, 2006). Essa a¢do deve ser iniciada rapidamente no projeto, mas ndo ¢
estatica, ou seja, ela deve ser pro-ativa e ocorrer durante todo o ciclo de vida do projeto
(CHAPMAN; WARD, 2003). Cabe também ressaltar que essa ¢ uma fase critica, pois, se 0s
riscos ndo forem bem identificados, todos os demais processos subsequentes ndo serdo
efetivos, ou até indcuos (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). Como entrega, deve ser

gerada uma lista contendo os riscos identificados e as respostas potenciais (PMI, 2013).
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Napolitano (2014) argumenta ainda sobre a importancia da identifica¢do de riscos no
processo de tomada de decisdo. Seu trabalho, ainda que limitado devido ao tamanho da
amostra, apontou que quanto maior for a frequéncia da utilizagdo do processo de identificagéo
de riscos, melhor serdo definidos os cenarios, as alternativas e os impactos dos riscos, logo,
forma-se uma base aprimorada para a tomada de decisdo acerca do risco em questao.

Como ndo hd uma melhor ferramenta para auxiliar no processo de identificagdo, a
recomendagdo ¢ combinar diversas alternativas, de acordo com as necessidades e as
caracteristicas do projeto (HILLSON, 2002). Na sequéncia serdo apresentadas algumas dessas

técnicas, encontradas na literatura:

a) Analise SWOT: geralmente utilizada no planejamento estratégico da
organizacdo, pode também ser aplicada na identificacdo de riscos, através da
andlise das Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas relativas ao projeto,
aumentando assim a abrangéncia dos riscos identificados (CARVALHO;
RABECHINI JR, 2011; HILLSON, 2002; KERZNER, 2011; PMI, 2013);

b) Anadlise de premissas e restricdes: os projetos sdo concebidos baseado em uma
série de hipoteses, e a proposta desta técnica € valida-las e avaliar os riscos
envolvidos nas premissas e/ou restricoes assumidas (HILLSON, 2002;
KERZNER, 2011; PMI, 2013);

c) Brainstorming: consiste na discussdo em grupos sobre um determinado tema,
sem a discriminacdo de qualquer ideia — estimulando assim a criatividade e
imaginacdo dos participantes (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011;
CHAPMAN; WARD, 2003; KERZNER, 2011; MOJTAHEDI; MOUSAVI;
MAKUI, 2010; PMI, 2013);

d) Brainwriting: possui o mesmo objetivo do brainstorming, porém com a diferenca
de que as ideias sdo escritas, e ndo verbalizadas. Com isso, os participantes podem
se sentir mais a vontade, devido a menor exposi¢do perante os demais
participantes (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011);

e) Técnica Delphi: selecdo de especialista no tema do projeto, podendo ser tanto
interno como externo a empresa. Eles ndo interagem entre si, € as respostas sdo
feitas de maneira andnima. Apds esse processo, todos tém acesso a todas as
respostas, e sdo convidados novamente a fornecer respostas, buscando assim certo

consenso por parte dos especialistas (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011;
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KERZNER, 2011; MOJTAHEDI; MOUSAVI; MAKUI, 2010; PMI, 2013;
WOILER; MATHIAS, 2013);

f) Técnica de grupo nominal: similar a técnica Delphi, porém com a diferenca de
que os especialistas ndo sdo mais anonimos, permitindo assim a comunicagdo
direta e troca de ideias entre eles (KERNZER, 2011; MOJTAHEDI; MOUSAVI;
MAKUI, 2010; PMI, 2013; WOILER; MATHIAS, 2013);

g) Entrevistas: nesta técnica também sdo ouvidos especialistas no tema, mas, ao
contrario do painel de especialistas nas técnicas Delphi ¢ Grupo Nominal, o
processo ocorre de maneira individual (CHAPMAN; WARD, 2003; PMI, 2013;
WOILER; MATHIAS, 2013);

h) Arquivos de licoes aprendidas: analisar, quando disponiveis, os arquivos
contendo as ligdes aprendidas em projetos com a mesma caracteristica, para
avaliar se existem, portanto, riscos similares (KERZNER, 2011; PMI, 2013;
WOILER; MATHIAS, 2013);

1) Checklist: elaborar uma lista resumida, contendo as principais fontes de incerteza
de projetos em geral ou entdo baseada em projetos semelhantes. Esta técnica ndo €
muito assertiva, mas pode ser util para focar a atencdo no processo de gestdo de
riscos e também para executar entrevistas com especialistas, por exemplo
(CHAPMAN; WARD, 2003; PMI, 2013);

7)) Diagrama de causa e efeito: essa técnica, também conhecida como “espinha de
peixe”, procura identificar a causa raiz de um risco e seus desdobramentos

(KERZNER, 2011; PMI, 2013).

O terceiro processo ¢ o de realizar a andlise qualitativa dos riscos. Para que ndo se
gaste energia em um tema que pode ndo ser realmente um risco, recomenda-se, nesta fase, a
analise apenas dos listados na etapa de identificagdo de riscos (KERZNER, 2011). O objetivo
desse processo € avaliar qualitativamente os riscos identificados quanto a probabilidade e
impacto, dando subsidio para a sua priorizacdo. Essa acdo pode gerar os planos para resposta
aos riscos ou entdo servir como entrada para sua analise quantitativa (BAKER; PONNIAH;
SMITH, 1999; KERZNER, 2011; HILLSON, 2002; PMI, 2013). Uma etapa importante desse
processo € acordar com todos os envolvidos a semantica da escala de probabilidade e impacto,
pois o que ¢ alto para alguns, pode ser baixo ou moderado para outros. Néo € preciso chegar a
um consenso, mas ¢ importante deixar claro a todos as premissas utilizadas para a

categorizacdo dessas escalas (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). Devido a essas
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possiveis diferentes interpretagdes, Chapman ¢ Ward (2003) criticam essa etapa, sugerindo
inclusive que ela ndo precisaria ser realizada. Ao invés disso, defendem os autores, as
energias deveriam ser focadas em realizar a analise quantitativa dos dados.

Baker, Ponniah e Smith (1999), em pesquisa realizada em mais de cem empresas do
Reino Unido, identificaram que a melhor técnica de andlise qualitativa é a experi€ncia pessoal
e profissional dos colaboradores. Essa experi€ncia é essencial para se elaborar a ferramenta
mais utilizada nessa etapa, a matriz de probabilidade e impacto, que é uma tabela contendo
uma graduacdo, ordinal ou cardinal, que agrupa os riscos identificados, do nivel mais baixo ao
mais alto, conforme demonstrado na figura 5 (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011;
CHAPMAN, 2006; HILLSON, 2002; KERZNER, 2011; PMI, 2013; ROVAI, 2005). A
estratégia de atuagdo muda conforme a classificag@o de cada risco nessa matriz. Por exemplo,
os riscos categorizados como baixo impacto e probabilidade podem ter como estratégia o seu
monitoramento, enquanto aqueles com alto impacto e probabilidade podem ter a sua resolugéo

priorizada imediatamente (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011).

Probabilidade Impacto
0,90 0,05 0,09 0,18 03 072
0,70 0,04 0,07 0,14 0,28 _
0,50 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40
0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08
e [~ e

Figura 5: Matriz de Probabilidade x Impacto.
Fonte: Autor “adaptado de” Carvalho; Rabechini Jr, 2011; Chapman, 2006; Hillson, 2002; Kerzner, 2011;
PMI, 2013; Rovai, 2005.

Segundo Bernstein (1997), é necessario lidar com a sorte para se gerenciar riscos sem
haver numeros quantificados associados a cada evento. Por isso, no quarto processo é
realizada a analise quantitativa dos riscos, que traduz em nimeros os efeitos dos riscos
identificados nos objetivos do projeto, melhorando assim os subsidios para a tomada de
decisdo (BAKER; PONNIAH; SMITH, 1999; PMI, 2013). Carvalho e Rabechini Jr (2011)

alertam, entretanto, que esse processo nem sempre € usado, pois, apesar de ser efetivo em
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muitos casos, demanda tempo para ser realizado devido a necessidade de dados historicos e
pessoas bem capacitadas para a andlise. As técnicas mais utilizadas no processo de andlise

quantitativa dos riscos sdo:

a) Arvore de decisio: apresenta uma sequéncia de decisdes possiveis e o0s
resultados esperados de cada uma delas. As ramificagdes desses resultados,
apresentados de maneira grafica, se assemelham a aparéncia de uma arvore
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; KERZNER, 2011; PMI, 2013; WOILER;
MATHIAS, 2013);

b) Valor esperado: técnica estatistica que calcula o valor médio do impacto de uma
decisdo, por meio da multiplicagdo do valor de cada resultado pela probabilidade
de sua ocorréncia (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; KERZNER, 2011;
PMI, 2013);

c) Método de Monte Carlo: utiliza diversas variaveis, tais como custo e tempo,
para definir a distribuicdo da probabilidade da varidvel em questdo, gerando
cenarios aleatorios e fornecendo uma distribui¢do estatistica das varidveis que
interessam (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; KERZNER, 2011; PMI, 2013;
WOILER; MATHIAS, 2013).

Depois de realizadas as analises qualitativas e/ou quantitativas, o proXimo processo € o
de planejar as respostas aos riscos mapeados, ou seja, definir o plano de agdo mais adequado
para cada tipo de risco (BANNERMAN, 2008; CARVALHO; RABECHINI JR, 2011;
CLARK; PLEDGER; NEEDLER, 1990; KERZNER, 2011; PMI, 2013; WOILER;
MATHIAS, 2013). Para tanto, existem quatro estratégias a serem consideradas, sendo a
primeira delas a de eliminagdo, que consiste em remover completamente a ameaca do projeto,
havendo a necessidade, para isso, de alterar o plano inicial do projeto. Carvalho e Rabechini
Jr (2011) ponderam ainda sobre o uso demasiado dessa estratégia, que pode levar o projeto a
assumir posi¢des muito conservadoras. A segunda estratégia é a de transferéncia, que
transfere a responsabilidade da resposta a terceiros, porém sem eliminar o risco. Ja a terceira
estratégia, a mitigacdo, reduz a probabilidade e/ou impacto da ocorréncia do risco — porém
ndo o elimina. Por fim, existe também a op¢do de simplesmente aceitar o impacto do risco,
caso ele ocorra. Nesse ultimo caso, Carvalho e Rabechini Jr (2011) sugerem que se faga um

fundo de contingéncia, tanto de orgamento quanto de prazo. Dessas estratégias, Baker,
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Ponniah, Smith (1999) e Fortes (2011) apontam a estratégia de mitigagdo como o método
mais popular para resposta ao risco.

