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RESUMO

Cada vez mais as empresas precisam estar atualizadas com as mudancas externas e ter
agilidade para incorporar os novos conceitos do mercado. Inovacdo e gerencia de
projetos sdo ferramentas essenciais para 0 sucesso de uma organizacdo. O presente
estudo apresentara os conceitos de gerenciamento de projetos e gestdo da inovacao.
Também sera abordado o grau de maturidade em gerenciamento de projetos segundo
Project Management Institute (PMI) e grau de maturidade em gestdo da inovacao
segundo os indicadores de entrada, processo e saida descritos no Manual de Oslo. Em
seguida serd realizada uma analise critica apresentando possiveis divergéncias e

convergéncias em ambos os graus de maturidade.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, PMI e Gestdo da Inovacgéo



ABSTRACT

Increasingly, companies need to be upgraded with external changes and have the agility
to incorporate new concepts of the market. Innovation and project management are
essential tools to the success of an organization. This study will present the concepts of
project management and innovation management. Also discussed will be the degree of
maturity in project management second Project Management Institute (PMI) and degree
of maturity in managing innovation according to the indicators of input, output and
process described in the Oslo Manual. Then there will be a critical analysis showing

possible differences and similarities in both degrees of maturity.

Keywords: Project Management, PMI and Innovation Management
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo ARANTES et al. (2008) nas ultimas décadas, 0 mundo tem passado
por profundas e aceleradas transformacBGes sociais, econémicas e culturais
influenciadas, principalmente, pelas conseqiiéncias da globalizagdo econdmica, das
redefinicdes geopoliticas e do avanco cientifico e tecnolégico. Entre as vérias
conseqiiéncias dessas transformacdes esta o acirramento acentuado da concorréncia no
ambiente empresarial.

Atualmente, é necessario, que as organizagdes tenham facilidade de adaptacéo,
implementacado de estratégias, e capacidade de oferecer produtos e servi¢os que atendam
as necessidades e expectativas dos clientes. A empresa precisa estar atualizada com as
mudancas externas e ter agilidades para incorporar 0s novos conceitos do mercado.

A inovacdo juntamente com a geréncia de projetos séo ferramentas essenciais
para a sobrevivéncia das empresas. As organizacfes precisam ter capacidade de inovar
de forma répida e eficiente sob restricbes de recursos. Em resposta, tem-se o
gerenciamento de projetos, como forma de gerir as mudancas, implementando a¢6es nas
organizagoes.

As acdes de implementacBes da estratégia sempre podem ser traduzidas em
projetos, juntamente com data de inicio, término e objetivos bem definidos. A Figura 1
ilustra a transformacdo de oportunidades organizacionais em acdes estratégicas e sua

implementacdo em projetos:

Novas
tecnologias

Concorréncia Posicionamento
Mercado Oportunidades Objetivos
Situacdo Prevista | Situacao Atual

Metas | Resultados

Analise de
viabilidade Implementacao
Acao s B LA ——————————>  Resultados

FIGURA 1: Transformacéo de oportunidades em projetos
Fonte: ARANTES et al. (2008)
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A Figura 1 apresenta o mercado, concorréncia, novas tecnologias,
posicionamento, objetivos como fontes de oportunidades as quais se concentram dentro
do macroambiente da organizacdo. Essas oportunidades geram acdes, as quais S&o

transpostas em um projeto em busca de resultados positivos para empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA

A escolha deste tema se deve a importancia da Gestdo de Inovacdo e do
Gerenciamento de Projetos dentro das organizacdes, em vista a grande competitividade
existente no mercado. A Gestdo da Inovagdo visa aproveitar as oportunidades do
mercado e fornecer produtos e servigos diferenciados. A medida que ocorrem alteracdes
no ambiente externo a tendéncia é reducdo do ciclo de vida dos produtos. O
gerenciamento de projetos visa gerenciar o planejamento e desenvolvimento dos
mesmaos.

Dentre diversas organizacbes as quais trabalnam com gerenciamento de
projetos, o presente estudo focard no Project Mangement Institute (PMI). O PMI hoje é
a organizacdo lider em gerenciamento de projetos em todo o0 mundo.

Em relacdo as organizacGes que estudam os indicadores para avaliacdo do grau
de maturidade em gerenciamento da inovacdo, o estudo focara no Manual de Oslo. O
Manual de Oslo ¢ a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e uso de dados
sobre atividades inovadoras da industria (OCDE, 2011).

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

Este estudo envolvera dois temas em foco na atualidade: gerenciamento de
projetos e gestdo da inovagdo. Por meio de estudo, foi possivel identificar a importancia
da inovagdo dentro das organizagdes, para sobrevivéncia no mercado moderno. Para
isso foi realizado um trabalho o qual apresenta o gerenciamento da inovacéao utilizando
a metodologia de gerenciamento de projetos proposto por PMI.

O presente trabalho também apresentard comparagdes entre o grau de

maturidade do gerenciamento de projetos e gestdo da inovacao.
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1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo principal do trabalho é comparar o grau de maturidade do
gerenciamento de projetos e gestdo da inovacdo. Apresentar a importancia do
gerenciamento do projeto e da inovacdo na atualidade. Como trabalhar com o

gerenciamento de projeto de acordo com o perfil de inovagdo em pauta.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A pesquisa social tem sido marcada por estudos que valorizam o emprego de
métodos quantitativos ou qualitativos para descrever e explicar fenbmenos. A
metodologia aplicada na pesquisa social depende do objeto de estudo que se deseja
investigar, podendo se dividir em descritiva e explicativa. (NEVES, 2010)

Um exemplo de pesquisa descritiva € o Censo, elaborado sob coordenacéo do
Estado e aplicado a sociedade com a finalidade de obter informacBes sobre as
caracteristicas demogréficas da populacdo (CANCIAN, 2010). A pesquisa explicativa
trabalha com cruzamento de informacgdes ou dados que se referem a variaveis ou
categorias socioldgicas, como exemplo, comportamentos, atitudes.

O trabalho utilizara técnicas de pesquisa de trabalho social. Do ponto de vista
de sua natureza, a mesma é considerada basica: objetiva gerar conhecimentos novos
Uteis para 0 avanco da ciéncia sem aplicacdo pratica prevista. Envolve verdades e
interesses universais (SILVA et al.,, 2001). Em relacdo a forma de abordagem do
problema, a pesquisa é de carater qualitativo, tendo como objetivo a observacao, a
descricdo, e principalmente, a interpretacdo de um fendmeno que se observa. Além
disso, esse tipo de abordagem ndo busca enumerar ou medir eventos e, geralmente, ndo
emprega modelos estatisticos. O foco da pesquisa qualitativa é amplo e é resultado do
contato direto do pesquisador com o objeto de estudo. De acordo com 0s objetivos, a
pesquisa é de carater explicativo: visa identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Aprofunda o conhecimento da realidade
porque explica a razdo, o “porqué” das coisas. Como a pesquisa sera realizada nas
ciéncias sociais, requer o uso do método observacional. Do ponto de vista dos
procedimentos técnicos a pesquisa € bibliografica: elaborada por meio de materiais ja
publicados, constituidos principalmente de livros, artigos e materiais disponiveis na

internet.
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O presente estudo sera divido em:

1. Planejamento da pesquisa: escolha do tema, definicdo e delimitacdo do
problema da pesquisa;

2. Pesquisa bibliografica: estudo de gerenciamento de projetos e gestdo da
inovacao;

3. Apresentagdo: sera mostrado o grau de maturidade do gerenciamento de
projetos e gestdo da inovacao;

4. Andlise Critica: sera realizada uma comparacgéo entre o grau de maturidade
de ambos os gerenciamentos, buscando examinar provaveis relagdes.

