ISSN: 1794-8347 | ISSN: 2390-0024 (en Linea) | Vol. 25 | No. 37 | enero - junio 2017 | pp. 87-109 [l F’
Revista Ciencias Estratégicas | Medellin - Colombia il "\ ci -

Estratégicas

Gerenciamento de projetos: um levantamento
de métodos, técnicas e ferramentas
para inovacao

Gerenciamiento de proyectos: un estudio de métodos, técnicas
y herramientas para innovacion

Project management: a study of methods, tools and techniques for innovation
DOI: rces.v25n37.a6

Recibido: 01/04/2015
Aceptado: 01/10/2015

Gustavo Tomaz Buchele
Universidade Federal de Santa Catarina, Departamento de Engenharia
do Conhecimento, Nucleo de Estudos em Inteligéncia, Gestéo e Tecnologias
para Inovacédo (IGTI), Floriandpolis, Brasil, Mestre em Engenharia e Gestao
do Conhecimento, gustavoth.adm@gmail.com

PierryTeza
Universidade Federal de Santa Catarina, Departamento de Engenharia
do Conhecimento, Nucleo de Estudos em Inteligéncia, Gestdo e Tecnologias para
Inovacgao (IGTI), Floriandpolis, Brasil, Mestre em Engenharia e Gestao
do Conhecimento, pierryteza@gmail.com.

Joao Artur de Souza

Universidade Federal de Santa Catarina, Departamento de Engenharia

do Conhecimento, Nucleo de Estudos em Inteligéncia, Gestéo e Tecnologias
para Inovacdo (IGTI), Floriandpolis, Brasil, Doutor em Engenharia de Produgao,
jartur@gmail.com.
Gertrudes Aparecida Dandolini

Gertrudes Aparecida Dandolini, Universidade Federal de Santa Catarina,

Departamento de Engenharia do Conhecimento, Nucleo de Estudos em
Inteligéncia, Gestéo e Tecnologias para Inovagéo (IGTI), Floriandpolis, Brasil,

Doutora em Engenharia de Producao, ggtude@gmail.com

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 25 - No. 37 (enero - junio 2017)



ISSN: 1794-8347 | ISSN: 2390-0024 (en linea) | Vol. 25 | No. 37 | enero - junio 2017 | pp. 87-109

»
Revista Ciencias Estratégicas | Medellin - Colombia § A ci -
Estratégicas

Gerenciamento Resumo

de projetos: um Diversos estudos tém enfatizado o uso de métodos, técnicas e ferramentas

iver: u iz u ) i rr
l,evantam?nt? de parainovacdo (MTF-I), os quais representam um fator essencial para o sucesso
metodos, tecnicas o processo de inovago. Tais MTF-I representam uma gama de ferramentas,
e ferramentas para técnicas e metodologias que ajudam as organizacdes a se adaptarem as
inovagéo circunstancias e enfrentarem desafios de mercado de uma forma sistematica.
O processo de inovagéo, por sua vez, é geralmente dividido em trés partes: front
end da inovagéao, desenvolvimento e implementacéo. Muitos desses MTF-I sdo
aplicados ao Gerenciamento de Projetos para atender a objetivos de projetos nas
diferentes fases do processo de inovagao. Nesse sentido, o presente trabalho
tem o objetivo de identificar quais MTF-I sdo utilizados no Gerenciamento de
Projetos, a partir de levantamento realizado no PMI (2014), e verificar em que
fases do processo de inovagdo e em quais das dez areas do conhecimento séo
utilizados. Nesse sentido, verificou-se que séo citados 141 MTF-I, sendo que
muitos deles podem ser utilizados nas diferentes fases do processo de inovacéo
e nas diferentes areas do conhecimento, buscando auxiliar no cumprimento dos
requisitos do projeto de forma sistematica. Identificou-se ainda, que os MTF-I
levantados podem ser classificados em seis categorias, de acordo com o foco de
- ; cada um:integracgdo do cliente; pesquisa e desenvolvimento; foco em qualidade
para Inovagdo; Processos; Areas do ¢ |ggstica; foco em compras; gerenciamento de projetos; e compartilhamento.