O ultimo processo € o de controlar os riscos, que pressupde implementar as agdes
mapeadas e controlar a sua evolugdo — podendo-se, inclusive, alterar o plano de
gerenciamento do projeto (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011; KERZNER, 2011; PMI,
2013; WOILER; MATHIAS, 2013). Como resultado deste processo, devem ser atualizados o
registro dos riscos, os ativos de processos organizacionais (por exemplo: arquivo de licdes
aprendidas, matriz de probabilidade e impacto), o plano de gerenciamento do projeto e
também os demais documentos do projeto. Pode-se também gerar solicitagdes de mudancas
corretivas ou preventivas no projeto (PMI, 2013). Carvalho e Rabechini Jr (2011) ressaltam
também a importancia de manter os stakeholders informados periodicamente sobre o nivel de
exposicdo aos riscos em que o projeto se encontra, revalidando com todas as partes
interessadas se estd em um nivel aceitavel.

Barki, Rivard e Talbot (2001) sugerem ainda que, quanto maior o ambiente de
incerteza, menor deve ser a formalidade dos processos. Os autores alegam que a rigidez dos
processos pode dificultar a necessidade de adaptagdo inerente as mudangas associadas as
incertezas.

Além disso, projetos mais complexos tendem a ter a gestdo de riscos como uma
atividade critica, enquanto projetos de baixa complexidade, principalmente aqueles que ja
fazem parte do cotidiano da empresa, possuem um melhor entendimento das fontes de riscos e
uma maior facilidade para mensurar a probabilidade e impacto da sua ocorréncia. Logo, ndo ¢
uma atividade muito critica nessa situacdo (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). Duas
hipéteses que serdo tratadas neste trabalho auxiliardo na discussdo sobre a relevancia da
gestdo de riscos:

Hipotese 3: a pratica de gestdo de risco modera a relagdo entre inovagdo e resultado
de projeto.

Hipétese 4: a pratica de gestdo de risco modera a relagdo entre tecnologia e resultado

de projeto.
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3 METODOLOGIA

O cerne de uma pesquisa cientifica ¢ a sua metodologia. Sdo os procedimentos que
serdo executados para que o estudo seja realizado. A organizagdo do capitulo que apresenta a
metodologia varia de acordo com as especificidades de cada estudo (GIL, 2002).

A metodologia envolve: i) Métodos de abordagens da pesquisa cientifica, que sdo os
aspectos mais amplos, com maior nivel de abstracdo dos fenomenos da natureza e sociedade;
i1) Métodos de procedimento, que s@o os aspectos mais concretos da investigacdo e, por sua
vez, menos abstratos; iii) Técnicas de pesquisa, que € a técnica utilizada para a coleta de
dados (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Para tanto, serdo contextualizadas primeiramente as abordagens da pesquisa cientifica
e aquela escolhida para este trabalho. Na sequéncia, serdo apresentados os procedimentos,
técnicas de pesquisa e a delimitacdo do universo e tipo de amostragem. Apds, serdo
operacionalizados os construtos latentes para, por fim, serem apresentados os procedimentos

de coleta e analise de dados.

3.1 Método de abordagem

Existem trés abordagens diferentes para se realizar uma pesquisa: qualitativa,
quantitativa e o método misto entre as duas anteriores. A abordagem qualitativa é baseada em
uma perspectiva construtivista, em que o desenvolvimento da inteligéncia é gerado pela
relagdo entre o individuo e seu meio, e utiliza como estratégia de pesquisa, por exemplo, a
narrativa, etnografias e estudos de caso. No caso da abordagem quantitativa, sdo utilizadas
premissas pos-positivistas para desenvolver o conhecimento, ou seja, entende-se que o
conhecimento humano ndo ¢ incontestavel e, portanto, baseia-se em hipoteses. Essa
abordagem ¢ realizada através de coletas de dados que resultem em andlises estatisticas. O
método misto ¢ baseado na premissa de que a coleta de diversos tipos de dados, sejam
numéricos sejam textuais, contribui para um melhor entendimento do problema de pesquisa.
Inicia com um estudo amplo para generalizar o entendimento e, em um segundo momento,

foca no método qualitativo para coletar detalhes dos participantes (CRESWELL, 2003).
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A abordagem utilizada neste trabalho foi a quantitativa, pois buscou-se avaliar
estatisticamente quais sdo os impactos da gestdo de riscos na relagdo entre projetos de
inovacdo ou de tecnologia com o resultado do projeto, através da verificagdo de hipdtese.

Para isso, foi utilizada a andlise multivariada de dados, que permitiu analisar multiplas
medidas sobre os objetos sob investigagcdo, de maneira simultdnea (HAIR et al., 2009). A
técnica estatistica utilizada foi a modelagem de equagdes estruturais, que € a técnica adequada
para analise de um trabalho com essas caracteristicas, conforme apresentado na figura 6, pois
possui como objetivo analisar multiplas equagdes envolvendo relacdes de dependéncia entre
construtos latentes, que sdo aqueles construtos que ndo podem ser medidos diretamente,
através de uma abordagem confirmatdria, ou seja, utilizando testes de hipdtese (BOLLEN;
KENNETH; LONG, 1993; BYRNE, 2009; HAIR et al., 2009; KLINE, 2011; TACOBUCCI,
2009; MALHOTRA; LOPES; VEIGA, 2014).

Quantas
variaveis
estdosendo
previstas?

‘ |

Multiplas relagdes de Diversas varidveis »
varidveis dependentes dependentesem Uma varidveldependente
eindependentes umarelagdo emuma Unica relagdo

Qualé a Qualé a
escalade escalade
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SlElElSImEE medidada medidada
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Figura 6: Selecdo de uma Técnica Multivariada com Relagdo de Dependéncia
Fonte: Autor “adaptado de” HAIR et al., 2009
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3.2 Método de procedimento

Séo as etapas mais concretas da pesquisa, € possuem um foco mais restrito em termos
de explicacdo geral dos fenomenos. Diferentemente do método de abordagem, os diversos
métodos de procedimento sdo, por muitas vezes, utilizados em conjunto, com o objetivo de
obter varios enfoques do objeto de estudo. Os métodos mais utilizados nas ci€ncias sociais
sd0: 1) Método historico: Consiste em investigar eventos do passado para identificar a sua
influéncia nos tempos atuais, como acontecimentos, processos € institui¢cdes; ii) Método
comparativo: realiza comparagdes para identificar semelhangas e divergéncias entre diferentes
grupos, como sociedades ou povos, e pode ser utilizado tanto para comparagdo no passado
quanto no presente; iii) Método monografico: Consiste no estudo aprofundado de
determinado tema com a finalidade de se obter generalizagdes; iv) Método estatistico: Permite
obter generalizagdes através da manipulagdo estatistica de fendmenos, e possui como objetivo
fornecer uma descricdo quantitativa da sociedade; v) Método tipologico: Semelhante ao
método comparativo, faz a comparag@o entre fendmenos sociais complexos, porém utiliza
uma divisdo dicotomica de “tipo™ e “ndo-tipo”; vi) Método funcionalista: Estd mais voltado
para a interpretagdo do que para a investigagdo, pois leva em consideragdo a fungdo de cada
unidade dentre de um sistema complexo da sociedade, ou seja, como um sistema organizado
de atividades; vii) Método estruturalista: Esse método parte de um estudo concreto, e em
seguida o leva ao nivel abstrato, através da elaboracdo de um modelo que consiga representar
o objeto de estudo, e em seguida retorna ao nivel concreto — porém com uma realidade mais
estruturada (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Foram utilizadas as combinagdes de dois métodos neste trabalho, o que € algo comum
nos métodos de procedimento. O primeiro utilizado foi o monografico, pois foi necessario o
estudo em profundidade das varidveis envolvidas no problema de pesquisa. Para esse
trabalho, o grupo estudado foi o de equipes de projetos, sejam eles membros do time ou gestor
do projeto. O outro método utilizado foi o estatistico, pois através da amostra foi possivel
verificar as relagdes entre os construtos latentes e generalizar o seu resultado, a0 menos para o

grupo estudado.
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3.3 Técnica de pesquisa

Com relagdo as técnicas de pesquisa, existem trés grandes grupos: exploratoria,
descritiva e explicativa. A pesquisa exploratoria fornece maior conhecimento acerca do
problema, tornando-o mais explicito, através de pesquisas bibliograficas e entrevistas com
pessoas que tiveram alguma relagdo com o problema pesquisado. Ja a pesquisa descritiva
descreve as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, e estabelece relacdes
entre variaveis, possuindo como caracteristica predominante a utilizacdo de ferramentas e
técnicas padrdes para a coleta de dados. A pesquisa explicativa ¢ o método mais complexo,
pois busca responder a razao e o porqué das coisas, através de um profundo conhecimento da
realidade (GIL, 2002).

Como instrumento de coleta de dados para essas técnicas, existe a op¢do da survey,
que possui como objetivo obter os dados ou informac¢des sobre as caracteristicas de
determinado grupo de pessoas por meio de um questiondrio. A survey € apropriada quando: 1)
O foco da pesquisa € a busca pelo entendimento do que esta ocorrendo, ou do por que esté
ocorrendo; ii) As varidveis dependentes e independentes ndo sdo possiveis de serem
controladas; iii) A melhor situagdo para se estudar o fendmeno € o seu ambiente natural; iv) A
situagdo em questdo ocorreu em um passado recente ou estd ocorrendo nesse momento
(FREITAS et al., 2000).

Inicialmente, deve-se realizar uma pesquisa bibliografica sobre o tema em questdo,
para que seja verificada a maturidade da discussdo na literatura, quais os trabalhos ja
publicados e quais s@o as opinides acerca do tema. Apds essa etapa, e conforme a natureza da
pesquisa, deve-se definir a qual serd técnica empregada para a coleta de dados e qual serd a
amostra a ser estudada que, por sua vez, deverd ser suficientemente representativa para
auxiliar nas conclusdes (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Com base nas caracteristicas desse trabalho, a técnica de pesquisa utilizada foi a
explicativa confirmatoria, pois a caracteristica desse estudo € buscar responder o problema de
pesquisa através do profundo entendimento da realidade. Com relagdo ao instrumento
utilizado para coleta dos dados, foi escolhida a survey, através da utilizagdo de questionario

disponibilizado via ferramenta de networking virtual.