5. Consideragdes Finais: serdo apresentadas possiveis explicacfes causais

para o fendmeno social em estudo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo | foi desenvolvida a introducdo e a contextualizacdo do
gerenciamento de projetos e gestdo da inovacao na atualidade. Além disso, foi aplicada
a justificativa do trabalho, apresentado o objetivo, bem como o delineamento do estudo
de caso e da metodologia a ser aplicada no desenvolvimento do estudo.

No capitulo Il foi realizada uma revisao de literatura, na qual foi apresentado o
conceito de gerenciamento de projetos e em especifico Project Management Institute
(PMI), lider em gerenciamento de projetos em todo 0 mundo e o conceito de gestdo da
inovacdo, bem como suas caracteristicas.

No capitulo Il foi apresentado o grau de maturidade do gerenciamento de
projetos, segundo OPM3 e da gestdo da inovacgédo, segundo o Manual de Oslo.

No capitulo IV foram apresentados os resultados obtidos da comparacdo de
ambos os graus de maturidade, assim como, provaveis relacoes.

No capitulo V foram feitas as consideracgdes finais e sugestfes para trabalhos

futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta as consideragdes gerais relacionadas ao gerenciamento
de projetos e gestdo de inovagéo.

O gerenciamento de projetos sera delimitado ao PMI, apresentando seus
principais conceitos e caracteristicas. Em segundo momento, serdo apresentadas a

revisdo bibliogréafica da gestdo da inovacdo, bem como suas caracteristicas e conceitos.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo DRUCKER (2010) até certo ponto, € natural aqueles que
desenvolvem novos produtos e sistemas iniciarem suas atividades de desenvolvimento
antes mesmo que eles entendam o que tem de ser feito, ou seja, antes mesmo que saiba
qual é o problema a ser solucionado. O resultado desse tipo de atitude tem sido o
insucesso de projetos. Isto geralmente acontece quando ndo ha qualquer preocupacéo
com a gestao.

E necessario que a organizac&o tenha uma cultura de transparéncia, onde todos
que tenham necessidade de informagdo possam ter acesso a ela e utiliza-la. E preciso
que as informagdes sejam compartilhadas, as mesmas precisam estar bem entendidas e
explicitadas. A qualidade resultante do produto ou sistema é determinada desde o inicio
do desenvolvimento. E preciso analisar e revisar tudo desde o comego a fim de
encontrar erros, identificar inconsisténcias.

Saber planejar e executar projetos sdo recursos essenciais para sobrevivéncia
da empresa moderna. O assunto € tdo importante que vérias organizacles se
especializaram na geréncia de projetos. O atual ambiente de negocios, o qual as
geréncias ficam cada vez mais distantes geograficamente, apresenta um grande desafio
na integracdo dos diversos setores envolvidos na realizacdo de projetos com objetivos
claros, recursos materiais e financeiros limitados, e principio, meio e fim bem definidos.
A resposta a esse desafio passa pelo desenvolvimento de préaticas de gerenciamento de
projetos.

A Tabela 1 apresenta algumas instituicdes as quais se especializaram em

geréncia de projetos, e seus respectivos guias.
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Referencial de GP Instituicdo mantedora

APM-Bok — APM Body of Knowledge APM: Association for Project Management (1972,
UK)

CSPM - Competense Standards for Project AIPM: Australian Institute for Project

Management Management (1976, AU)

ICB — v3 — International Competense Baseline IPMA: International Project Management

Association (1965, mundial)

PMBOk - Project Management Body of PMI: Project Management Institute (1969, US)

Knowledge

RBC — Referencial Brasileiro de Competéncia ABGP — Associacdo Brasileira de Gerenciamento
de Projetos (2001, BR)

I1ISO 21.500 ISO: Insternational Standadesation for
Organizatios (2008, CH)

ABNT NBR I1SO 10006:2006 ABNT: Associacdo Brasileira de Normas Técnicas

(BR)

TABELA 1: Instituices de Geréncia de Projetos.
Fonte: Autora (2010)

De acordo com XAVIER(2005) geréncia de projetos € um ramo da Ciéncia de
Administracdo que trata do planejamento, execucdo e controle de projetos. O
gerenciamento de projetos € o ato ou acdo de gerir, executar a geréncia. Cada mudanca
é um projeto, ou seja, um esforco temporario, com data de inicio e término, que tem por
finalidade produzir produtos ou servigos com caracteristicas, as quais diferenciam de

outros que ja tenham sido produzidos.

2.2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI

O PMI é hoje a organizagéo lider em gerenciamento de projetos em todo o
mundo, tendo ultrapassado a marca de 120 mil associados. Criados nos Estados Unidos,
na Pensilvania em 1969, é uma instituicdo sem fins lucrativos, dedicada ao avanco do
estado da arte em gerenciamento de projetos, e seu principal compromisso ¢ ‘‘promover
o profissionalismo e a ética em gestao de projetos’’.

Atualmente o PMI esta representado no Brasil pelas seguintes regionais; Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Parand, Minas Gerais,
Pernambuco, Bahia, Amazonas, Santa Catarina, Mato Grosso do Sul, Ceara e Espirito

Santo.
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2.2.1 PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE - PMBOK

Em agosto de 1987, o PMI publicou um documento denominado The Project
Management Body of Knowledge. Esse documento foi revisado em 1996 com o0 home
de A guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) tendo sido
atualizado em 2000. Primeiro incorporado com norma do Instituto de Engenharia
Elétrica e Eletronica — IEEE, dos Estados Unidos, passou a compor posteriormente, a
norma ANSI (American National Standards Institute). Foi utilizado como base para as
normas ISO 10.006 e NBR ISO 10.006, editadas em dezembro de 2000.

Esse guia reflete 30 anos de experiéncia obtidos em gerenciamento de projetos,
desde os seminarios organizados na década de 1960 pelo Departamento de Defesa
(DoD), Nasa e outras organizacfes governamentais americanas.

O PMBOK sugere 44 processos de Gerenciamento de Projetos, distribuidos em
nove areas de conhecimento: integracdo, escopo, tempo, custo, recursos humanos,
comunicacgdes, riscos, aquisicdes, e qualidade, propondo também um conjunto de

processos para integracdo dessas areas.

2.2.2 PROJETO

De acordo com o VARGAS(2009), projeto € um empreendimento repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que
se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos desenvolvidos e qualidade.

Segundo PMI (2004), projeto é um empreendimento temporéario realizado de
forma progressiva para criar um produto ou servi¢o Unico.

Vale ressaltar projetos pode ser de inumeros tipos e tamanhos diferentes, e
podem envolver areas de atuagdo diferentes, e eventualmente ndo se limitando apenas a
relacdo da criacdo de um novo negocio.

Como exemplos de projetos tém-se: a construcdo de um edificio, o
desenvolvimento de um software, a organizagcdo de um evento, a implantagdo de uma
nova linha de producédo na fabrica, a realizagdo de uma viagem, um livro, uma peca de

teatro, entre outros.
2.2.2.1 PROJETO E OPERAGAO CONTINUA

A Tabela 2 apresenta a diferenca entre um projeto e uma operagao continua, ou

atividade.



19

Projeto Operacédo Continua

Temporario: comeco e fim definidos Repetitiva; 0 mesmo processo é repetido varias
vezes

Produz um resultado ou um produto Unico Obijetiva produzir os mesmos resultados cada

Vez que 0 processo é executado

TABELA 2: Projeto versus Operacdes.
Fonte: XAVIER(2005)

Teoricamente as atividades de operacdo continua continuam para sempre, sem
interrupcdes sofrendo pequenas alteracdes de forma, ferramentas etc. Elas sdo sempre
referenciadas como parte de um todo e, periodicamente, em intervalos de tempos curtos,
elas se repetirdo. J& o horizonte temporal num projeto é limitado. O projeto tem um
prazo para ser realizado e uma data de término que deve ser cumprida, exigindo técnicas
e ferramentas especificas para esse controle. Todas as suas atividades possuem datas de
inicio e término bem amarradas e as quais devem ser respeitadas (MENEZES, 2003).