Conhecimento. A final, propde-se pontos a serem abordados por estudos futuros.
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Gerenciamiento de Resumen

proyectos: un estudio o , ) o ,
de métodos, técnicas D|ver.sos estgglos tiene enfatizado el uso de métodos, tecnlcasy herram|er1tlas
3 parainnovacion (MTF-I), los cuales representan un factor esencial para el éxito
y herramientas para gel proceso de innovacion. Tales MTF-I representan una gama de herramientas,
innovacic')n técnicas y metodologias que ayudan las organizaciones a se adaptaren a las
circunstancias y enfrentaren desafios de mercado de una forma sistematica.
El proceso de innovacidn, por su vez, es generalmente dividido en tres partes:
front end de la innovacion, desarrollo e implementacion. Muchos de estos
MTF-I son aplicados al Gerenciamiento de Proyectos para atender a objetivos
de proyectos en las diferentes fases del proceso de innovacion. En ese sentido,
el presente trabajo tiene el objetivo de identificar cuales MTF-I son utilizados
en el Gerenciamiento de Proyectos, a partir del estudio realizado en el PMI
(2014), y verificar en cuales fases del proceso de innovacion y en cuales de las
diez areas del conocimiento son utilizados. En ese sentido, se verificd que son
citados 141 MTF-I, siendo que muchos de ellos pueden ser utilizados en las
diferentes fases del proceso de innovacion y en las diferentes areas del cono-
Palabras clave cimiento, buscando auxiliar en el cumplimento de los requisitos del proyecto
de forma sistemética. Se identificd adn, que los MTF-I| levantados pueden ser
Innovacion; Gerenciamiento de  clasificados en seis categorias, de acuerdo con el enfoque de cada un: inte-
Proyectos; Métodos, Técnicasy  gracion del cliente; investigacion y desarrollo; enfoque en calidad y logistica;
herramientas para Innovacion;  enfoque en compras; gerenciamiento de proyectos; y intercambio. Al final, se
Procesos: Areas del Conocimiento.  propone puntos a ser tratados por estudios futuros.
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Abstract

Various studies have emphasized the use of methods, tools and
techniques for innovation (MTF-I), which represent an essential factor
for a successful innovation process. These MTF-Is represent a variety
of tools, techniques and methods that help organizations adapt to
circumstances and face market challenges in a systematic manner.
The innovation process is generally divided into three parts: innovation
front-end, development, and implementation. Many of these MTF-Is
are applied to project management to address project objectives in
the various phases of the innovation process. The aim of this study is
to identify which MTF-Is are used in project management based on
the study conducted at PMI (2014) and to verify in which phases of
the innovation process and in which of the ten knowledge areas they
are used. Considering this, it was verified that 141 MTF-Is were cited,
where many of these can be used in the various phases of the innovation
process and in the different knowledge areas, with the objective of aiding
in the fulfillment of the project requirements in a systematic manner.
It was also identified that the documented MTF-Is were classified into
six categories depending on the focus of each: customer integration;
research and development; quality and logistics; purchases; project
management; and exchange. Aspects to be addressed in future studies
are proposed at the end of the article.
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1. Introducao

0 atual contexto econémico, o conheci-

mento tem sido considerado como fator

determinante para inovagao. Tendo em vista
0s ambientes empresariais cada vez mais compe-
titivos, as organizacdes necessitam adquirir novos
conhecimentos e direcionar seus esforgos para me-
lhorar seu desempenho em inovacéo (Coulon, Ernst,
Lichtenthaler e Vollmoeller, 2009). Nesse sentido,
para se manterem competitivas no mercado, elas
precisam utilizar estratégias para manter a fatia de
mercado, aumentar a gama de produtos, melhorar
a eficiéncia e reduzir custos, sendo a inovagéo o
processo que pode leva-las a alcangar tais objetivos
(Flynn, Dooley, O'sullivan, e Cormican, 2003). Assim,
as constantes demandas e mudangas do ambiente
exigem uma constante adaptacgdo através da inova-
cao, que pode ser realizada em relagéo a produtos,
servigos, operagdes, processos e pessoas (Baregheh,
Rowley e Sambrook, 2009).

Porém, a inovacdo ainda é um desafio para a maioria
das organizacdes, ou seja, motivar e estimular tal
processo demanda multiplos esforgos para alcanca-lo
(Tian e Wang, 2014). O processo de inovacdopode ser
definido como aquele cujas novas ideias, objetos ou
praticas sao criadas, desenvolvidas, implementadas
e difundidas (Walker, 2006).