47

3.4 Delimitacio do universo e tipo de amostragem

Com relagdo a amostra, estas podem ser divididas entre probabilistica, onde cada
elemento tem a oportunidade de ser selecionado para compor a amostra, e ndo-probabilistica,
quando a sele¢do depende do julgamento do pesquisador ou do entrevistador, ou seja, ndo ¢
viavel, nesse caso, determinar a probabilidade de que um elemento qualquer participe de parte
da amostra (MATTAR, 1997).

Para a escolha do publico alvo, foi utilizada a rede de networking virtual LinkedIn, € o
universo pesquisado foi o da comunidade “Project Management Group SP”, que possui como
objetivo fomentar a discussdo sobre as praticas de gestdo de projetos no mundo. O grupo foi
criado em 19 de dezembro de 2007 e possui 28.511 membros - sendo a sua maioria dos EUA
(New York, Washington, Los Angeles), Brasil (Sao Paulo) e Canadéd (Toronto). A industria
predominante € a de tecnologia (26%) e a fungdo € a de gerente de projetos/programas (30%).
Também foi utilizada a rede pessoal de contatos do autor, que possui mais de mil conexdes
(LINKEDIN, 2014).

O tipo de amostra utilizada foi a probabilistica, pois cada elemento do grupo “Project
Management Group SP” da rede LinkedIn teve a oportunidade de fazer parte da amostra, ndo

cabendo o julgamento ao pesquisador.

3.5 Operacionalizacio dos construtos latentes

Para explorar um conceito teérico, o pesquisador precisa traduzir as variaveis tedricas
em variaveis observaveis e mensuraveis, construindo assim um elo entre a literatura e a
pratica (THEOPHILO; MARTINS, 2009). Nesta segdo, serd explorada entio a
operacionalizagdo dos construtos latentes utilizados neste trabalho. E recomendado que cada
construto possua ao menos trés varidveis observadas e, quando ha menos de cinco construtos,
¢ necessaria uma amostra minima de 200 observagdes (MALHOTRA, 2010).

O resumo dos autores utilizados como fonte para essa elaboragéo esta no quadro 1.
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Quadro 1: Operacionalizag@o dos Construtos

Construto Autores

Inovagdo Shenhar e Dvir (2010)
Complexidade tecnologica  Shenhar e Dvir (2010)

Carvalho e Rabechini Jr (2013); Raz, Shenhar e Dvir (2002);

Gestao de riscos Raz ¢ Michael (2001); Didraga (2013)

Shenhar e Dvir (2010); Atkinson (1999); Bakker, Boonstra,

Resultado do projeto Wortmann (2010); Bryde, Brown (2004); Kerzner (2011)

Fonte: Autor

3.5.1 Construto resultado do projeto

Apesar de estudos apontarem a necessidade de uma visdo mais ampla sobre os
critérios para a percep¢do de sucesso no resultado de um projeto, conforme apresentado no
capitulo 2.2 deste trabalho, a literatura sobre o tema ainda est4 muito focada na triplice custo-
prazo-escopo (ATKINSON, 1999; BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN, 2010; BRYDE;
BROWN, 2004; KERZNER, 2011).

Essa restricdo tripla € o foco deste trabalho, pois a proposta ndo ¢ medir a percepcao
geral de sucesso no resultado do projeto, mas sim a percep¢do baseada na efici€éncia de sua
execucdo. Ou seja, pretende-se verificar se projetos de inovagdo ou de complexidade
tecnologica impactam diretamente nestes quesitos, e como a gestdo de riscos pode moderar

essa relacdo.

3.5.2 Construto inovagao

Para o construto de inovagdo, foi adaptado de Shenhar e Dvir (2010) o levantamento
sobre os impactos dos graus de novidade do projeto na gestdo de projetos, utilizando questdes
sobre dados de mercado, defini¢do do produto e tempo de congelamento dos requisitos do
produto. Em posse do resultado desses aspectos, espera-se identificar o grau de inovagdo

empregado no pelo projeto, conforme apresentado no quadro 2.
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Quadro 2: Impacto dos Graus de Novidade do Projeto na Gestdo de Projetos

Aspecto

Administrativo

Derivativo

Plataforma

Inovacao

Dados de mercado

Existem dados de
mercado precisos de
produtos anteriores e
pesquisas de mercado

Necessaria extensa
pesquisa de mercado e
analise criteriosa de
geragdes anteriores,
concorrentes e tendéncias
de mercado

Dados de mercado n#o sdo
confiaveis; as necessidades
do mercado ndo estdo
claras; ndo ha experiéncia
com produtos similares; a
base de clientes nio foi
definida

Entendimento claro dos

Necessario investimento
extenso na defini¢do do

Defini¢do do produto
baseada na intuigdo e em
tentativa e erro; precisa de

Definicio do custos necessarios, das . I .
o produto; envolve os prototipo rapido para obter
produto caracteristicas, da . .
. . clientes potenciais no feedback do mercado;
funcionalidade, etc .
processo muitas mudancas na
definic¢&o do produto
Congelamento precoce
Tempo do dos requisitos do Congelamento dos Congelamento dos

congelamento de
requisitos do
produto

produto, geralmente
antes ou imediatamente
apods o langamento do
projeto

requisitos mais adiante,
geralmente na metade do
projeto

requisitos do produto bem
mais adiante, geralmente
apos feedback do prototipo

Fonte: Autor “adaptado de” Shenhar; Dvir, 2010, p. 83.

3.5.3 Construto tecnologia

O construto de complexidade tecnoldgica também foi elaborado a partir do trabalho de

Shenhar e Dvir (2010). As questdes versaram acerca da varidvel novidade da tecnologia,

sobre a necessidade de execug@o de testes, e se foram necessarias revisdes técnicas do produto

final gerado pelo projeto, conforme apresentado no quadro 3. Com isso, espera-se avaliar o

grau de novidade tecnologica empregada no projeto.

Quadro 3: Caracteristicas do Projeto e Graus de Incerteza Tecnologica (continua)

Variavel Baixa-tecnologia Média-tecnologia Alta-tecnologia Super alt'a
tecnologia
. Tecnologias-chave
. Nenhuma nova Alguma nova A maioria das ~ ;
Tecnologia . . . ndo existem no
tecnologia tecnologia tecnologias € nova

inicio do projeto
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Quadro 3: Caracteristicas do Projeto e Graus de Incerteza Tecnologica (conclusio)

. . . - . Alta-tecnologia Super-alta-
Variavel Baixa-tecnologia Média-tecnologia g p .
tecnologia
Necessidade de
desenvolver
tecnologias-chave
. durante a atividade
Desenvolvimento e . .
Desenvol- . NP do projeto; im-
. Nenhum Desenvolvimento testes consideraveis; L
vimento, . . .- prescindivel ter
desenvolvimento; limitado; alguns prototipos geralmente e
testes e ~ prototipo inter-
o nenhum teste testes sdo usados durante o o
protétipos . medidrio em
desenvolvimento
menor escala para
testar conceitos e
selecionar tecno-
logia
. Extensas revisdes
Revisdes do processo o
Revisdes técnicas por pares com
- - formal e status; .. .
Revisoes Revisdes do progresso . com especialistas especialistas
. algumas revisdes g o . ~
do projeto formal e status L2 . além das revisdes do técnicos sdo
técnicas do projeto o
progresso formal criticas para o

final
sucesso

Fonte: Autor “adaptado de” Shenhar; Dvir, 2010, p. 101.

3.5.4 Construto gestdo de riscos

Para a definicdo do construto de gestdo de riscos, foram utilizadas adaptagdes dos
trabalhos de Carvalho e Rabechini Jr (2013) e Raz, Shenhar e Dvir (2002).

No estudo conduzido por Raz, Shenhar e Dvir (2002), foram analisadas as etapas de
identificacdo de riscos, andlise probabilistica e plano de resposta ao risco. Outras duas
variaveis foram analisadas pelos autores, mas ndo possuem relagdo direta com os processos da
gestdo de riscos, pois uma ¢ ferramenta (analise de trade-off) e a outra variavel é sobre o
papel do gerente de riscos. Como ndo se relacionam diretamente com os objetivos desta
pesquisa, essas duas ultimas variaveis foram descartadas.

Carvalho e Rabechini Jr (2013) realizaram uma andlise fatorial e agruparam algumas
questdes em um fator chamado “processos, técnicas e ferramentas da gestao de riscos”. Essas
variaveis também se relacionavam com a etapa de identificag@o de riscos, analise qualitativa,
ferramentas para analise quantitativa, e sobre o processo de planejamento de resposta aos

riscos.



51

Outro ponto considerado foi o fato de que as ferramentas e técnicas contidas na fase de
monitoramento e controle sdo as que menos contribuem para o sucesso do projeto, conforme
estudo de Raz e Michael (2001). Didraga (2013), em uma analise empirica com 106 projetos
de 72 empresas diferentes na Roménia, identificou que, para esses casos, um dos processos
que menos contribuiram para a performance do projeto foi o de planejamento dos riscos.

Sendo assim, os processos da gestdo de riscos utilizados para a elaboragdo deste
construto foram: identificacdo dos riscos, andlise qualitativa, analise quantitativa e

planejamento das respostas aos riscos.

3.6 Procedimentos de coleta e analise de dados

O fluxo para a coleta e andlise de dados desse trabalho foi baseado em Gil (2002),

conforme € apresentado na figura 7.

Formulacdo do . Anallseﬂe
Coleta de dados interpretacdo dos
problema
dados
o = Redacédo do
Construcdo de Selegdo da relatgrio de
hipoteses amostra .
| pesquisa |
Determinacdo do Pré-teste dos
plano instrumentos
e - Elaboracio dos
Operacionalizacdo .
e instrumentos de
das varidveis
coleta de dados

Figura 7: Diagramac&o da pesquisa.
Fonte: GIL, 2002, p. 21
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Portanto, para estudar as relagdes entre projetos de inovagdo e tecnologia ¢ a

percepcdo de sucesso, € como a gestdo de risco modera esse relacionamento, foram realizadas

as seguintes etapas:

a)

b)

Foi elaborado um questiondrio prévio, e aplicado um pré-teste com 10 pessoas para
avalia-lo. Com isso, verificou-se a necessidade de ajustes em duas perguntas, e entdo a
versdo final do questionario (apéndice A) foi repassada e foi elaborada a versdo em
inglés (apéndice B);

O questionario foi elaborado utilizando a ferramenta Google Forms e empregando a
escala Likert de cinco pontos, partindo da extremidade “discordo totalmente™ até o
“concordo totalmente” na outra extremidade. O questionario foi disponibilizado na
rede de networking virtual LinkedIn, nas linguas portuguesa e inglesa, em uma
comunidade de gerenciamento de projetos chamada “Project Management Group SP”
e também na rede pessoal do autor;

Apds sete dias foi enviada outra notificagdo a comunidade do LinkedIn, e em mais dez
dias a pesquisa foi encerrada com 295 respondentes;

As respostas foram tabuladas e analisadas estatisticamente com o auxilio da
ferramenta SPSS. Para a modelagem de equagdes estruturais, o software utilizado foi o
LISREL;

Apo0s a andlise dos resultados obtidos foi possivel elaborar a conclusdo, analisar as

contribui¢des para a pratica e propor sugestdes para estudos futuros.