No que se refere aos objetivos, identificamos que a operagdo continua, sempre
que atingem um determinado objetivo, assumem outro objetivo e continuam seu

trabalho. Ja um projeto termina quando seu objetivo é atingido.

2.2.3 FASES DO CICLO DE VIDA DO PROJETO

As fases do ciclo de vida do projeto dependem, intimamente, da natureza do
projeto. Um projeto é desenvolvido a partir de uma idéia, progredindo para um plano,
que, por sua vez, é executado e concluido. Cada fase do projeto é caracterizada pela
entrega, ou finalizacdo, de um determinado trabalho. Toda entrega deve ser tangivel e
de facil identificacdo, como por exemplo, um relatério confeccionado, um cronograma
estabelecido ou um conjunto de atividades realizado (VARGAS, 2009)

Cada fase do projeto normalmente define qual é o trabalho a ser realizado e
quem deve estar envolvido. A Figura 2 apresenta o fluxo de informacgdes entre os

grupos de processos, 0s quais serdo descritos adiante.
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| -
Iniciar

|:'> | Planejar
/..-— - Il/f'" B
I:Contmlar '-’C,::} | Executar

IHFinaIizar

FIGURA 2: O fluxo de informag®es entre 0s grupos de processos
Fonte: XAVIER(2005)

Em Iniciar, tem-se o processo de autorizacdo para que se dé inicio a um projeto
ou uma de suas fases. Em Planejar é criado e selecionado o melhor caminho para que
sejam alcancados os objetivos propostos. Nesta etapa sdo estabelecido o que fazer,
forma, quanto, quais condicdes, responsaveis etc. Em Executar, o planejamento entra
em acéo e inicia-se a coordenacédo de pessoas, materiais e equipamentos. Em Controlar,
a principal funcdo é garantir que os objetivos sejam atingidos, para isso realiza-se 0
acompanhamento e medicdo regular do processo. Quando identificados desvios do
plano, sdo implementadas acGes corretivas. Em Finalizar, tem-se o processo de
formalizacdo do fim do projeto ou fase do mesmo as partes interessadas. O projeto é
formalmente concluido, junto as partes interessadas.

Os processos de gerenciamento trocam informacdes entre si, de forma que os
resultados de um processo normalmente sdo entradas necessarias para execucdo de um

outro processo.
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A Figura 3 esboca cada fase do ciclo de vida de um projeto de acordo com o

tempo.
Grupo de
pr )s de
encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
-~
4 \
*
~
-
————————— T Il SN
Inicio Tempo Término

FIGURA 3: Nivel de interacéo dos processos ao longo do tempo
Fonte: PMI (2004)

De acordo com PIETRO(2010), este conjunto de processos e técnicas é
mundialmente aceito como sendo um padrdo bastante razoavel para se aplicar em
projetos de todos os tipos e tamanhos, e € considerado um conjunto de técnicas
modernas de gerenciamento de projeto. Ainda PIETRO(2010) cita que aplicar estas
técnicas aumenta-se significativamente a probabilidade de seu projeto atingir os
objetivos para o qual ele foi criado, dentro do prazo estipulado, e dentro do custo
esperado. E isso ja € um grande beneficio, uma vez que é fato que a maioria dos

projetos é concluida em atraso e com custo acima do previsto.

2.2.4 AREAS E OS PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Em XAVIER(2005) o autor cita que o PMBOK propde oito areas para o
gerenciamento de projetos, com a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as suas atividades, a fim de atender ao propoésito para qual ele esta sendo
executado. As areas de conhecimento sdo: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicagdo, riscos e aquisi¢es. Cada area citada possui um plano, um
controle, uma execucao, um objetivo. Por terem planos separados a coordenagédo dessas
areas e responsabilidade de uma nona area, denominada integracdo. O PMI considera a
integracdo umas das maiores e mais importantes preocupacoes dos gerentes de projeto.

A Figura 4 ilustra de forma resumida as areas de conhecimentos.
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FIGURA 4:

Fonte: PMI (2004)

Processo de gerenciamento de projetos

Uma gestao de projeto bem sucedida exige uma coordenagdo horizontal, e ndo

vertical como ocorrem na maioria das empresas. E importante a interacio das areas de

planejamento com as &reas funcionais, formando-se assim um “’time’’. Tal organizagéo

colabora para comunicacdo e coordenacdo entre os gerentes e o chdo de fabrica,

acarretando em produtividade, eficiéncia e eficacia.

2.3 GERENCIAMENTO DA INOVACAO

N&o ha davidas de que a inovacdo é cada vez mais importante para as empresas

ao decorrer dos anos. O problema é gerenciar um processo extremamente complexo e

cheio de incertezas.

Com certeza, hd mais de uma receita para o sucesso. Sao0 muitos problemas a

serem discutidos e analisados como: adaptar e aplicar novos produtos; convencer 0s

outros em apoiar o projeto; inser¢cdo no mercado e uso continuo do mesmo; entre outros.
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Além disso, tem-se um projeto em que varias pessoas, com diferentes formacoes,
responsabilidades e objetivos estdo envolvidas, a possibilidade de divergéncias serdo
grandes. Como ja se dizia Murphy: “’ se algo pode dar errado ¢ provavel que dara!”’

Nem todos 0s processos fracassam, e mesmo em caso de fracassos, é possivel
aproveitar as vantagens a favor do processo de inovacdo eficaz. A ideia é criar
condigdes, dentro de uma organizagdo, para que a resolucdo dos problemas seja
facilitada.

Avaliando as experiéncias das empresas que estdo no mercado a mais de 100
anos é possivel observar que o sucesso da sua longevidade se deve ao fato de inovar
continuamente. Aprenderam como gerenciar o processo de forma diferente e melhor,
sustentado pela inovagao.

De acordo com CORAL et al. (2008), uma empresa que pretende ser inovadora
enfrenta desde logo um desafio de natureza organizacional, de modo a adequar ou
ajustar sua estrutura as exigéncias de suas estratégias, objetivos e projetos inovadores.
Normalmente, os processos de inovacdo envolvem competéncias diferenciadas que
dificilmente se concentram num mesmo grupo, departamento ou area da empresa.
Portanto as solu¢bes demandam um esforco continuo de cooperagdo inter-areas.
Competéncias de engenharia e qualidade devem ser complementadas e integradas com
diversas outras competéncias, como por exemplo, as de marketing e gestdo de pessoas.

Além disso, existem programas que tratam as inovacdo como um filosofia de
gestdo, disseminando-a por toda a empresa, com intuito de criar uma cultura inovadora.
Neste caso, ndo somente as areas com fungdes organizacionais diretamente vinculadas,
mas todas devem ter a consciéncia e cultura da inovagéo.

E possivel observar que sdo as rotinas que diferenciam as empresas na forma
como conduz uma mesma atividade basica. Cada organizagdo possui seu proprio jeito
de gerenciar de modo que atendam os gerenciamento da qualidade, de pessoas, de
projetos e etc. Tem-se entdo que 0 gerenciamento de inovacao é um conjunto de rotinas
as quais enfrentam as incertezas do mundo real, a curto ou a longo prazo.

Rotinas de gestdo da inovacédo eficazes ndo séo facilmente obtidas. Visto que
representam o que as empresas aprenderam com o passar do tempo, por meio de um
processo de erros e acertos, tendendo a ser bastante especificos.