Dada a relevancia para as organizagoes, diversas
pesquisas tém focado no processo de inovagéo,
principalmente buscando estudar formas de melhora-
lo como um todo. De um modo geral e simplificado, o
processo de inovagao é composto de trés partes, front
end da inovacao, desenvolvimento e implementacao
(Smith e Reinertsen, 1991; Koen, Ajamian, Burkart,
Clamen, Davidson, D'amore, et al., 2001). Uma
dimensao de decisdes importantes a serem tomadas

F Gustavo Tomaz Buchele, PierryTeza, Jodo Artur de Souza, Gertrudes Aparecida Dandolini

em relagdo ao processo de inovagao se refere a quais
abordagens utilizar ao longo desse processo. Tais
abordagens dao suporte ao entendimento, analise,
decisdo e acdo ao longo desse processo (Phaal, Kerr,
Oughton e Probert, 2012). Entre essas abordagens,
aqui chamadas de métodos técnicas e ferramentas
parainovagao (MTF-I) incluem brainstorming, anélise
morfoldgica, grupo focal, teste de conceito, cenarios,
retorno sobre o investimento, grafico de Gantt,
entre outros (Nijssen e Lieshout, 1995; D'alvano e
Hidalgo, 2012).

0 uso efetivo de MTF-I é considerado um elemento
substancial do processo de inovacao (Thia, Chai, Bauly
e Xin, 2005), uma vez que ele facilita a habilidade de
uma organizacdo em introduzir apropriadamente
novas tecnologias em produtos, processos e as
mudancas necessarias as organizagdes (Hidalgo e
Albors, 2008). Os MTF-I podem ajudar as organizacdes
a gerirem a inovacao, se adaptarem as novas
circunstancias e enfrentarem os desafios de mercado
de uma forma sistematica (lgartua e Garrigds, 2010).
Nesse sentido, sdo fundamentais para auxiliar
na identificacdo de problemas e avaliar os meios
alternativos para realizar esse processo (Scozzi,
Garavelli e Crowston, 2005), além de aumentar
a competitividade das organizacgdes (Hidalgo e
Albors, 2008).

Muitos MTF-I sao relacionados ao sucesso de projetos
de inovacgéo. Diante do desafio que a inovagao impde
as organizagdes, o gerenciamento de projetos pode
representar, também, um elemento importante
para gerenciar o processo de inovagao de forma
sistematica. Um projeto corresponde a um “esforco
temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo” (PMI, 2014, p.3).
Por sua vez, gerenciar um projeto significa planejar
a sua execucdo antes de inicia-lo e a partir disto,
monitorar a sua execucdo (Prado, 2004). Para auxiliar
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tal processo, o PMI, maior organismo mundial no que
tange ao gerenciamento de projetos, sistematizou um
guia de melhores praticas chamado PMBOK. Esse
guiaprocura contemplar os principais aspectos que
envolvem o gerenciamento de um projeto. Nesse
sentido, ele padroniza, identifica e nomeia processos,
areas de conhecimento, técnicas, entregas, regras e
métodos (PMI, 2014).

Nesse contexto, verifica-se uma forte relagéo entre
0 processo de inovacao e a gestao de projetos,
sendo os métodos, técnicas e ferramentas para
inovacdo um meio necessario para alcancgar
com éxito determinados objetivos de projetos.
Partindo dessa relagao, estabeleceu-se a seguinte
pergunta de pesquisa: Quais métodos, técnicas
e ferramentas para inovagéo sao utilizados para
gerenciar projetos, e em quais fases do processo
de inovacgao eles sao utilizados? Nesse sentido,
de forma a proporcionar uma contribuigéo tedrica
ao tema e responder a pergunta da pesquisa,
este trabalho tem como objetivo identificar, a
partir de um levantamento bibliogréafico realizado
no PMBOK, quais MTF-| sado utilizados no
Gerenciamento do Projetos verificando em que
fases do processo de inovagdo e em quais das dez
areas do conhecimento sé&o utilizados.