Para o desenvolvimento da ferramenta de pesquisa e analise dos dados, foi elaborado o

modelo conceitual contendo as relagdes entre os construtos latentes, conforme demonstrado

na figura 8.
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Gestdo de Riscos

Inovagdo
Resultado do
Projeto
Complexidade
Tecnoldgica

/

Figura 8: Esquema das Hipoteses Testadas.
Fonte: Autor

Para cada construto latente foram definidos indicadores, baseados na revisdo da
literatura e conforme apresentado no capitulo 3.5, onde os construtos foram
operacionalizados.

Os indicadores de resultado estdo apresentados no quadro 4. O foco foi nos
indicadores de eficiéncia na execu¢do do projeto, também chamados de restri¢do tripla. No
caso do indicador RC, ele foi incluido como variavel de controle, com o intuito de verificar a

qualidade e coeréncia das respostas coletadas.

Quadro 4: Indicadores de Resultado

Indicador Questao de pesquisa

REI O projeto cumpriu os objetivos de prazo previamente estabelecidos
RE2 O projeto cumpriu os objetivos de orgamento previamente estabelecidos
RE3 O projeto cumpriu os objetivos de escopo previamente estabelecidos
RC Conforme a sua percepgdo, de maneira geral, o projeto foi um sucesso

Fonte: Autor
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Os indicadores referentes a pratica de gestdo de riscos estdo demonstrados no quadro
5, e contemplam os processos de identificacdo dos riscos, andlise qualitativa, analise

quantitativa e o plano de resposta aos riscos.

Quadro 5: Indicadores de Gestdo de Riscos

Indicador Questao de pesquisa

Houve uma identificagfo sistematica dos riscos, através de analises de documenta¢des e/ou
RI1 técnicas de coleta de informacgdes (ex: entrevistas com especialistas, analise SWOT, analise
da causa-raiz, etc)

Foi realizada uma avaliag@o criteriosa da probabilidade da ocorréncia do risco e sua

RI2 . A
respectiva conseqiiéncia

RI3 Foi utilizada técnica robusta para a modelagem ou simulagdo de impacto de riscos em prazos
e custos

R14 Foi elaborado um plano detalhado de resposta ao risco para a redugdo da sua probabilidade

e/ou impacto até um patamar aceitavel

Fonte: Autor

Os indicadores referentes a inovacdo estdo demonstrados no quadro 6 e, conforme
apresentado durante a operacionaliza¢do do construto, foi baseado no trabalho de Shenhar e

Dvir (2010).

Quadro 6: Indicadores de Inovagdo

Indicador Questao de pesquisa

IN1 A necessidade do mercado néo era conhecida no inicio do projeto
IN2 A defini¢@o do produto foi baseada em intuigdo e/ou tentativa e erro
IN3 Houve muita mudanga na defini¢do do produto

IN4 O escopo foi fechado préximo ao fim do projeto

Fonte: Autor

Os indicadores referentes a tecnologia estdo demonstrados no quadro 7 e, assim como

os indicadores de inovagdo, também foram baseados no trabalho de Shenhar e Dvir (2010).
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Quadro 7: Indicadores de Tecnologia

Indicador Questao de pesquisa

TE1 Foi utilizada alguma tecnologia nova no projeto

TE2 Foi necessario executar alguns testes durante o projeto

TE3 Foram necessarias revisdes técnicas do produto final do projeto

Fonte: Autor

Com a operacionalizacdo dos construtos e desdobramento dos indicadores, o modelo a

ser testado ficou conforme apresentado na figura 9.

~

Inovagao

Projeto

Resultado do
]% RE3

Complexidade

Tecnoldgica

N /

Figura 9: Operacionalizagdo dos Construtos
Fonte: Autor
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Para a andlise dos dados e resultados, primeiramente foi apresentada a analise
descritiva da amostra, avaliando desde os indicadores demograficos até os componentes que
fazem parte dos construtos latentes de resultado, inovagdo, tecnologia e gestdo de riscos.
Finalizada a andlise descritiva, foi realizada a andlise fatorial exploratéria dos dados com o
auxilio da ferramenta SPSS. Apds, foi realizada a verificagdo dos ajustes do modelo, com o
auxilio da ferramenta LISREL, sendo necessaria apenas a inclusdo de uma relagdo de
correlagdo entre as variaveis observaveis para a sua reespecificacdo. O ajuste foi analisado
utilizando os indicadores propostos por Byrne (2009) e Hair et al. (2009). Com essas etapas
concluidas, foi possivel fazer a verificacdo das hipdteses propostas por este trabalho para,

assim, fazer as reflexdes e conclusdes no capitulo final.

4.1 Analise descritiva dos indicadores demograficos da amostra

Para iniciar a andlise dos dados, serd apresentada a estatistica descritiva dos
indicadores demograficos da amostra. A tabela 2 contém as informacdes sobre a regido
demografica dos respondentes. Na tabela 3 serdo apresentadas as fungdes exercidas no projeto
e, na tabela 4, o setor de atuacdo da empresa. Em seguida, a tabelas 5 e 6 apresentam,
respectivamente, os graus de inovacdo e complexidade dos projetos.

Conforme pode ser observado na tabela 2, a regido demografica predominante ¢ a
América do Sul, com 46% dos respondentes, seguida pela Europa e América do Norte, com
21% cada. E interessante notar que essa pesquisa conseguiu obter respostas de todos os 6
continentes, sendo que a Asia (9%), Oceania (2%) e Africa (1%) foram as que tiveram a

menor quantidade de respondentes.

Tabela 2: Regido Geografica (continua)

Continente Frequéncia  Porcentagem

América do Sul 134 46%
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Tabela 2: Regido Geografica (conclusio)

Continente Frequéncia  Porcentagem
Europa 62 21%
América do Norte 61 21%
Asia 28 9%
Oceania 6 2%
Africa 3 1%

Fonte: Autor

Com relacdo as fungdes exercidas no projeto, a predomindncia ¢ a do gestor
responsavel por todo o projeto, com 57% das respostas, seguida pelo gestor responsavel por

parte do projeto, com 29% das respostas, conforme tabela 3.

Desse modo, pode-se perceber que a amostra possui uma representatividade de 86%
de gestores, tanto do projeto como um todo como parte dele. Apenas 14% dos respondentes se

identificaram como membro da equipe do projeto.

Houve nessa pergunta uma divisdo entre gestor de todo o projeto e apenas parte dele,
pois, como observado em 29% dos casos, o respondente pode ter um cargo de gestdo mas ter
participado apenas de parte do projeto, como por exemplo ter sido o gerente de

desenvolvimento de sistemas responsavel por implantar a tecnologia proposta no escopo do

projeto.

Tabela 3: Funcéo Exercida no Projeto

Funcio Frequéncia Porcentagem
Gestor responsavel por todo o projeto 168 57%
Gestor responsavel por parte do projeto 87 29%
Membro da equipe 40 14%

Fonte: Autor

Os setores de atuagdo com maior representatividade foram o de tecnologia da

informacgdo, com 34%, e o de servigos financeiros, com adicionais 21%. Os setores de
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telecomunicagdes, construcdo, defesa e manufatura somados tiveram 19% de respostas, e os
demais 26% dos setores estdo distribuidos conforme demonstrado na tabela 4.

Cabe ressaltar que no questionario existiam dois setores semelhantes que podem ter
gerado duvidas quanto ao seu preenchimento, que sdo o de tecnologia (28%) e o de software
(6%). Portanto, as respostas de ambos os setores foram consolidadas no grupo de tecnologia
da informagao (34%), que possui um sentido mais amplo.

Durante o processo de pré-teste do questiondrio, que contou com a avaliagdo de dez

pessoas, essa duvida ndo foi apontada.

Tabela 4: Setor de Atuacdo da Empresa

Setor Frequéncia Porcentagem
Tecnologia da Informagdo 101 34%
Servigos Financeiros 62 21%
Telecomunicagdes 21 7%
Construcédo 18 6%
Defesa 8 3%
Manufatura 8 3%
Automotivo 7 2%
Consultoria 7 2%
Energia 7 2%
Saude 7 2%
Seguros 6 2%
Outros 43 16%

Fonte: Autor

Com relagdo ao grau de inovagdo dos projetos, foi utilizada a nomenclatura sugerida
por Shenhar e Dvir (2010), para que o resultado seja analisado conforme o modelo diamante
proposto por eles, porém se assemelha também com a nomenclatura sugerida por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), que vai do grau incremental ao radical, conforme apresentado no

capitulo 2.3.1.
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O resultado apresentou uma concentragdo em projetos do tipo derivativo, ou seja,
aqueles em que o resultado foi a melhoria de um produto ou servico ja existente, conforme
demonstrado na tabela 5.

Apesar de haver uma grande quantidade de projetos no grau inovagdo (15%), que ¢
quando o resultado do projeto € novo para o mundo, esse resultado ndo é incomum. Na
recente pesquisa de Harirchi e Chaminade (2014), que envolveu os setores de tecnologia,
automotivo e agro-processamento em nove paises, 21% dos projetos pesquisados tinham

como objetivo entregar algo novo para o mundo.

Tabela 5: Graus de Inovagdo dos Projetos

Grau de inovacio Frequéncia Porcentagem
Derivativa 172 58%
Plataforma 78 27%
Inovagdo 45 15%

Fonte: Autor

Quando analisado o grau de tecnologia, conforme demonstrado na tabela 6, verifica-se
uma concentragdo de projetos de baixa e média tecnologia, com 80% dos projetos nesses
graus, que sdo aqueles que ndo utilizaram nenhuma tecnologia nova ou tiveram o seu uso
limitado, concentrando-se basicamente em tecnologias ja existentes.

Na ampla pesquisa de Rabechini Jr e Carvalho (2013), 68% dos projetos foram
identificados como sendo de baixa ou média tecnologia. Na pesquisa de Raz, Shenhar e Dvir
(2002), apenas 57% dos projetos ficaram nessas categorias e, na pesquisa de Napolitano
(2014), 60% dos projetos. Logo, a amostra dessa pesquisa possui uma alta concentragdo

nesses graus de tecnologia, se comparado aos resultados das pesquisas citadas.