Segundo TIDD et al. (2008), no contexto da gestdo da inovagdo, competéncias
centrais sdo comportamentos associados a coisas como planejamento, gerenciamento de

projetos ou avaliagcdo de necessidades do consumidor. Essas rotinas simples precisam
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estar integradas com habilidades mais amplas que, juntas, constituem a capacidade da

organizacédo de gerenciar a inovagdo. A Tabela 3 mostra alguns exemplos:

Habilidades basicas

Rotinas Facilitadoras

Reconhecimento

Vasculhar o cenario a busca de sinais tecnolégicos e econdémicos que
iniciem o processo de mudanca.

Alinhamento

Garantir que haja coeréncia e adequacao entre as estratégias comercial e
a mudanca proposta — ndo inovar porque é moda ou como resposta
involuntéria & atividade de concorréncia.

Aquisicéo

Reconhecer as limitagBes da base tecnolégica da propria empresa e ser
capaz de contatar fonte externas de conhecimento, informacéo e
equipamentos etc. Transferir tecnologia de varias fontes externas e
conecta-las a pontos internos relevantes da empresa.

Geracéo

Ter habilidade de criar algumas formas de tecnologia internamente — por
meio de P&D, grupos de engenharia interna, etc.

Escolha

Explorar e selecionar a resposta mais adequada a estimulos ambientais
gue se ajuste a estratégia adotada e a base de recursos internos/rede
tecnoldgica externa.

Execucéo

Gerenciar projetos de desenvolvimento para novos produtos ou
processos, desde a idéia inicial até seu langamento final. Monitorar e
controlar tais projetos.

Implantacéo

Gerenciar a introducdo de mudancas — técnicas ou outra — na empresa
para garantir a aceitacdo e o uso eficaz da inovacéo.

Aprendizagem

Ter habilidade de avaliar e refletir sobre o processo de inovacdo e
identificar licGes para melhorias de rotinas gerenciais.

Desenvolvimento da
empresa

Implementar rotinas eficazes — em estruturas, processos,
comportamentos basicos, etc.

TABELA 3: Habilidades fundamentais em gestdo da inovagéao

Fonte: TIDD et al. (2008)
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O primeiro passo para o estudo do tema é a definigdo do termo ‘inovagao’’.

Na Tabela 4 estéo presentes alguns autores importantes juntamente com a percepcao dos

mesmos a respeito de inovagao.

Autor

Definigéo

Martin Bell e Keith Pavitt
(Universidade de Sussex)

A inovacdo pode ser vista como um processo de aprendizagem
organizacional.

C.K. Prahalad
(Universidade de Michigan)

Inovacdo é adotar novas tecnologias que permitem aumentar a
competitividade da companhia.

Ernest Gundling (3M)

Inovacdo € uma nova idéia implementada com sucesso, que produz
resultados econémicos.

Fritjof Capra
(Universidade de Berkeley)

As organizac¢es inovadoras sdo aquelas que se aproximam do limite
do caos.

Giovanni Dosi
(Universidade de Pisa)

Inovacao € a busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento,
imitacdo e adocao de novos produtos, NOVOS processos e novas
técnicas organizacionais.

Gary Hamel (Strategos)

Inovagdo é um processo estratégico de reinvengéo continua do
proprio negdcio e da criagdo de novos
conceitos de negécios.

Joseph Schumpeter
(economista)

A inovagéo caracteriza-se pela abertura de um novo mercado.

Guilherme Ary Plonski
(Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas)

Inovacao pode ter varios significados e a sua compreensao depende
do contexto em que ela for
aplicada. Pode ser ao mesmo tempo resultado e processo ou ser
associada a tecnologia ou marketing.

Peter Drucker (Universidade de
Claremont)

Inovacao € o ato de atribuir novas capacidades aos recursos
(pessoas e processos) existentes na empresa para gerar riqueza.

Price Pritchett (consultoria Price
Pritchett)

Inovacao € como nds nos mantemos a frente do nosso ambiente. As
inovagoes fora da nossa organizagdo vdo acontecer ‘quando elas
quiserem’ — estejamos prontos ou ndo.

Ronald Jonash e Tom
Sommerlatte
(consultores)

Inovagdo é um processo de alavancar a criatividade para criar valor
de novas maneiras, através de novos produtos, novos servicos e
novos negaocios.

Tom Kelley (Ideo)

Inovacdo € o resultado de um esforgo de time.

TABELA 4: Definicdo de inovacéo.
Fonte: SIMANTOB et al.(2003)

O Manual de Oslo (2005), por sua vez apresenta o conceito de inovagdo da

seguinte forma:

““ Uma inovacao é a implementacao de um produto
(bem ou servico) novo ou significativamente melhorado,
OuU um processo, ou um novo método de marketing, ou um
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novo método organizacional nas préaticas de negocios, na
organizagdo do local de trabalho, ou nas relacdes
externas.”’
O Manual de Oslo ¢ a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e
uso de dados sobre atividades inovadoras da industria (OCDE, 2011). O mesmo sera

utilizado como referéncia para os conceitos relacionados a inovagéo.

2.3.2 MANUAL DE OSLO

Para obtencdo de um melhor entendimento dos mecanismos, 0s quais
propiciam ou retardam o processo de inovagdo, surgiu-se a necessidade de fazer
levantamentos de dados qualitativos e quantitativos. Como ndo havia uma metodologia
confidvel e padronizada, cada pais pertencente a Organizacdo para a Cooperacao e o
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), gerava seus indicadores independentes. Os
paises pertencentes a OCDE sdo Australia, Austria, Bélgica, Canada, Republica Tcheca,
Dinamarca, Finlandia, Franca, Alemanha, Grécia, Hungria, Islandia, Irlanda, Italia,
Japdo, Coréia, Luxemburgo, México, Paises Baixos, Nova Zelandia, Noruega, Pol6nia,
Portugal, Republica Eslovaca, Espanha, Suécia, Suica, Turquia, Reino Unido e Estados
Unidos.

A primeira versdo do Manual de Oslo veio justamente para padronizar, além de
orientar a coleta de dados sobre inovacgdo tecnoldgica. Desde a publicacdo da primeira
edicdo em 1992 houve importantes progressos em direcdo a um melhor entendimento
do processo de inovacdo (OCDE, 2011).

Devido a deficiéncia encontrada nos resultados da primeira versdo, surgiu-se a
necessidade de uma nova revisdo. Em 1997, a segunda edicdo € lancada. Segunda
edicdo utiliza a estrutura original de conceitos, definigdes e metodologia, atualizando-a,
incluindo definigbes mais precisas, instru¢gbes mais abrangentes de uso e uma Vviséo
panordmica de outros métodos experimentais e aferigdes complementares (outros
métodos de coleta de dados, dados de inovagdes ndo-tecnoldgicas) (OCDE, 2011).
Ambas edic¢des publicadas tem como foco inovagdes com produtos e processos.

Em 2005, ¢ lancado a terceira e atual edi¢do, a qual mensura a inovacdo para
trés novos pontos: interacdo com outras empresas e instituicbes no processo de
inovacdo; acomodar o setor de servicos; expansdo do conceito de inovacdo para

organizacional e marketing (OCDE, 2011).
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2.3.3 TIPOS DE INOVACAO

O que se entende por inovacdo? Ao decorrer dos estudos foi observado que a
inovacdo pode ser classificada de varias formas, de acordo com o ponto de vista dos
autores. Como exemplo tem-se 0 SIMANTOB et al. (2008), consorcio de organizacoes
criadas pela Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundacdo Getulio
Vargas (FGV-FAESP) classifica a inovacdo em quatro quadrantes: inovacdo de
produtos e servigos; inovacao de processos; inovacdo de negdcios e inovagdo em gestao.