Este trabalho esta estruturado em cinco segdes. A
primeira e presente secao corresponde a introdugao
do trabalho. A segunda lanca os fundamentos
tedricos utilizados no estudo a partir de uma reviséo
de literatura. Na terceira secédo sao explicitados
0s aspectos metodoldgicos. Na quarta secdo sao
apresentados os resultados do estudo. Finalmente, na
guinta segao sao realizadas as consideracdes finais,
bem como explicitados pontos a serem abordados
por futuros trabalhos.
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2. Fundamentacao tedrica

Neste capitulo é apresentado um arcabouco
tedrico dos principais conceitos sobre inovacao,
gerenciamento de projetos, e métodos, técnicas e
ferramentas para inovagao.

2.1 Inovacgao

Os motivos que levam as organizacgdes a se
envolverem em atividades inovadoras tem atraido a
atencdo dos pesquisadores e praticantes por décadas
(Cerne, Jaklic e Skerlavaj, 2013). Sob a perspectiva
de processos, ela pode ser conceituada como sendo
0 “processo de varias etapas através do qual as
organizagdes transformam ideias em produtos novos
ou melhorados, servigos ou processos, a fim de
avancar, competir e diferenciar-se com sucesso em
seu mercado” (Baregheh, Rowley e Sambrook, 2009,
p.1334). Ja sob a perspectiva de resultado, ainovagao
¢ considerada aimplementacdo de um produto (bem
ou servigo) novo ou significativamente melhorado,
ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagdes externas (OECD, 2010).

Existem muitos tipos de inovacao, podendo variar
de acordo com o objeto, por exemplo inovacdo dos
sistemas socioculturais, de ecossistemas, de modelos
de negdcios, de produtos, de servigos, de processos, de
organizagdes, de arranjos institucionais, entre outros,
ou com a intensidade da inovagao (Norman e Verganti,
2014). Dessa forma, ela € um processo que necessita
ser gerenciado. Nesse sentido, a gestao da inovacéo
¢ considerada uma abordagem para conceber novas
estratégias e a estrutura da organizacéo, modificar os
seus processos de gestdo, e mativar e recompensar
seus funcionarios (Walker, 2011).
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Diferentes autores identificaram processos e areas
distintas envolvendo agestao dainovagao (Damanpour
e Aravind, 2012). Nesse sentido, o modelo conceitual
ilustrado na Figura 1 propde o agrupamento das
diferentes areas de estudo identificadas na literatura.
Tais areas sao: direcionadores da inovacao; front end
da inovacgdo (FEI); mercado e tecnologia; vinculos
externos; gestdo de projetos e desenvolvimento;
implementacédo; inovagdo em produtos (bens/
servigos); inovagdo em processos; inovagdo em
métodos de marketing; inovagdo em métodos
organizacionais; difusdo da inovacao; métodos,
técnicas e ferramentas para inovacao (MTF-I); e
sistema nacional de inovagao.

Pode-se dizer que o processo de inovacao € dividido
em trés partes principais. A primeira diz respeito a

Figura 1. Modelo de Gestao da Inovagéo

A F Gustavo Tomaz Buchele, PierryTeza, Jodo Artur de Souza, Gertrudes Aparecida Dandolini

todas as atividades realizadas até o momento de se
tomar uma deciséo sobre um conceito antes de leva-
lo ao desenvolvimento, sendo chamada de Front End
da Inovagao. A segunda parte, o desenvolvimento e
gestdo de projetos, faz alusao astarefas responsaveis
pela especificacdo e pelo detalhamento do conceito
de forma que sua implementagdo seja possivel,
incluindo, por exemplo, prototipagem, testes e
detalhamentos de projetos (. Finalmente, a terceira
parte, aimplementacao, corresponde as atividades
que colocam o conceito em pratica, o que inclui, por
exemplo, producgéao e introdugao no mercado, caso
se aplique, uma vez que nem toda inovacao pode ser
comercializada. (Smith e Reinertsen, 1991; Koen,
Ajamian, Burkart, Clamen, Davidson, D'amore,
et al., 2001; Herstatt, Stockstrom, Verworn e
Nagahira, 2006).