Tabela 6: Graus de Tecnologia dos Projetos (continua)

Grau de complexidade tecnolégica Frequéncia Porcentagem
Baixa-tecnologia 126 43%
Média-tecnologia 109 37%

Alta-tecnologia 49 16%
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Tabela 6: Graus de Tecnologia dos Projetos (conclusdo)

Grau de complexidade tecnolégica Frequéncia Porcentagem

Super-alta-tecnologia 11 4%

Fonte: Autor

4.2 Analise descritiva dos componentes dos construtos latentes

Nesta se¢do serdo analisados os componentes dos construtos latentes, que sdo:
resultado do projeto, inovagdo, tecnologia e gestdo de riscos. Apesar do objetivo dessa
pesquisa ser avaliar o impacto dos projetos de inovag@o e/ou tecnologia com o resultado do
projeto, e como a gestdo de riscos modera essa relacdo, é importante também fazer uma
analise critica dos indicadores que compdem os construtos, pois podem gerar insights

importantes para esse estudo e auxiliar no entendimento dos resultados.

4.2.1 Componentes de resultado do projeto

Para analisar os componentes de resultado do projeto, foi adicionado um indicador de
controle, para verificar a coeréncia dos resultados e também verificar se a percepgdo geral de
sucesso do projeto estd em linha com as percepgdes referentes a prazo, custo e escopo. Tanto
nos trés indicadores de resultado (RE1, RE2 e RE3) quanto no indicador de controle (RC) a
moda foi 4 (concordo parcialmente), podendo entdo ter os seus resultados considerados como
consistentes, conforme apresentado na tabela 7.

Esses resultados tiveram concentrag@o nas respostas 4 e 5, o que pode ser considerado
alto. Os indicadores RE1 e RE2 ficaram com um total de 66% de respostas nesses resultados,
e o indicador RE3, que mede a percepcdo de sucesso em relacdo ao escopo do projeto, ficou
com 75% de suas respostas concentradas nas opgdes 4 e 5.

No entanto, os resultados obtidos da amostra estudada vdo de encontro aqueles
apresentados no capitulo de introdug@o desse trabalho. A pesquisa de Shenhar e Dvir (2010)
apresentou um indice de 85% de falha nos objetivos de prazo e custo, e relatério CHAOS do

Standish Group International (2013) informa que 43% dos projetos ndo atingiram os critérios
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de sucesso. Se comparados esses resultados com as respostas 1, 2 e 3 do indicador de controle
(RC), € observado que nesse estudo apenas 23% dos projetos ndo foram considerados como

finalizados com sucesso, mesmo que parcialmente.

Tabela 7: Resultado das Variaveis de Resultado do Projeto

Escala
Variavel 1 2 3 4 5 Moda
Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | %

O projeto cumpriu os objetivos
de prazo previamente 12 | 4% 251 8% 63121% 122 41% 73 ]25% 4
estabelecidos (RE1)

O projeto cumpriu os objetivos
de orgamento previamente 13 | 4% 29| 10% 57| 19% 11037% 86 |29% 4
estabelecidos (RE2)

O projeto cumpriu os objetivos
de escopo previamente 6|2% 19 | 6% 50| 17% 120 |41% 100 | 34% 4
estabelecidos (RE3)

Conforme a sua percepcéo, de
maneira geral, o projeto foi um 3|1% 13 4% 52| 18% 151|51%  76|26% 4
sucesso (RC)

Fonte: Autor

Outra andlise proposta por esse estudo foi verificar quais indicadores de resultado
possuem relagdo com o indicador de controle, que mede a percepcdo geral de sucesso do
projeto. Para isso, foi realizado um teste qui-quadrado de homogeneidade, cujo resultado
demonstra que o indicador que avalia o resultado em termos de escopo (RE3) € o tinico que
ndo pode ser rejeitado a um nivel de significancia de 5%, conforme demonstrado na tabela 8.

Com isso, conclui-se que, na amostra estudada, hd evidéncias de relacdo direta entre a
percepcdo geral de sucesso e a entrega do projeto conforme o escopo inicialmente planejado.

Para os indicadores de prazo e custo essa relacdo ndo pdde ser evidenciada.



Tabela 8: Teste Qui-quadrado das Variaveis de Resultado do Projeto

Parametro p-valor
RC x RE1 0,95%
RC x RE2 0,06%
RC x RE3 6,15%

Fonte: Autor

4.2.2 Componentes de inovagao
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Os indicadores de inovagdo ficaram concentrados nas respostas 1 e 2, com exce¢do do

indicador IN4, que teve suas respostas praticamente equilibradas entre os resultados 1 a 4,

conforme demonstrado na tabela 9. Com isso, pdde-se observar que os projetos dessa amostra

possuem pouco grau de inovagdo, corroborando com o resultado apresentado na tabela 5,

onde 58% dos projetos foram considerados no tipo derivativo, que s@o aqueles que estendem

ou melhoram produtos ou servigos ja existentes.

O indicador IN4, que destoou dos demais, demonstra que cada projeto possui um

tempo diferente para o fechamento do seu escopo, o que pode ser considerado como ponto de

aten¢do, pois Sharma, Sengupta e Gupta (2011), em sua pesquisa com mais de 300 projetos de

tecnologia da informag#o, identificaram que o fator de risco com o maior impacto nos

objetivos do projeto € a variabilidade na especificacdo dos seus requisitos.

Tabela 9: Resultado das Variaveis de Inovagdo (continua)

Escala
Variivel 1 2 3 4 5 Moda
Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | %
A necessidade do mercado néo
era conhecida no inicio do 104 135% 83 |28% 491 17% 38| 13% 21 7% 1
projeto (IN1)
A defini¢&o do produto foi
baseada em intui¢do e/ou 122 141% 73 |25% 42| 14% 44| 15% 14 | 5% 1
tentativa e erro (IN2)
Houve muita mudanga na 6422%  76|26%  73|25%  54|18%  28|9% 2

defini¢do do produto (IN3)
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Tabela 9: Resultado das Variaveis de Inovagio (conclusio)

Escala
Variavel 1 2 3 4 5 Moda
Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | %

O escopo foi fechado préoximo

0, 0, 0, 0, o,
20 fim do projeto (IN4) 6622%  64]22%  62|21%  69]23%  34|12% 4

Fonte: Autor

4.2.3 Componentes de tecnologia

A tabela 10 apresenta os resultados dos indicadores de tecnologia. O indicador TEI,
sobre a utilizagdo de novas tecnologias no projeto, apresentou 18% no resultado 5, o que
corrobora com o resultado da tabela 6, onde 20% dos projetos foram categorizados como alta
ou super-alta-tecnologia, que ¢ quando o projeto utiliza a0 menos alguma nova tecnologia
durante a sua execucdo.

No entanto, os indicadores TE2 e TE3 tiveram como moda o resultado 5, sugerindo
assim que, mesmo em projetos com baixa utilizacdo de nova tecnologia, existe a necessidade
de realizacdo de testes e revisdes técnicas do produto final do projeto. Esse resultado vai de
encontro ao apresentado por Shenhar e Dvir (2010), que afirmam que em projetos
classificados como baixa-tecnologia ndo ha a necessidade de testes ou revisdes técnicas, pois
o produto do projeto é gerado tendo como base desenhos ja projetados, possuindo entdo uma

baixa probabilidade de erro.

Tabela 10: Resultado das Variaveis de Tecnologia (continua)

Escala
Variavel 1 2 3 4 5 Moda
Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | %

Foi utilizada alguma tecnologia

0 o 0 0, 0
nova no projeto (TE1) 66]22%  42|14%  46|16%  88]30%  53|18% 4

Foi necessario executar alguns

() 0, 0 0, 0,
testes durante o projeto (TE2)  |114%  2017%  34112%  85[29%  145]49% 5
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Tabela 10: Resultado das Variaveis de Tecnologia (concluséo)

Escala
Variavel 1 2 3 4 5 Moda
Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | %

Foram necessarias revisdes
técnicas do produto final do 16 | 5% 26| 9% 551 19% 83| 28% 115]39% 5
projeto (TE3)

Fonte: Autor

4.2.4 Componentes de gestdo de riscos

A tabela 11 apresenta um alto indice de utilizacdo dos processos de identificacdo (RI1)
e analise qualitativa dos riscos (RI2), ambos com moda 4. A identificacdo dos riscos € a etapa
inicial para a gestdo de riscos (SHENHAR; DVIR, 2010) e, portanto, é esperado que fique
com um alto grau de utilizacdo. Em seguida, a analise qualitativa auxilia na estruturacdo do
julgamento dos especialistas sobre a probabilidade e impacto envolvidos nos riscos
identificados. Segundo Carvalho e Rabechini Jr (2011), € um processo que geralmente exige
pouco tempo e esforco, portanto, também ¢ esperado que seja utilizado com freqii€ncia dado o
custo x beneficio de sua aplicacdo.

A andlise quantitativa dos riscos (RI3), por sua vez, mostrou-se pouco utilizada,
ficando com 51% dos seus resultados nas respostas 1 e 2, sendo que a moda foi a resposta 2.
Carvalho e Rabechini Jr (2011) informam que, apesar das técnicas que envolvem esse
processo serem efetivas, nem sempre sdo executadas pois demandam tempo para o
levantamento e analise de dados histéricos, sendo também necessario conhecimentos,
softwares especificos e pessoas capacitadas para executar tais andlises. Kutsch e Hall (2009)
complementam ainda informando que outro fator para que o processo ndo seja amplamente
utilizado ¢ a falta de experi€éncia do gestor do projeto com as ferramentas e técnicas
estatisticas envolvidas. Por conta disso, o gestor acaba optando por ndo utilizar esse processo
— 0 que acaba gerando uma entropia, pois se ele nunca o utilizar, ndo ird adquiri experiéncia
para que, no futuro, o utilize.

Por fim, o processo de elaboragdo do plano de resposta ao risco (RI4) teve como moda
o resultado 3, concentrando 24% das respostas. Segundo Martinez (2004), um dos principais

problemas para esse processo ndo estar sendo utilizado na maioria dos projetos é a pressdo
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excessiva do cronograma para a execucdo do projeto, que acaba suprimindo essa etapa, pois
existe a percep¢do por parte dos gestores do projeto de se estar gerando um plano para

responder algo que pode nunca ocorrer.