Por outro lado, uma segunda dimensdo da inovacdo é o grau de novidade
envolvido podendo variar de incremental a radical. As mudangas podem ser desde
melhorias incrementais menores, como exemplo atualizar um carro. Até melhorias
radicais que transformam a forma como se véem as coisas, como exemplo, a energia a
vapor na Revolucdo Industrial.

O presente estudo classifica a inovacdo em quatro tipos de acordo com a
terceira edicdo do OCDE(2011)

e Inovagdes em produto: € a introducdo de um beneficio ou um servico novo ou
significativamente melhorado, em relacdo as suas caracteristicas ou USOS
pretendidos. Incluem melhorias significativas, nas especificacbes técnicas,
componentes e materiais, software, interface com usudrio ou outras
caracteristicas funcionais;

e Inovacdo em processos: é a implantacdo de um novo ou significativamente
melhorado processo produtivo (envolve técnicas, equipamentos e software
utilizados para produzir beneficios ou servicos) ou entrega (interesse na logistica
da empresa e embalagem de equipamento, software e técnicas para fornecer
materiais, alocar suprimentos na empresa, ou métodos de entrega de produtos
acabados). Isto inclui modificacBes significativas em técnicas, equipamentos
e/ou software;

e Inovagdes organizacionais: referem-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, podendo ser mudancgas em praticas de negdcio, na organizacdo
de ambiente de trabalho, ou nas relagdes externas da empresa;

e Inovacdes em marketing: envolvem implementacdo de novos métodos de
marketing. Podem incluir mudancas na aparéncia do produto e sua embalagem,
na divulgacao e distribuicdo do produto e em metodos para definir precos de

beneficios e servigos.
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2.3.4 INOVACAO E VANTAGEM COMPETITIVA

A literatura em diversas areas aponta a inovacdo como elemento chave para a
criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas ou mesmo como elemento fundamental
para a compreensdo de muitos dos problemas bésicos da sociedade.

Antigamente a vantagem competitiva das empresas estava diretamente ligada
ao tamanho ou patriménio das mesmas. Esse cenario vem mudando gradativamente em
favor das organizacdes, as quais conseguem conceber a criacdo de novidades em seus
produtos e/ou servigos e nas formas como criam e lancam suas ofertas.

Segundo CORAL et al. (2008), a importancia da inovagdo pode ser
estabelecida, entre outros aspectos, com base no ciclo de vida do produto. Todo produto
tem um ciclo de vida, o qual e planejado, desenvolvido, atinge a maturidade e em
seguida vem o declinio.

Produtos novos permitem buscar novas fatias de mercado, além de aumentar a
lucratividade em tais mercados. No caso de produtos ja estabelecidos no mercado, a
competitividade é observada em empresas que oferecem precos mais baixos e/ou
alteram no modelo e na qualidade dos mesmos. Cada vez fica mais dificil inovar, e a
questdo se transfere para: quais sdo as novas oportunidades do mercado? S&o essas que
podem ser desenvolvidas, representando o sucesso comercial.

No mundo em que o ciclo de vida dos produtos é cada vez menor, a capacidade
de substituir produtos por versdes mais modernas com certa freqiiéncia é cada vez mais
importante. “>’Competir com o tempo “’ reflete uma crescente pressao sobre as empresas,
ndo somente para introduzir novos produtos no mercado, como também para fazé-lo
mais rapidamente que os outros concorrentes (TIDD et al., 2008).

E necessario, também, que as empresas estejam preparadas para desenvolver
produtos, os quais atendam as mudancas constantes do meio ambiente. Como por
exemplo: no campo socioeconémico , oportunidades e restricbes no que as pessoas
acreditam, esperam e querem; na legislacdo, alteracdo na especificagdo de algum
produto, exigéncias. Além disso, as empresas precisam estar preparadas para reagir a
insercdo de produtos entrantes.

E confirmado, por meio de estatisticas, que as inovacdes geram maior impacto
no aumento da qualidade dos produtos e maior competitividade, em termos da

manutencdo da participagcdo da empresa no mercado.
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A inovagdo de processos, também, desempenha um papel importante nas
estratégias das empresas. Ser capaz de fazer algo que ninguém pode, ou fazé-lo melhor
do que os outros € uma vantagem significativa. Produzir melhor, mais rapido e com
qualidade, como exemplo, tem-se as empresas japonesas apos a Il Guerra Mundial.
Porém a medida que as empresas imitam esses processos, 0S mesmos perdem seu poder
competitivo. A menos que as empresas sejam capazes de progredir para uma inovagao
ainda maior.

A inovacdo depende em grande parte de nossa capacidade de encontrar novas
maneiras de fazer coisas, bem como de obter vantagens estratégias — dessa forma,

havera novas oportunidades para ganhar e manter a vantagem (TIDD et al., 2008).

2.3.5 A INOVACAO COMO PROCESSO CENTRAL PARA ORGANIZACAO

““A inovacdo € comumente confundida com a
invencdo, por exemplo; mas essa ultima é apenas o
primeiro passo de um longo processo para difundir e
efetivamente disponibilizar uma boa idéia. Ser um bom
inventor ndo é garantia de sucesso comercial: néo
importa qudo boa seja a idéia da melhor ratoeira, o
mundo apenas baterd em sua porta se também houver
preocupacdo com 0 projeto gerencial, desenvolvimento
mercadoldgico e financeiro, acdes corporativas, etc. ”’
(TIDD et al., 2008).

As organizacGes precisam enxergar 0 gerenciamento da inovacdo como um
processo sistematico e continuo. O que € perceptivel sdo que ao se langar um produto
novo, inovador no mercado as empresas concorrentes montam equipes multifuncionais,
de carater emergencial, para desenvolver um produto ou um processo. Dessa maneira
as empresas estardo sempre ‘’apagando incéndios’’, enquanto que as com cultura de
inovacéo estardo sempre desenvolvendo novas tecnologias, antecipando-se no mercado.

Para realizacdo de uma inovacdo € necessario um processo o qual é dividido
em:

e Procura: analisar o cenario, interno e externo, a empresa e analisar futuras
ameacas e oportunidades de mudanca;
e Selecdo: decidir uma maneira para que a empresa, em uma Visdo estratégica,

obtenha um melhor desempenho;
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e Implementacdo: traduzir a idéia inicial em algo diferenciado que pode ser
introduzido no mercado interno ou externo. A implementacdo ainda é
subdividida em:

- Aquisigéo de conhecimento para possibilitar a inovagéo
- Execucdo de projetos sob condi¢cdes de imprevisibilidade que exigem
grande capacidade de resolucédo de problemas;
- Langamento da inovagdo no mercado e gerenciamento do seu processo
inicial de adocdo;
- Sustentabilidade de adocéo e uso da inovacéo a longo prazo;
-Aprendizagem com a progressdo do ciclo, de maneira que possam
construir uma base de conhecimento e melhorar as formas em que o processo é gerido.
Cada empresa deve encontrar suas melhores idéias e contextualizarem dentro
da sua propria rotina. Elas devem ser moldadas e adaptadas para se adequarem a
circunstancias especificas.
As atividades de inovacgdo sao etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem ou visam conduzir a implementacdo de
inovacOes. Algumas dessas atividades sdo inovadoras, outras ndo, mas sdo necessarias a

implementacdo de inovacdo (OCDE, 2011).
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 GRAU DE MATURIDADE DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O conceito de maturidade em Gerenciamento de Projetos pode ser comparado
de forma vulgar ao desenvolvimento humano em seus varios estagios: infancia,
adolescéncia e maturidade.