Sistema Nacional de Inovagao

Vinculos externos: inovagdo aberta, redes e aliangas

Tecnologia

Métodos Organizacional

Desenvolvimento Produtos (bens e servicos) 3

Front end da inovacdo (gestdo de Implementag@o | Processos . %
projetos) Métodos de Marketing S

=

a

Direccionadores da inovacéo
estratégia, liderangd e cultura

Mercado

Indicadores para a inovagéo
Métados, técnicas e ferramentas para inovagdo

Fonte: Buchele, Teza, Dandolini e Souza (2014).
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2.2 Gerenciamento de projetos

Um projeto se constituem um dos “meios pelos
guais as organizagdes atingem suas metas” (Prado,
2004, p.31). Nesse sentido, um projeto é um esforgo
temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza
temporaria indica um inicio e um término definidos. O
término é alcangado quando os objetivos tiverem sido
atingidos ou quando se concluir que esses objetivos
nao serdo ou nao poderao ser atingidos e o projeto
foi encerrado, ou quando o mesmo nao for mais
necessario. Temporario nao significa necessariamente
de curta duragao. Além disso, geralmente o termo
temporario ndo se aplica ao produto, servigo ou
resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos
é realizada para criar um resultado duradouro.
Os projetos também podem ter impactos sociais,
econdmicos e ambientais com duragdo mais longa
gue a dos proprios projetos (PMI, 2014). Diante disto,
a Figura 2 ilustra a ideia inicial de um projeto.

Figura 2. Conceito de Projeto

Idéia

Revista
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Todos 0s projetos possuem trés caracteristicas em
comum, ou seja, sao temporarios tendo um inicio e fim
claros; sdo empreendidos para fornecer um resultado
ou servigo especifico, conhecido com entrega; e sdo
desenvolvidos em etapas ou estagios menores (PMI,
2014, Kanabar e Warburton, 2012).

Atualmente, no competitivo mundo dos negécios,
quando uma ideia surge, ela precisa ser analisada
e colocada em pratica rapidamente. Assim, com
0 avanco da gestao de projetos, hoje é possivel
transformar uma ideia de projeto em resultados de
sucesso. Dessa forma, os projetos sao iniciativas
inovadoras e complexas que necessitam de uma
metodologia estruturada para apresentar resultados
que atendam ou superem as expectativas das partes
interessadas (Kanabar e Warburton, 2012).

0 gerenciamento de projetos “pode ser definido como
o planejamento, a programagéo e o controle de uma
série de tarefas integradas de forma a atingir seus
objetivos com éxito, para beneficio dos participantes

A\ 4

\4

\4

Fonte: Maximiniano (2009).
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do projeto” (Kerzner, 2006, p.15). Nesse sentido,
gerenciar um projeto significa planejar a sua execugéo
antes de inicid-lo e a partir disto, monitorar a sua
execucgdo (Prado, 2004). Além disso, tal processo
se torna importante meio para chegar ao final
do projeto com sucesso nos resultados, ou seja,
chegar a meta final entregando o resultado com a
gualidade desejada dentro do orgcamento e do prazo
determinados (Kanabar e Warburton, 2012).

A F Gustavo Tomaz Buchele, PierryTeza, Jodo Artur de Souza, Gertrudes Aparecida Dandolini

Uma definicdo amplamente aceita para o
gerenciamento de projetos associa este processo a
aplicacdo de conhecimento, habilidade, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos(PMI, 2014). O gerenciamento de
projetos é realizado através de aplicagéo e integragao
apropriadas dos 47 processos agrupados logicamente
abrangendo os cinco grupos. Tais grupos e suas
caracteristicas sao apresentados no Quadro 1.

Quadro 1. Grupo de processos do gerenciamento de projetos

Grupo de Processos

Caracteristicas

Iniciagdo

Apresenta o projeto e o gerente de projeto e define o termo de abertura do projeto

Descreve o escopo do projeto mais detalhadamente. Planos detalhados de cronograma,

Planejamento

custo, riscos, qualidade e comunicacGes para o projeto, entre outros sao definidos aqui. E

assumido 0 compromisso com uma linha de base realista para o projeto.

Execugéo

O projeto comegou e o gerente do projeto usa varias ferramentas e técnicas para garantir
que ele progrida sem problemas.

Monitoramento e Controle

0 gerente do projeto o monitora para detectar desvios de custo, cronograma ou qualidade

e toma agdes corretivas, se necessario.

Encerramento

O foco deste processo é a aceitagdo e aprovagdo das entregas do projeto e a

documentacao das licdes aprendidas.

Fonte: PMI (2014); Kanabar e Warburton (2012).