Tabela 11: Resultado das Variaveis de Gestdo de Riscos

Escala
Variavel 1 2 3 4 5 Moda
Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | % Qtde | %

Houve uma identificagéo
sistematica dos riscos, através
de analises de documentagdes
e/ou técnicas de coleta de
informacdes (ex: entrevistas
com especialistas, analise
SWOT, analise da causa-raiz,
etc) (RI1)

2719%  67]23%  60[20%  82[28%  59|20% 4

Foi realizada uma avalia¢do
criteriosa da probabilidade da
ocorréncia do risco e sua
respectiva consequéncia (RI2)

37013%  58|20%  74|25%  81|27%  45|15% 4

Foi utilizada técnica robusta
para a modelagem ou
simulagdo de impacto de riscos
em prazos e custos (RI3)

63]21%  89[30%  66]22%  S51|17%  26|9% 2

Foi elaborado um plano

detalhado de resposta ao risco

para a redugéo da sua 36 12% 72 |24% 78 | 26% 71| 24% 38| 13% 3
probabilidade e/ou impacto até

um patamar aceitavel (RI14)

Fonte: Autor

4.3 Analise fatorial exploratoéria

Apds a andlise descritiva, foi realizada a analise fatorial exploratoria dos dados com o
auxilio do software SPSS, no intuito de se analisar os padrdes de relagdes complexas
multidimensionais. Esta técnica € 1til, pois fornece ferramentas para analisar as correlacdes de
um grande mimero de varidveis, definindo assim os fatores, que sdo os representantes das

dimensdes dentro dos dados (HAIR et al., 2009).
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O tamanho da amostra foi adequado para a realizacdo da andlise fatorial, ja que obteve

um total de 295 observagdes, para uma pesquisa com 14 variaveis. Ou seja, houve mais de 20

vezes o numero de observagdes em relagdo a quantidade de varidveis a serem analisadas

(HAIR et

al., 2009).

Tabela 12: Valores das Cargas Fatoriais, Alfa de Cronbach, Testes KMO e Bartlett (continua)

Sigla Variavel Afirmacio Carga Alfa
Fatorial
RE 1. Resultado do 0,797
Projeto
1.1. O projeto cumpriu os objetivos de prazo 0,856
previamente estabelecidos.
1.2. O projeto cumpriu os objetivos de or¢amento 0,880
previamente estabelecidos.
1.3. O projeto cumpriu os objetivos de escopo 0,792
previamente estabelecidos.
RI 2. Grau de Gestdo 0,891
de Riscos do
Projeto 2.1. Houve uma identificac#o sistematica dos 0,865
riscos, através de analises de documentagdes e/ou
técnicas de coleta de informagdes (ex: entrevistas
com especialistas, analise SWOT, analise da
causa-raiz, etc).
2.2. Foi realizada uma avaliagdo criteriosa da 0,919
probabilidade da ocorréncia do risco e sua
respectiva consequéncia.
2.3. Foi utilizada técnica robusta para a 0,801
modelagem ou simulagé@o de impacto de riscos
em prazos e custos.
2.4. Foi elaborado um plano detalhado de 0,886
resposta ao risco para a reducgdo da sua
probabilidade e/ou impacto até um patamar
aceitavel.
IN 3. Grau de 0,644
Inovacédo
3.1. A necessidade do mercado néo era conhecida 0.680
no inicio do projeto. ’
3.2. A definigdo do produto foi baseada em 0,774
intui¢do e/ou tentativa e erro.
3.3. Houve muita mudanc¢a na defini¢do do 0,739
produto.
3.4. O escopo foi fechado proximo ao fim do 0.588

projeto
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Tabela 12: Valores das Cargas Fatoriais, Alfa de Cronbach, Testes KMO e Bartlett (concluso)

Sigla Variavel Afirmacéo Carga Alfa
Fatorial
TE 4. Grau de 0,626
Tecnologia
4.1. Foi utilizada alguma tecnologia nova no
. 0,593
projeto.
4.2. Foi necessario executar alguns testes 0,854
durante o projeto.
4.3. Foram necessarias revisdes técnicas do 0,841

produto final do projeto.

KMO: 0,763
Teste Bartlett de Chi-Quadrado: 1507,434
Esfericidade: Df 91

p: 0,000

Fonte: Autor

Primeiramente foram analisadas as cargas fatoriais, que sdo as correlagdes entre as
variaveis originais e os fatores. Quanto maior a carga fatorial, maior seré a correlagdo com um
determinado fator. O seu resultado pode variar de -1, quando h4a um impacto inverso no fator,
até¢ 1 (HAIR et al., 2009).

Como observado na tabela 12, foram analisadas as cargas fatoriais de cada afirmacao,
e todas demonstraram uma alta significancia, pois possuem bem mais do que 0,350 de carga
fatorial, que ¢ a carga considerada significativa para uma amostra com mais de 250
observagdes (HAIR et al., 2009).

Em relacdo a medida de adequagdo da andlise fatorial, o resultado do teste de KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,763 — que é considerado aceitdvel (MINGOTI, 2005). Esse
teste indica a propor¢do da varidncia dos dados que pode ser considerada comum a todas as
variaveis. Seu resultado pode variar de 0 a 1, sendo que quanto mais proximo de 1, mais
adequada € a amostra para a andlise fatorial.

O teste de esfericidade de Bartlett, que fornece a significancia estatistica da correlagéo
entre as variaveis, apresentou significancia (p: 0,000), conforme pardmetros informados por
Hair et al. (2009).

Sobre as variaveis resultantes da analise fatorial, os resultados mostraram que a
confiabilidade ¢ adequada, com alfas de Cronbach acima de 0,60 para os construtos inovagao

e complexidade tecnolédgica, e acima de 0,70 para os construtos gestdo de riscos e resultado
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do projeto (HAIR et al., 2009). O alfa de Cronbach ¢ uma forma de estimar a confiabilidade
de um questionario e seus resultados podem variar de 0 a 1, sendo que quanto mais préximo

de 1, melhor.

4.4 Adequag¢ao do modelo

Ao contrario das técnicas de dependéncia, como por exemplo a regressao linear, onde
o objetivo ¢ buscar explicar relagdes em uma unica equagdo, na técnica de equacdes
estruturais o objetivo € testar um conjunto de relagdes que representam multiplas equagoes.
Para isso, ¢ necessaria uma medida de ajuste que reflita o0 modelo geral, e ndo uma relagdo
especifica (HAIR et al., 2009).

Para realizar a verificagdo dos ajustes do modelo, foi utilizado o banco de dados
completo e a ferramenta LISREL, que € o software mais utilizado para equagdes estruturais.
O seu nome deriva de Linear Structural Relations, e com ele € possivel realizar o tratamento
de dados quantitativos, utilizando diversas técnicas diferentes como a analise fatorial e
exploratdria, regressdes lineares, modelagens de equagdes estruturais, modelos lineares e ndo
lineares, dentre outros. Este software tem sido tdo amplamente utilizado na modelagem de
equacdes estruturais, que muitos autores ja se referem aos modelos estruturais como “modelos
Lisrel”, mesmo em situa¢des onde essa ferramenta ndo foi utilizada (MALHOTRA; LOPES;
VEIGA, 2014).

Como resultado do teste de adequagdo, o Lisrel indicou que a inclusdo de uma
correlacdo entre as varidveis observaveis IN1 e IN2 melhoraria o ajuste do modelo aos dados.

Assim, o modelo foi reespecificado, conforme apresentado na figura 10.
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Inovagao

Projeto

Resultado do
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Complexidade

Tecnoldgica

\ TE3

Figura 10: Modelo Reespecificado.
Fonte: Autor.

/

Legenda: H Inclusdo de correlagdo

Nao existe uma regra unica para se determinar a aceitabilidade dos ajustes de um
modelo. No entanto, a andlise de multiplos indices de diferentes tipos pode auxiliar na
evidéncia de um ajuste adequado (HAIR et al., 2009). A seguir ¢ apresentada a tabela 13,

contendo os indicadores para a andlise do ajuste.

Tabela 13: Teste Estatistico do Modelo de Equagdes Estruturais (continua)

Teste estatistico Valor critico Resultado
N 295
Minimum Fit Function Chi-Square 56,85 (p=0,0044)
Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) RMSEA < 0,05 0,047
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) SRMR < 0,05 0,062
Goodness-of-Fit (GFI) GFI1>0,9 0,97
Adjusted Goodness-of-Fit (AGFI) AGFI>0,9 0,94
Parsimony Goodness-of-Fit (PGFI) PGFI> 0,5 0,56
Normed Fit Index (NFT) NFI> 0,9 0,92
Comparative Fit Index (CFI) CFI>0,9 0,96
Incremental Index of Fit (IFI) IFI>0,9 0,96

Parsimony Normed Fit Index (PNFI) PMFI > 0,5 0,65
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Tabela 13: Teste Estatistico do Modelo de Equagdes Estruturais (concluso)

Teste estatistico Valor critico Resultado

Resultado Aceito

Fonte: Autor “adaptado de” Byrne, 2009, p. 77-80.

O SRMR ¢ a raiz quadrada da diferenca entre os residuos da matriz de covariancia da
amostra ¢ do modelo da covaridncia hipotético, e pode variar de 0 a 1 (HOOPER;
COUGHLAN; MULLEN, 2008). Na literatura ndo ha consenso sobre valor mais adequado
para este parametro, pois enquanto alguns autores indicam que este valor deve ser inferior a
0,05 (BYRNE, 2009) outros consideram que ele deveria ser inferior a 0,08 (HU; BENTLER,
1999).

Hair et al. (2009) consideram ainda o o tamanho da amostra para a andlise dos
parametros. Segundo os autores, quando ¢ avaliada a qualidade dos ajustes levando em
consideragdo o tamanho da amostra, que possui 295 observacdes e 14 varidveis, 0s
indicadores apresentados também se mostraram adequados, ficando dentro dos pardmetros de
valor critico - inclusive o SRMR, discutido no paragrafo anterior, conforme apresentado na

tabela 14 (HAIR et al., 2009).

Tabela 14: Caracteristicas de Diferentes indices de Ajuste Demonstrando Qualidade de Ajuste ao Longo de

Situagdes Distintas de Modelagem

Teste estatistico Valor critico Resultado
Quantidade de Observagoes > 250 295
Quantidade de Variaveis 12 <m < 30 14
Comparative Fit Index (CFI) > 0,92 0,96
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) SRMR < 0,08 0,062
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) RMSEA < 0,07 0,047
Resultado Aceito

Fonte: Autor “adaptado de” Hair et al., 2009, p. 573.
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4.5 Verificacido das hipoteses da pesquisa

Ap6s verificada a adequagdo do modelo, foram analisadas as hipoteses. Para tanto,
avaliou-se o resultado obtido na matriz GAMMA do software LISREL, que especifica as
relagdes lineares entre as varidveis latentes dependentes e independentes (MALHOTRA;
LOPES; VEIGA, 2014). Para que as hipoteses testadas sejam rejeitadas, verifica-se nessa
matriz se o valor do teste t estd entre -1,96 ¢ 1,96. Caso o valor resultante ndo esteja nesse

intervalo, a hipotese ndo pode ser rejeitada. A tabela 15 apresenta os resultados.