Segundo XAVIER(2005) a maturidade em gerenciamento de projeto de uma
organizacdo € proporcional a sua habilidade em realizar 0s processos necessarios a
conducdo de seus projetos, sendo fundamental a existéncia de padrbes, métricas e
controles, assim como o aperfeicoamento continuo desses processos.

A maturidade em projetos esta diretamente relacionada com as praticas
adequadas para cada organizacdo, de acordo com sua area de atuacdo, porte,
complexidade e recursos disponiveis. O objetivo principal de um modelo € servir como
ponto de referéncia ou padrédo de medida para uma organizagdo. A partir deste ponto o
modelo de maturidade orienta quais sdo as capacidades que devem ser desenvolvidas
para que um processo classificado em determinado nivel de maturidade possa atingir o
préximo nivel.

Dentre outros modelos de maturidade como o Software Engineering Institute
(SEI) da Carnegie-Mellon University (1993), o Capability Maturity Model (CMM) da
Capability Maturity Model Integrated (2002), o presente trabalho ira destacar o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

3.1.1 ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL -
OPM3

Em maio de 1998 o PMI iniciou um trabalho nas organizacfes de forma a
desenvolver um padrdo para melhorar a capacidade das empresas em gerir projetos e
realizar suas estratégias organizacionais. A principal finalidade era alinhar os objetivos
estratégicos das empresas com operagdes por meio de projetos. No final de 2003 OPM3
é concluido e finalizado por PMI, sendo que ndo hd& nenhum modelo adequado ao
propdsito do mesmo.

OPM3 é lancado oficialmente em janeiro de 2004, totalmente baseado no
PMBOK. Foi desenvolvido por mais de 800 voluntarios profissionais em mais de trinta
paises.
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O modelo OPM3®, Organizational Project Management Maturity Model, é
uma ferramenta para auxiliar organizagdes de qualquer tamanho, &rea ou complexidade
de seu ramo de atuagdo, que visa identificar sua maturidade no uso de praticas de GP,
praticas que sao comumente aceitas mundialmente, propdem também uma seqiiéncia de
implantacdo de melhores praticas apoiada na estratégia da organizacdo (SANTOS et al.,
2010).

De acordo com ZAGUIR, et al. (2010) o programa OPM3 é constituido por um
conjunto de 3 elementos interligados sequencialmente: conhecimento, levantamento e

plano de melhoria.
3.1.1.1 CONHECIMENTO

O primeiro passo para aplicacdo do Modelo de Maturidade OPM3 é o
conhecimento de seus componentes. A Figura 5 ilustra esses componentes e suas
complexidades. Mostrando que a busca pela maturidade organizacional pode ser vista

como um trabalho continuo de aprimoramento de processos.

4 )

11}

J

Melhoria
Continua

Padronizagédo Controle
Mensuragéo

FIGURA 5: Dimens@es da Maturidade Organizacional por meio do Modelo OPM3
Fonte: SOLER(2010)

Projeto, Programa e Portif6lio sdo os dominios de abrangéncias, sobre 0s quais
se desenvolvem as indicacOes e recomendacdes de amadurecimento organizacional.

De acordo com CAMPOS(2010): projeto é um esforco temporario realizado
pra criar um produto ou servico Unico; programa € um grupo de projetos gerenciados de
maneira coordenada para a obtencdo de beneficios que ndo poderiam ser alcancados

individualmente; portfélio € um conjunto de projetos e/ou programas agrupados para
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facilitar o gerenciamento e a coordenacéo do trabalho de modo a potencializar o alcance
de objetivos estratégicos.

Padronizacdo, Mensuracdo, Controle e Melhoria Continua sdo os estagios de
amadurecimento dos processos organizacionais associados as fases do modelo de
melhoria continua dos processos tal como descritos por E. Deming e W. Shewhart no
inicio do século passado (SOLER, 2010).

3.1.1.2 LEVANTAMENTO

Esta fase por meio de um questiondrio de auto-avaliacdo € feito um
levantamento do grau de maturidade da organizacdo. O usudrio ira avaliar a organizacao
respondendo 151 perguntas com sim ou ndo, a respeito da presenca de processos
formais associados ao ciclo de vida do gerenciamento de projetos. O ANEXO 1
apresenta um exemplo de questionario.

De acordo com as respostas apresentadas, 0 Modelo OPM3 define uma lista de
Boas Préaticas que provavelmente ja estdo implementadas na empresa, € uma segunda
lista de Boas Préticas, as quais sdo recomendadas a organizacao.

Segundo ZAGUIR et al. (2010) existem perguntas no questionarios que sdo
redundantes, no artigo ele cita que uma mesma pergunta foi questionadas doze vezes:
quatro vezes para dominio projeto, um para cada estagio; quatro vezes para 0 dominio

programa; e quatro para o dominio portfélio.
3.1.1.3 PLANO DE MELHORIA

Por fim, o Plano de Melhoria € capaz de orientar os gestores a deslocar para um
melhor estagio de maturidade.

Diante da lista de Boas Préaticas, a organizacdo ira estabelecer um plano
composto pela melhor sequéncia de agdes de melhorias, de acordo com as condigdes
situacionais. O ciclo de melhoria continua consolida-se pela execucdo desse plano de
acao e pelo recomeco periddico da sequéncia proposta desde a fase de levantamento.

A aplicagdo do Modelo OPM3 trata-se, portanto, de uma jornada de
aprimoramento que se sobrepfem aos objetivos imediatos e tangiveis em razdo do
aprimoramento real dos processos organizacionais e da conquista de resultados mais
adequados e previsiveis dos projetos da organizacdo (SOLER, 2010).

Resumindo, maturidade organizacional pode ser definida como o grau que as
empresas aplicam as boas praticas de gerenciamento de projetos, em cada um dos

dominios estabelecidos: Projetos, Programas e Portfélio (SOLER, 2010).
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3.2 GRAU DE MATURIDADE DA GESTAO DA INOVACAO

A inovacdo é um processo que perpassa toda a organizacdo e, por isso, a
integracdo e o trabalho conjunto de areas distintas sdo fundamentais para o sucesso de
um sistema de gestdo voltado ao desenvolvimento de novos projetos. Portanto, o
primeiro passo para implementar um processo de gestdo de inovacdo na empresa é
estabelecer uma estrutura organizacional adequada. Para tal, é importante que a empresa
tenha claro quais séo as principais variaveis que afetam seu potencial inovador (CORAL
et al., 2008).

O grau de inovacao das organizacOes, e até de paises, € tipicamente avaliado
por meio de indicadores como nimero de patentes, volume de recursos aplicados em
P&D e outras métricas. Além de avaliar o grau de inovacao, tais indicadores permitem
avaliar também a eficacia do processo de inovacdo. Por exemplo, o Brasil consegue
0,018 patente por milh&o de dolar investido em P&D, contra 0,033 no Chile e 0,035 no
Meéxico (BACHMAN et al., 2011). A diversidade desses indicadores permite que a
inovacdo seja medida por diferentes angulos, como estratégico, financeiro, cultural,
processual.

Para ser possivel avaliar o grau de maturidade é importante que alguns pontos
sejam avaliados, como por exemplo: 0 que a empresa considera como inovacao; quais
processos que a organizacao executa para alcancar a inovacao; metodologia utilizada
para medir os parametros.

A opcdo por uma avaliagdo ampla da empresa se da pelo fato de que a
inovacdo € afetada por diversas areas da empresa. Deve-se levar em conta aspectos
relacionados a operacGes, financas, logistica, relacionamento com fornecedores,
qualidade nos produtos, etc. O diagnéstico é uma atividade de autoconhecimento, que
parte da premissa basica de que um problema bem conhecido, torna-se um problema
resolvido (CORAL et al., 2008).