A Figura 3 (siguiente pagina) representa os grupos de
processaos do gerenciamento de projetos ao longo do
ciclo de vida de um projeto:

Ressalta-se que 0s cinco grupos de processos nao
devem ser pensados de forma isolada, uma vez
gue eles constituem um fluxo no qual os processos
interagem e se sobrepdem uns aos outros. Eles sao
iterativos, ou seja, devem ser revisitados diversas vezes
durante o ciclo de vida do projeto (Heldman, 2009).

Verifica-se na literatura que a utilizacdo da gestao de
projetos € ilimitada. Porém, é importante observar
gue o primeiro desafio desse processo é garantir que
o investimento das partes interessadas do projeto

seja plenamente maximizado. Com base nisso, 0
gerenciamento de projetos possui diversos beneficios,
entre eles (Kanabar e Warburton, 2012):

. Melhorar as chances de sucesso do projeto e
entregar seus beneficios esperados.

. Evitar estresse e insatisfagédo crescente das
partes interessadas.

. Concluir projetos dentro do prazo, orcamento e
com qualidade aceitavel.

. Otimizar a utilizagdo dos recursos organiza-
cionais.

. Possibilitar o foco no cliente e introduzir o foco
na qualidade.

. Reduzir os riscos que podem envolver o projeto.

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 25 - No. 37 (enero - junio 2017)
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Assim, gerenciar um projeto inclui: Identificar
0S requisitos necessarios ao projeto; adaptar as
diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas
das partes interessadas a medida que o projeto é
desenvolvido; e balancear as restrigdes conflitantes
do projeto (PMI, 2014).

»
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Para um gerenciamento de projetos bem sucedido,
dez areas de conhecimento sdo descritas no PMBOK,
as quais representam os requisitos de conhecimento
para alcangar os objetivos dos projetos (PMI, 2014). Tais
areas do conhecimento, bem como suas caracteristicas
e processos envolvidos, sdo descritas no Quadro 2.

Figura 3. Grupos de Processos do Gerenciamento de Projetos

Processos de
planejamento

Processos de
concepgao

Processos de execugado

Processos de

Processos de fechamento

controle

Fonte: Menezes (2008).

Tempo

Quadro 2. Areas do Conhecimento do gerenciamento de projetos

Area do

Conhecimento Caracteristicas

Processos

Inclui os processos e as atividades necessarias para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e
atividades dos grupos de processos de gerenciamento. Além
disso, necessita que sejam tomadas decisdes de alocagdo de
recursos, concessoes entre objetivos e alternativas conflitantes
e gerenciamento de dependéncias mutuas entre as areas de

Gestdo da
Integracdo

conhecimento.

Desenvolver o termo de abertura
Desenvolver o plano de gerenciamento
Orientar e gerenciar a execug&o

Manitorar e controlar o trabalho

Realizar o controle integrado de mudangas
Encerrar o projeto ou fase

Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto
inclui todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para
terminar o projeto com sucesso. Esse gerenciamento esta
relacionado principalmente com a definigdo e controle do que

Gest&o do Escopo

esta e do que nao esta incluso no projeto.

Coletar os requisitos

Definir 0 escopo

Criar a Estrutura Analitica do Projeto
Verificar 0 escopo
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Gestdo do Tempo

Inclui as atividades necessdrias para gerenciar o término e
a entrega pontual do projeto, e/ou fases do projeto.E a area
principal destinada a controlar o cronograma do projeto.

Definir as atividades

Sequenciar as atividades
Estimar os recursos da atividade
Estimar as durag@es da atividade
Desenvolver o cronograma
Controlar o cronograma

Gestdo de Custos

Delimita o formato e estabelece critérios para planejamento,
estruturacao, estimativa, orcamento e controle dos custos

do projeto. Dessa forma, 0s processos de gerenciamento dos
custos e as ferramentas e técnicas relacionadas sdo geralmente
escolhidas ao longo da definigdo do ciclo de vida do projeto.