Tabela 15: Resultado das Relagdes entre Resultado do Projeto e Inovagdo/Tecnologia

Parametros Inovacio Tecnologia
Coeficiente -0,75 0,20
Erro padrio (0,19) (0,11)
Estatistica t -3,91 1,78

Fonte: Autor

Portanto, tem-se como resultado para a amostra pesquisada:

a) Hipotese 1: o grau de inovacdo impacta negativamente o resultado do projeto.
Essa hipotese nido foi rejeitada em um nivel de 5% de significancia, pois
apresentou um valor de estatistica t de -3,91, ou seja, ficou abaixo de -1,96;

b) Hipétese 2: o grau de tecnologia impacta negativamente o resultado do projeto.
Essa hipotese foi rejeitada em um nivel de 5% de significancia, pois apresentou

um valor de estatistica t de 1,78, ou seja, ficou abaixo de 1,96.

Com o resultado de ambas as hipdteses, a configuracdo do modelo ficou como demonstra a
figura 11.
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Figura 11: Resultado do Modelo sem Moderagéo
Fonte: Autor.

Com esse resultado, foi necessario analisar a moderacdo da gestdo de riscos apenas da
hipotese que ndo foi rejeitada, que relaciona os projetos de inovagdo com o seu resultado.

Para testar o efeito da moderagdo nesse caso, o banco de dados foi dividido em dois
subgrupos, sendo o subgrupo 1 com alto grau de gestdo de riscos e o subgrupo 2 com baixo
grau de gestdo de riscos. Essa divisdo foi realizada utilizando como pardmetro a mediana do
grau de gestdo de riscos.

Na sequéncia, foi imposto que a intensidade da relacdo entre inovagdo e resultado do
projeto seria igual para os dois subgrupos, tendo sido entdo calculada a diferenga entre os
grupos.

Para testar o efeito moderador, foi relaxada a premissa de que a intensidade da relagdo
entre inovagdo e resultado seria igual, e novamente foi verificada a diferenga entre ambos os
grupos.

Avaliando a diferenca entre essas duas condi¢des, é possivel verificar o efeito
moderador, uma vez que, com a queda de um grau de liberdade, uma diferenga de qui-
quadrado superior a 3,84 indicaria que essa diferenga seria estatisticamente significante para
ndo rejeitar a hipotese de moderagdo entre os construtos latentes inovagdo e resultado do

projeto.
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A primeira condi¢do apresentou um qui-quadrado de 134,40 para 87 graus de
liberdade. Quando avaliada a segunda condi¢do, diminuindo-se um grau de liberdade, o qui-
quadrado foi para 132,45, conforme apresentado na tabela 16. A diferenca entre os qui-
quadrados ¢ inferior a 3,84, que seria o valor minimo necessario para rejeitar a hipotese de

igualdade e, por consequéncia, identificar o efeito de moderacdo (HAYES, 2013).

Tabela 16: Avaliagdo da Moderagio

. Graus de Qui-
Mediana liberdade quadrado
Primeira parte 87 134,40
Segunda parte 86 132,45

Fonte: Autor

Sendo assim, as hipoteses 3 e 4 possuem as seguintes observagdes:

a) Hipotese 3: a pratica de gestdo de risco modera a relagdo entre inovacdo e
resultado de projeto. Essa hipotese foi rejeitada, pois, descendo um grau de
liberdade, o qui-quadrado deveria ter diminuido em 3,84 ao invés dos 1,95
observados;

b) Hipétese 4: a pratica de gestdo de risco modera a relagdo entre tecnologia e
resultado de projeto. Nao foi possivel verificar esta hipotese, porque a hipdtese

que ela estava moderando foi rejeitada.

Considerando também os resultados das hipdteses 3 e 4, a versdo final do modelo

ficou representada conforme a figura 12.
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Figura 12: Resultado do Modelo com Moderagéo
Fonte: Autor.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho buscou contribuir para a discussdo, ainda recente, da gestdo de riscos em
projetos, respondendo a pergunta de pesquisa sobre como a pratica de gestdo de riscos modera
a relagdo dos projetos de inovacdo e de complexidade tecnolégica com o resultado do projeto.
Nesse sentido, foram formuladas e testadas quatro hipdteses, que buscaram refletir a pergunta
de pesquisa.

Na primeira hipdtese, foi avaliado se o grau de inovacdo impacta negativamente no
resultado do projeto, ou seja, buscou-se avaliar se quanto maior é a inovagdo, menor € o
resultado alcancado em termos de prazo, custo e escopo do projeto. Essa hipdtese ndo foi
rejeitada, corroborando a pesquisa de Shenhar e Dvir (2010), que afirmam que os projetos
com maior grau de inovacdo sdo o0s mais suscetiveis a riscos e, portanto, com maior
probabilidade de impacto negativo em seu resultado.

Na segunda hipotese, foi avaliado se o grau de complexidade tecnologica afeta
negativamente o resultado do projeto, ou seja, quanto mais tecnologia nova empregada, menor
seria o resultado em termos de efici€ncia na execucdo do projeto. Essa hipotese foi rejeitada e,
analisando-se as caracteristicas da amostra estudada, esse efeito pode ter ocorrido pela
predominancia de 80% de projetos de baixa ou média tecnologia, que sdo aqueles que ndo
utilizaram nenhuma tecnologia nova ou entdo tiveram o seu uso limitado, concentrando-se
basicamente em tecnologias ja existentes. Essa caracteristica da amostra estudada pode ter
impedido a verificagdo do efeito, implicando uma reflexdo sobre os motivos que levam os
projetos com pouca complexidade tecnoldgica a ndo impactarem negativamente o resultado
em termos de prazo, custo e escopo. Dessa forma, torna-se interessante aprofundar em
pesquisas futuras a relagdo desses projetos com os critérios de sucesso.

A hipoétese testada a seguir foi se a pratica de gestdo de risco modera a relagdo entre
inovagdo e resultado de projeto. Essa hipotese também foi rejeitada, indicando que, pelo
menos na amostra desta pesquisa e em particular, nos projetos que possuem algum grau de
inovagdo, a pratica de gestdo de riscos ndo agregou valor, contrariando assim os resultados
encontrados na literatura, notadamente citados por Clark, Pledger, Needler (1990), Carvalho,
Rabechini Jr (2011), Rovai (2005) e Raz, Shenhar, Dvir (2002). No entanto, vale ressaltar que
em nenhum desses estudos, foi avaliada especificamente a pratica de gestdo de riscos em

projetos com diferentes graus de inovagéo.
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Por fim, como a segunda hipétese foi rejeitada, ndo foi possivel testar a quarta
hipotese, que avaliaria se a pratica de gestdo de risco modera a relacdo entre tecnologia e
resultado do projeto.

Com esses resultados, € possivel responder parcialmente a pergunta de pesquisa, ou
seja, no caso de projetos com inovagdo, a pratica de gestdo de riscos ndo moderou ou
influenciou no seu resultado. Para os projetos com tecnologia, essa relagdo ndo pode ser
avaliada, pois ndo houve evidéncia de que a utilizagdo de tecnologia impacta no resultado,
logo, a moderagdo ndo foi necessaria.

Foi possivel atender também os objetivos especificos, mapeando o grau de inovagéo e
tecnologia dos projetos, segundo as caracteristicas propostas por Shenhar e Dvir (2010). Na
amostra estudada, 58% sdo do tipo derivativo, 27% do tipo plataforma e os demais 15% do
tipo inovagdo. Com relagdo a tecnologia empregada no projeto, 43% foram de baixa-
tecnologia, 37% média-tecnologia, 16% alta-tecnologia e 4% super-alta-tecnologia.

Outro objetivo foi analisar a utilizagdo dos processos que compdem a pratica de gestio
de riscos, verificando especialmente a etapa de andlise quantitativa dos riscos, pois os estudos
de Kutsch e Hall (2009) e Carvalho e Rabechini Jr (2011) demonstravam sua baixa utilizagdo
— 0 que se confirmou, a0 menos nessa amostra, pois o Unico processo da gestdo de riscos que
apresentou como moda um resultado abaixo de 3 foi o de andlise quantitativa dos riscos.

Por fim, através de um teste qui-quadrado para homogeneidade, foi possivel também
verificar que o indicador referente ao resultado de escopo entregue pelo projeto foi o tnico
que possui evidéncias de se relacionar diretamente com a percepcdo geral de sucesso, pois ndo
se pode rejeitar a um nivel de 5% de confianca. Os indicadores de prazo e custo, na amostra

estudada, foram rejeitados dentro desse limite de confianga.

5.1 Contribuic¢ées para a pratica

Este trabalho contribui para a pratica de gestdo de riscos, trazendo uma reflexdo sobre
sua relevancia em projetos de inovagdo. Conforme apresentado anteriormente, ndo houve
evidéncia na amostra analisada de que essa pratica influencia no resultado do projeto, ao
menos nos critérios de prazo, custo e escopo, trazendo assim a discussdo sobre a maturidade
em que esta sendo aplicada, ou se, conforme Barki, Rivard e Talbot (2001), a rigidez de seus

processos esta dificultando a sua aplicag@o.
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Sobre maturidade, Raz, Shenhar e Dvir (2002) ja haviam observado que a gestdo de
riscos, de maneira geral, ainda estd em seu estagio inicial, conforme também afirmam Ibbs e
Kwak (2000). Portanto, a sugestdo ¢ a reavaliacdo da robustez e rigidez dos processos de
gestdo de riscos nas empresas, em particular nos projetos de inovagdo, buscando minimizar
assim os fatores que dificultem a adog@o dessa pratica de maneira estruturada, conforme

também observam Kutsch e Hall (2009).

5.2 Limitacdes e proposicoes para estudos futuros

Uma limitagdo desta pesquisa foi utilizar em sua amostra projetos predominantemente
de baixa e média tecnologia. Ndo se pode afirmar, mas ¢ interessante avaliar que, nesses
casos, ndo houve relacdo entre projetos de complexidade tecnologica com o seu resultado,
especificamente em prazo, custo e escopo. Portanto, ndo se pode avaliar a gestdo de riscos
moderando essa situacao.