O estudo considera inovacdo como qualquer mudanga que envolva um grau
significativo de novidade para empresa, ainda que esse produto, Servico ou processo

seja uma réplica.
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3.2.1 INDICADORES DE INOVACAO

Identificar os resultados da inovacgéo € essencial para avaliar se 0s esfor¢cos e o
investimento estdo trazendo o retorno esperado. Por meio de indicadores, é possivel ter
uma andlise quantitativa do desempenho da gestéo, e utiliza-los como motivacéo para se
atingir novos niveis de gerenciamento. Esses valores também colaboram para tomada de
decisbes, uma vez que se tem o retrato atual da empresas e suas tendéncias para o
futuro.

Assim como alguns processos organizacionais criticos recebem uma atencao
especial e sdo constantemente monitorados por indicadores, 0 processo de gestdo da
inovacdo ndo deve ser diferente. A crescente reducdo no tempo de desenvolvimento e
obsolescéncia de bens de consumo tem transformado a capacidade em inovar um
diferencial competitivo para as empresas (CORAL et al., 2008).

O Manual de Oslo possui indicadores de entrada, processo e saida para
mensuracdo do grau de inovacdo. Seguem os indicadores, bem como sua descricdo, de
acordo com 0 OCDE(2011). No ANEXO 2 estdo descritos as formulas e a periodicidade

de cada indicador.

3.2.2 INDICADORES DE ENTRADA

Os indicadores de entrada possibilitam verificar a disposi¢do da empresa para
assumir os riscos relacionados a inovacdo. Esses indicadores revelam o trabalho

empreendido pela empresa para inovacao.

3.2.2.1 PERCENTUAL DE FATURAMENTO INVESTIDO PELA EMPRESA EM
ATIVIDADES DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO (P&D)

A atividade de P&D assume um papel importante no potencial de
competitividade da empresa, possibilitando apoiar e expandir o negdcio atual,
impulsionar novos negdcios e ampliar a capacidade tecnoldgica da empresa.

Uma forma de avaliar se o investimento realizado trouxe o retorno esperado é
através da relacdo desse indicador de entrada com o indicador de saida percentual de

faturamento proveniente de novos produtos.
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3.2.2.2 PERCENTUAL DE COLABORADORES ENVOLVIDOS NO PROCESSO
DE INOVACAO

O envolvimento de toda a empresa no processo de inovacao é fator essencial
para 0 bom desempenho da empresa. Consideram-se pessoas envolvidas na gestdo da
inovacéo todas aquelas que geram idéias, participam de equipes de desenvolvimento de

projetos e pessoas que compdem nucleos e comités de inovacao.
3.2.2.3 PERCENTUAL DAS IDEIAS GERADAS QUE FORAM APROVADAS

Para que a empresa inove é importante a geracdo de idéias. E mais importante
ainda é verificar a qualidade dessas idéias e se as mesmas estdo resultando em novos
projetos de inovagé&o.

Com o propdsito de medir nimeros de idéias geradas e idéias implementadas,
considera-se como etapa inicial a descoberta de registro de uma idéia e como etapa final

a implementacdo desta idéia, que vem ao encontro do indicador sugerido.

3.2.3 INDICADORES DE PROCESSO

Para gestdo da inovacdo, é importante 0 monitoramente dos processos 0s quais
trabalnam os componentes de entrada transformando-os em resultados. O
monitoramente desses indicadores podera auxiliar a empresa na identificagdo de

possiveis falhas nas atividades e ferramentas do processo de inovacao.
3.2.3.1 INDICE DE DESISTENCIA

Como indicador de taxa de sucesso sugere-se medir o nimero de idéias que
passam por cada estagio do processo de inovagdo para corrigir possiveis gargalos ou
falhas. E preciso identificar em que momento e qual o motivo da interrupcdo da idéia no
processo, e atuar buscando a minimizagdo desta interrupcdo. Cada etapa do processo

corresponde a um indicador especifico.
3.2.3.2 TAXA DE ATRASO NO CRONOGRAMA DE PROJETOS (%)

Este indicador mede a variagdo do tempo entre o planejado e realizado no
lancamento de novos produtos, identificando assim a qualidade do planejamento.

O langcamento de produto dentro do prazo ¢ uma medida importante de
avaliagdo da inovagdo. Para introduzir um novo produto no mercado, existe um
momento ideal. Atrasos no tempo de desenvolvimento podem resultar em prejuizos para

empresa, pois 0 concorrente pode antecipar-se langando produtos similares.
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3.2.3.3 TAXA DE EXTRAPOLACAO NO ORCAMENTO DE PROJETOS (%)

A realizacdo do projeto dentro de custos previstos € uma medida de avaliagdo
da inovagdo. Assim como o indicador de taxa percentual de atraso no cronograma dos
projetos, extrapolacdo dos custos sinaliza equivocos no planejamento e pode

comprometer o langamento do produto.

3.24 INDICADORES DE SAIDA

Os indicadores de saidas mensuram as respostas obtidas pela empresa por meio
do processo de gestdo da inovacdo. E necessario a analise dos indicadores de entrada,
processos e saidas para definir mudancas estratégicas no ambito da inovacao.

3.2.4.1 NUMERO DE PRODUTOS LANCADOS

O ndmero de produtos lancados é o principal resultado do processo de
inovacdo. E importante monitorar esse indicador ao longo do tempo para verificar se a

empresa esta conseguindo inovar sistematicamente.
3.24.2 PERCENTUAL DE PATENTES CONCEDIDAS A EMPRESA

O sistema de patentes existe para beneficiar as empresas, protegendo-as
industrialmente, e para premiar aqueles que investem em pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico. Em muitos casos o indicador de patente é considerado irrelevante pela
empresa, porém, antes de desconsiderar esse indicador, e necessario que a empresa

avalie os lucros que podem obter com este registro.

3.24.3 PERCENTUAL DE FATURAMENTO PROVENIENTE DE PRODUTOS
LANCADOS NOS ULTIMOS 2 ANOS

O aumento percentual da receita proveniente de novos produtos é uma das
medidas de avaliacdo da inovagdo mais comumente utilizadas e estd fortemente

relacionado ao sucesso dos novos produtos e das vendas geradas por eles.
3.24.4 RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO DE NOVOS PRODUTOS (ROI)

Este indicador mede o retorno de novos investimentos em um novo produto e
sinaliza em quantos meses a empresa obtera o retorno do investimento realizado. A
melhoria no retorno sobre os investimentos estard relacionada ao aprendizado no

processo de inovagéo.
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Na etapa do planejamento do produto o ROI é utilizado como uma previsdo
para avaliar a visibilidade de um projeto sob o ponto de vista de retorno financeiro. Ao
final do projeto, deve-se medi-lo efetivamente a fim de avaliar o retorno real do

produto.
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4, ANALISE CRITICA

No passado as pessoas acreditavam que para o sucesso de um novo negocio
seria importante a alocacdo de pessoas competentes. Apesar de essa abordagem ser
importante, o conceito atual vai além disso. E vital que as empresas adotem
procedimentos, processos, politicas e ferramentas formais.

Gerenciar um projeto e inovagdo € garantir que a aplicacdo das técnicas,
conhecimento e habilidades resultara em uma mudanca. E possivel que se gerencie um
projeto utilizando apenas 0 bom senso ou conhecimentos herdados pelas praticas. Em
inovacdo, conhecimento é considerando como uma ferramenta primordial para o
desenvolvimento da inovacdo, porém ainda ndo foi possivel encontrar uma maneira de
mensura-lo. Acentuar a troca de informacgdes é aumentar a capacidade empresarial de
aprender além de compartilhar conhecimentos e tecnologias.