Estimar os custos
Determinar os orgamentos
Controlar os custos

Contém os processos e as atividades para determinar as
politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, para

Planejar a qualidade

Gestéo da que o projeto atenda suas necessidades e expectativas. Além ) . .
. . . , Realizar a garantia da qualidade
Qualidade disso, esses processos programam o sistema de gerenciamento . .
; . " . . X Realizar o controle da qualidade
da qualidade através de politicas e procedimentos visando a
melhoria continua durante todo o projeto.
Estdo inclusos 0s processos para organizar e gerenciar a equipe
do projeto, a qual possui pessoas com as responsahilidades
especificas para concluir o projeto com éxito e que podem se
- o : . . Desenvolver o plano de recursos humanos
Gestdo de modificar em tipo e em nuimero ao longo do projeto conforme o X .
, . Moabilizar a equipe do projeto
Recursos as necessidades do mesmo. Durante o planejamento do : .
T : Desenvolver a equipe do projeto
Humanos projeto é importante envolver os membros da equipe tanto no . ) .
: o Gerenciar a equipe do projeto
planejamento quanto na tomada de decisdes para melhorar o
compromisso da equipe em relacdo ao projeto bem como seus
conhecimentos acerca dos processos envolvidos.
Inclui as atividades necessérias para garantir que as Planejar o gerenciamento das
Gestdo das informagoes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas,  comunicagdes

Comunicagdes

armazenadas, recuperadas e organizadas no momento
oportuno para as partes interessadas apropriadas.

Gerenciar as comunicagdes
Controlar as comunicagdes

Gestdo de Riscos

Objetiva aumentar a probabilidade e o impacto dos aspectos
positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos aspectos
negativos inerentes ao projeto.

Planejar o gerenciamento dos riscos
Identificar os riscos

Realizar a analise qualitativa dos riscos
Realizar a analise quantitativa dos riscos
Planejar as respostas aos riscos
Monitarar e controlar 0s riscos

Gestao das Partes

Inclui as atividades necessdrias para identificar as partes
interessadas e planejar, gerenciar, monitorar e controlar o seu
envolvimento no projeto.E a principal drea responsavel por

Identificar as partes interessadas
Planejar o gerenciamento das partes
interessadas

Gerenciar o envolvimento das partes

Interessadas manter um didlogo continuo com as partes interessadas do interessadas
projeto para atingir suas necessidades e expectativas. Controlar o envolvimento das partes
interessadas
Estdo inclusos processos essenciais para a compra ou
aquisicdo de produtos, servigos ou resultados externos a equipe  Planejar as aquisigdes
Gestdo das do projeto em que a organizagdo pode ser tanto a compradora  Realizar as aquisicoes
Aquisicoes como a vendedora destes. Esses processos englobam a Administrar as aquisicoes

gestao de contratos e controle de alteragdes que poderdo ser
necessdrias para gerencia-los.

Encerrar as aquisigdes

Fonte: elaborado pelos autores com base em PMI(2014).
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Ao relacionar 0s cinco grupos de processos com as dez areas de conhecimento, chega-se a matriz de

relacionamento representada no Quadro 3.

Quadro 3. Matriz de relacionamento entre grupos de processos e areas do conhecimento.

Area de L . - Monitoramento e

’ Iniciacao Planejamento Execucao Encerramento Total
Conhecimento Controle
Gestéo d~a 1 1 1 2 1 6 Processos
Integragdo
Gest&o do Escopo 4 2 6 Processos
Gestao do Tempo 6 1 7 Processos
Gestdo de Custos 3 1 4 Processos
Gestdo da
Qualidade 1 1 1 3 Processos
Gestado de Recursos 1 3 4 Processos
Humanos
GestaoldaSN 1 1 1 3 Processos
Comunicagdes
Gestao de Riscos 5 1 6 Processos
Gestdo das Partes 1 1 1 1 4 Processos
Interessadas
Ges?alo .d s 1 1 1 1 4 Processos
Aquisices
Total 2 Processos 24 Processos 8 Processos 11 Processos 2 Processos 47 Processos

Fonte: elaborado pelos autores com base em PMI (2014).

Diante do contexto apresentado, os processos
gue envolvem as dez areas do conhecimento
englobam diversas ferramentas e técnicas que séo
utilizadas para descrever, organizar e monitorar o
desenvolvimento das atividades do projeto. Com
isso, 0s gerentes de projeto séo 0s responsaveis
pelo gerenciamento dos processos envolvidos
e pela utilizagdo das ferramentas e técnicas
necessarias para realizar as atividades do projeto
(Heldman, 2009).