Uma primeira proposta para estudos futuros € realizar nova pesquisa solicitando mais
informagdes sobre o perfil dos respondentes, tais como tempo de experiéncia atuando com
projetos e escolaridade, assim como mais informacdes sobre o projeto pesquisado, como
duracdo, custo e quantidade de stakeholders envolvidos. Essas informag¢des complementares
podem auxiliar no maior entendimento sobre os resultados obtidos.

Outra proposta para estudos futuros € dividir esta pesquisa em duas partes, entre
projetos da América do Sul e demais paises e, com isso, avaliar eventuais diferengas no
impacto da utilizagdo da pratica de gestdo de riscos em projetos de inovacdo e/ou
tecnologicamente complexos.

Seria interessante também estudar a moderagdo da gestdo de riscos nos outros dois
tipos de projetos, sugeridos por Shenhar e Dvir (2010), que sdo os complexos em termos de
escopo e também aqueles cujo ritmo, ou pressdo de tempo, constitui fator critico para o
sucesso do projeto. Mesmo os autores sugerindo que esses tipos de projetos ndo possuem
muita propensdo a riscos, uma reflexdo sobre a pratica de gestdo de riscos nesses casos seria
valiosa para o entendimento e maior compreensdo da disciplina nas situa¢des onde o ambiente
ou o projeto ¢ mais estavel.

Por fim, outra sugestdo de estudo é ampliar a analise de sucesso do projeto, ndo apenas

em termos de sua eficiéncia na execugdo, mas também em relacdo a critérios de médio e
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longo prazo, tais como o seu resultado financeiro, ampliacdo de market share, contribui¢cdes
para a sociedade, impactos na sustentabilidade e avangos no patamar tecnoldgico. Além disso,
seria interessante também avaliar o sucesso de um projeto nas visdes dos diferentes
stakeholders envolvidos, pois cada integrante pode ter uma percepgdo diferente — ¢ mesmo

contraditdria — dos resultados obtidos, conforme aponta Carvalho e Rabechini Jr (2011).
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Para as perguntas a seguir, utilize como referéncia o ultimo projeto em que vocé atuou, e que

tenha sido concluido.

Categoria

Descricao

Opcoes de Resposta

01
(identificagdo)

Em que regido vocé atuou

neste projeto?

América do Norte
América do Sul
Europa

Africa

Asia

Oceania

02
(identificagdo)

Qual foi o setor de atuagdo

do projeto?

Farmacéutico

Eletronicos para Consumo
Telecomunicagdes
Tecnologia da Informagao
Servigos Financeiros
Automotivo

Defesa

Energia

Software

Manufatura

Propaganda
Entretenimento

Saude

Seguro

Construcao

Viagem

Consultoria

Comércio Eletronico

Outro

03
(identificag@o)

Qual foi seu papel neste

projeto?

Gestor responsavel por todo o projeto
Gestor responsavel por parte do projeto

Membro da equipe
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Com relacdo a novidade do

Estendeu ou melhorou produtos ou
servigos existentes

Desenvolveu e produziu novas

04 produto ou processo 5 )
(identificagio) resultante do projeto, gera‘(;oes.(’le llphas de produtos ou
¢ assinale a op¢@o mais SErvigos ja existentes
adequada. Introduziu um novo produto ou
conceito para o mundo
Utilizou apenas tecnologias existentes,
bem estabelecidas e maduras
Utilizou principalmente tecnologias
05 Com relacio a tecnologia f:Xlstent'es3 e o uso de novas tecnologias
o1 . . foram limitadas
(identificacio) utilizada no projeto, assinale
¢ a opg¢ao mais adequada. Utilizou principalmente novas
tecnologias, recém-desenvolvidas
As tecnologias utilizadas ndo existiam
no inicio do projeto
1- Discordo totalmente
) . 2- Discordo parcialmente
06 O projeto cumpriu 0s )
(resultado) objetivos de prazo 3- Néo concordo, nem discordo
previamente estabelecidos. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
. . 2- Discordo parcialmente
07 O projeto cumpriu 0s N )
(resultado) objetivos de or¢amento 3- Néo concordo, nem discordo
previamente estabelecidos. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
) . 2- Discordo parcialmente
08 O projeto cumpriu os )
(resultado) objetivos de escopo 3- Néo concordo, nem discordo
previamente estabelecidos. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
Houve uma identificagéo 1- Discordo totalmente
51sterr’1atlca dc’>s. T1SCOS, 2- Discordo parcialmente
09 através de andlises de
documentag¢des e/ou técnicas 3- Néo concordo, nem discordo
(riscos) de coleta de informagdes 4- Concordo parcialmente

(ex: entrevistas com
especialistas, analise SWOT,
analise da causa-raiz, etc).

5- Concordo totalmente
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Foi realizada uma avalia¢do

1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

10 . o
) criteriosa da. proba.blhdade 3- Nio concordo, nem discordo
(riscos) da ocorréncia do risco e sua )
respectiva consequéncia. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
1 Foi utilizada técnica robusta 2- Discordo parcialmente
) para a modelagem ou 3- Nao concordo, nem discordo
(riscos) simulacdo de impacto de )
riscos em prazos e custos. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
Foi elaborado um plano 2- Discordo parcialmente
12 detalhado de resposta ao N ]
(tiscos) risco para a reducfio da sua 3- Néo concordo, nem discordo
probabilidade e/ou impacto 4- Concordo parcialmente
até um patamar aceitavel.
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
. 2- Discordo parcialmente
13 A necessidade do mercado 3 )
(inovagio) n3o era conhecida no inicio 3- Néo concordo, nem discordo
do projeto. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
” A defini¢do do produto foi 2- Discordo parcialmente
) baseada em intuigdo e/ou 3- Nio concordo, nem discordo
(inovagdo) tentativa e erro. .
4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
| 2- Discordo parcialmente
' : Houve muita mudanga na 3- N&o concordo, nem discordo
(inovagdo) definicdo do produto. )
4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
i 2- Discordo parcialmente
O escopo foi fechado .
L. . 3- N&o concordo, nem discordo
(inovagdo) proximo ao fim do projeto.

4- Concordo parcialmente




94

5- Concordo totalmente

1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente

17 Foi utilizada al N .
) Orutilizada alguma 3- Ndo concordo, nem discordo
(tecnologia) tecnologia nova no projeto. )
4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
2- Discordo parcialmente
18 Foi necessario executar P ]
(tecnologia) alguns testes durante o 3- Néo concordo, nem discordo
projeto. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
- . 2- Discordo parcialmente
19 Foram necessarias revisoes N )
(tecnologia) técnicas do produto final do 3- Néo concordo, nem discordo
projeto. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Discordo totalmente
20 Conf . 2- Discordo parcialmente
onforme a sua percepgao, ]
(resultado de maneira geral, o projeto 3- Néo concordo, nem discordo
- controle) foi um sucesso. 4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
21 Caso queira receber o
s . | i
(identificacdo) resultado desta pesquisa,

deixe aqui o seu e-mail.
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For the following questions, using as reference the last project you worked, and what has

been completed.

Category

Description

Response options

01

(identification)

In which continent did you

work on this project?

North America
South America
Europe

Africa

Asia

Oceania

02

(identification)

What was the business

segment of the project?

Pharmaceutical
Consumer Electronics
Telecommunications
Information Technology
Financial Services
Automotive

Defense

Energy

Software
Manufacturing
Advertising
Entertainment

Health

Insurance
Construction

Travel

Consulting

Electronic Commerce
Other

03

(identification)

What was your role in this

project?

Project Manager responsible for the
entire project

Manager responsible for part of the
project

Team member




97

Regarding the innovation of

Extended or improved existing
products or services

Developed and produced new

04 the product or process : 0d
(identification) resulting from the project, generations of existing products or
select the most appropriate services lines
option. Introduced a new product or concept to
the world
Using only existing, well-established
and mature technologies
Mainly used existing technologies, and
05 Regarding the technology ;he lssz of new technologies were
(identification) used in the project, select the tmite
most appropriate option. Mainly used new technology, newly
developed
The technologies do not exist at project
start
1- Strongly disagree
06 2- Moderately disagree
The project met the deadline 3- Neither agree nor disagree
(result) goals previously established.
4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
07 2- Moderately disagree
The project met the budget 3- Neither agree nor disagree
(result) goals previously established.
4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
08 2- Moderately disagree
The project met the scope 3- Neither agree nor disagree
(result) goals previously established.
4- Moderately agree
5- Strongly agree
There was a systematic 1- Strongly disagree
identification o.f risks 2- Moderately disagree
through analysis of
09 documentation and/or 3- Neither agree nor disagree
(risks) technical information 4- Moderately agree

collection (eg: interviews
with experts, SWOT analy-
sis, root cause analysis, etc).

5- Strongly agree
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1- Strongly disagree
2- Moderately disagree

10 A careful assessment of the _ _
(risks) probability and impact of the 3- Neither agree nor disagree
risk was accomplished. 4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
. 2- Moderately disagree
11 Robust technique was used _ _
(risks) for modeling or simulation 3- Neither agree nor disagree
of impact on time and cost. 4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
A detailed response plan 2- Moderately disagree
12 was drawn for risk reduction _ ]
(tisks) of its probability and/or 3- Neither agree nor disagree
impact to an acceptable 4- Moderately agree
level.
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
2- Moderately disagree
13 The customer needs was not _ _
(innovation) known at the beginning of 3- Neither agree nor disagree
the project. 4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
The product definition was 2- Moderately disagree
14 based on intuition and /or by _ .
(innovation) the tentative process of trial 3- Neither agree nor disagree
and error. 4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
s 2- Moderately disagree
' , There was much change in 3- Neither agree nor disagree
(innovation) the product definition. 4 Mod |
- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
2- Moderately disagree
16 The scope was finished near . .
) ) . 3- Neither agree nor disagree
(innovation) | the end of the project.

4- Moderately agree
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5- Strongly agree

1- Strongly disagree
2- Moderately disagree

17 S hnol : :
ome new technology was 3- Neither agree nor disagree
(technology) used in the project.
4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
18 2- Moderately disagree
It was necessary to run some 3- Neither agree nor disagree
(technology) tests during the project.
4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
2- Moderately disagree
19 It was necessary to do
technical reviews of the 3- Neither agree nor disagree
(technology) i
project final product. 4- Moderately agree
5- Strongly agree
1- Strongly disagree
20 . 2- Moderately disagree
According to your
(result perception, in general, the 3- Neither agree nor disagree
- control) project was a success. 4- Moderately agree
5- Strongly agree
21 If you want to receive the
(identification) result of this research, leave

here your e-mail.