A maioria das organizacGes enxerga as Universidades e Instituicdes de
Pesquisa apenas com o cunho meramente académico e distante da tecnologia real. E
importante estreitar os lagos com essas institui¢des, a fim de prover solugdes em tempo
adequado para os problemas encontrados. A maioria das entidades ndo possui essa
estrutura e buscam por solugdes imediatas em curto prazo, deixando de formar uma
parceria que possa contribuir com os desafios tecnolégicos.

A maturidade precisa ser conquistada por meio de planejamento e acGes
tomadas. E importante acrescentar que estio sempre surgindo novas praticas e conceitos
de como gerenciar, ou seja, haverd sempre um nivel superior ao existente na empresa.
Muito ha para se apreender sobre 0s temas.

Ambos 0s conceitos, projetos e inovacgdo, tém como foco o cliente e abordam a
capacidade das organizag6es compreenderem melhor as necessidades destes e buscarem
por novas oportunidades de mercado. Tém como principal objetivo produtos e servigos
unicos.

Uma das dificuldades encontradas é justamente a interlocucdo das areas. Cada
departamento exerce a sua atividade, tem o seu objetivo, que no final, resultard no
objetivo principal do processo. Porém, é importante um controle e um monitoramento
para que as diversas areas conversem entre si. Ambos 0s temas enfatizam bastante a
integracdo das areas e o trabalho na horizontal, ou seja, todos participam, desde o chao-

de-fabrica até os gerentes, cada um com a sua colaboracao para o sucesso do negdcio.
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Outro tema abordado é o gerenciamento do conhecimento. Em gerenciamento
de projetos é retratada a integracdo das areas e a transparéncia das informagdes. Em
gerenciamento de inovacdo o fluxo é retratado como desenvolvimento e difusdo de
inovac0es, estreitando assim os lagcos com outras empresas e instituicdes publicas.

O tempo torna-se um fator primordial para o sucesso do projeto, ou seja,
entregar um produto inovador na hora certa. As empresas devem sempre estar atentas as
oportunidades, surgindo dai a necessidade e importancia da inovagdo. Para cada novo
ciclo ttm-se novas variaveis. Isto ocorre porque existem concorrentes no mercado, seja
pela mudanca do proprio mercado ou pela existéncia de novas tecnologias.

A fusdo do conceito de grau de maturidade de projetos com o grau de
maturidade de inovacdo colabora para o melhor desempenho das organizagdes. E
essencial que as empresas tenham a cultura de inovar, e como ferramenta de apoio para
0 sucesso dessa inovacao tem-se 0 gerenciamento de projetos.

Os beneficios de se utilizar conceitos modernos séo a otimizagao dos recursos
da empresa, reducdo do lead time do lancamento de produtos, reducdo dos custos,
melhoria na qualidade, eficiéncia do trabalho, e por fim a satisfacdo do cliente e pessoas
envolvidas.

A Tabela 5 apresenta de forma resumida as principais divergéncias e

convergéncias encontradas em Gerenciamento de Projetos e Gestdo da Inovagéo.

Gestéo de Projetos Gestédo da Inovacéo
Entrada Oportunidades de mercado
Foco Clientes
Resultado Fornecer produtos/servicos Gnicos
Dificuldade Integragdo das areas
Participacédo Trabalho na horizontal
Conhecimento Transparéncia nas informacgdes Contato com empresas €

Institui¢des Publicas

Definicdo do grau Estagios estabelecidos Indicadores

TABELA 5: Gestdo de Projetos x Gestdo lovacao.
Fonte: AUTOR(2011)
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A discusséo do assunto leva as empresas a planejar mais antes de colocar em
prética as idéias, visto que é possivel compensar o tempo gasto do planejamento na
pratica.

Devido ao fato da inovacgdo ser um processo continuo e dinamico, visto que as
empresas realizam constantemente mudangas em produtos e processos, ha uma
dificuldade em pautar quais sd@o os indicadores relevantes para analise do grau de
maturidade. Além disso, para algumas organizacdes, inovagdo € considerada como uma
mudanca pequena e incremental em contrapartida existe projetos isolados e bem
definidos para implantacéo da inovagéo.

Vale ressaltar que os indicadores mencionados, segundo o Manual de Oslo,
devem ser analisados e avaliados em conjunto com outras fontes de informacGes.

De modo geral, tecnicamente é mais facil mencionar o grau de maturidade de
projetos, comparados com a inovagdo. Todos dos indicadores do grau da inovagéo, de
alguma maneira apresentam uma restricao.

O presente estudo buscou apresentar o conceito de grau de maturidade do
gerenciamento de projetos e gestdo da inovacdo. Devido a dimensdo do tema, 0 mesmo
se restringiu apenas aos conceitos do PMI e do Manual do Oslo, ndo desconsiderando
outras instituicbes mantedoras do tema.

Além dos conceitos descritos na revisdo bibliografica, é possivel aprofundar
nas areas as quais o gerenciamento de projetos abrange, perfil do gestor de projetos, e
indicadores de grau de inovacdo abordados por outros autores, como por exemplos 0s
utilizados pela Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica.
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ANEXO 1 — Amostra do questionario do OPM3

1. O patrocinador e outros stakeholders (interessados, beneficiados ou néo)
estdo envolvidos em fornecer um sentido para o projeto nos melhores
interesses de todos os stakeholders?

2. Ha processos rotineiros no local para a colecdo e a distribuicdo de status
(andamento) e do desempenho do projeto?

3. Ha estd um processo formal para solicitar e administrar contratos com os
fornecedores externos de recursos do projeto?

4. Ha um processo para estimar e controlar custos do projeto que é seguido
rotineiramente?

5. Sua organizagdo segue um processo para assegurar corretamente a
disponibilidade de gerentes de projeto e de membros habeis e competentes
da equipe enquanto sdo necessarios?

6. Sua organizagdo adotou 0 PMBOK como base de padrdes para geréncia de
projetos?

7. Sua organizacdo executou processos para todos 0s projetos para

desenvolver, executar e acompanhar os planos do projeto?



ANEXO 2 — Indicadores para gestdo da inovagédo
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Indicadores Férmula Period.
Percentual do faturamento (valor investido em P&D x 100)/faturamento liquido Anual
investido pela empresa e
desenvolvimento (P&D)
<§ Percentual de colaboradores ~ Numero de colaboradores envolvidos no processo de Mensal
E envolvidos no processo de inovacdo/nimero de colaboradores da empresa
- inovacao
Percentual de idéias geradas (nimero de idéias aprovadas x 100)/ nimero de Mensal
que foram aprovadas idéias geradas
Indice de desisténcia (%) (1 (nimero de idéias no estagio em avaliacao x mensal
indicador para cada estagio) 100)/numero de idéias no estagio anterior
Taxa de atraso no [(tempo de execugdo do projeto — tempo planejado de Por projeto
g cronograma de projetos (%) execucdo do projeto) x 100]/tempo planejado de
A
§ execucdo do projeto
c% Taxa de extrapolagdo no [(investimento realizado na execugdo do projeto — Por projeto
orcamento de projetos investimento planejado para execucdo do projeto) x
100]/ investimento planejado para execucao do
projeto
Numero de produtos Namero total de novos produto Semestral
langados
Percentual de patentes (nimero de patentes concedidas x 100)/ nimero de Anual
concedidas a empresa patentes solicitadas
2] Percentual de faturamento (faturamento proveniente de novos produtos x Semestral
E proveniente de produtos 100)/faturamento total da empresa
lancados nos dltimos 2 anos
Retorno sobre o Investimentos realizados para 0 novo produto/lucro Anual

investimento dos novos
produtos (ROI)

liquido proveniente deste novo produto

TABELA 6: Indicadores para gestdo da inovacéo

Fonte: CORAL et al.(2008)