2.3 Métodos, técnicas e ferramentas
para inovagao

Diversas terminologias sao utilizadas para fazer
referéncia a Métodos, Técnicas e Ferramentas para
Inovacdo (MTF-I), como por exemplo: ferramentas
(Coulon, Ernst, Lichtenthaler e Vollmoeller, 2009;
Nijssen e Frambach, 2000; Hidalgo e Albors, 2008);
ferramentas e técnicas (Fleisher, 2006; Igartua e
Garrigds, 2010); métodos (Lichtenthaler, 2005);
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modelos e métodos (Nijssen e Lieshout, 1995). A
analise dos trabalhos relacionados ao tema evidencia
uma confusao na terminologia utilizada (Phaal, Kerr,
Oughton e Probert, 2012), uma vez que o0s autores
nao buscam explicitar as diferengas conceituais ou
operacionais, mesmo quando utilizam dois termaos
para denominar essas abordagens. Além disso,
poucos trabalhos abordam a questao da terminologia
(por exemplo, Shehabuddeen, Probert, Phaal e Platts,
1999). Aqui serdo utilizados os termos métodos,
técnicas e ferramentas sem inicialmente fazer
distincao entre eles, e considerando que podem ser
um documento, um framework, um procedimento ou
um sistema que possibilita a organizagao a alcangar
ou clarificar um objetivo (Brady, Rush, Hobday, Davies,
Probert e Banerjee, 1997; D'alvano e Hidalgo, 2012).

Diante desse contexto, pode-se definir que os
MTF-l sdo os meios estruturados para aumentar
a competitividade que podem suportar o processo
de inovagao nas empresas ajudando-as de forma
sistematica a identificar e resolver problemas
atendendo aos novos desafios do mercado (Phaal,
Farrukh e Probert, 2006; Hidalgo e Albors, 2008;
lgartua e Garrigds, 2010; D'alvano e Hidalgo, 2012).
A maior parte dos MTF-| sdo desenvolvidos para
tratar de problemas especificos no processo de
desenvolvimento de novos produtos. Dessa forma,
sua utilizagao é destinada a fases especificas desse
processo (Mahajan e Wind, 1992; Nijssen e Lieshout,
1995; Nijssen e Frambach, 2000; Chai e Xin, 2006).
Entretanto, alguns podem ser Uteis para atingir varios
objetivos e serem utilizados em diversos estégios do
processo de inovagao (por exemplo, brainstorming e
QFD) (Nijssen e Lieshout, 1995; Nijssen e Frambach,
2000; Chai eXin, 2006), mesmo sendo concebidos,
geralmente, para um estdgio especifico deste processo.

Dessa forma, os MTF-| sdo utilizados de forma mais
flexivel e criativa, tornando o processo de inovacéo
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mais iterativo e menos sequencial (Nijssen e Lieshout,
1995). Além disso, um MTF-I pode ser combinado
com outros, sendo essa associacao realizada em
diferentes graus para cada situacdo especifica
(Hidalgo e Albors, 2008).

O principal objetivo do uso de MTF-I é evitar o fracasso
do projeto para aumentar a sua probabilidade de
sucesso (Nijssen e Lieshout, 1995). Nesse sentido,
existe uma relagao positiva entre a aplicagao de MTF-|
e a performance das organizagdes (Nijssen e Lieshout,
1995; Nijssen e Frambach, 2000; Chai e Xin, 2006).
Quanto a classificacdo dos MTF-I, eles podem ser
divididos em seis categorias, de acordo com o Quadro
4, (siguiente pagina)

Evidéncias empiricas sugerem que a maioria dos
usuarios de MTF-I estao satisfeitos com as suas
performances (Mahajan e Wind, 1992; Nijssen e
Lieshout, 1995; Nijssen e Frambach, 2000) e que
esses sao mais suscetiveis a experimentarem outros
MTF-I (Nijssen e Frambach, 2000). Entretanto, alguns
estudos mostraram que, apesar dos beneficios, ha
uma subutilizagdo dos MTF-I (Nijssen e Lieshout,
1995; Nijssen e Frambach, 2000; Chai e Xin, 2006;
Yeh, Pai e Yang, 2010). Tal subutilizagdo pode
ocorrer principalmente por trés motivos: falta
de envolvimento de organizacdes de pesquisa de
mercado para auxiliar na solugao de problemas
relacionados ao desenvolvimento de novos produtos;
baixo nivel de consciéncia entre gestores de projetos;
e falta de crenca da gestao na efetividade dos MTF-I.

3. Procedimentos
metodoldgicos

De forma a alcancar o objetivo do estudo, inicialmente
foirealizada umarevisao de literatura para aprofundar
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o contato com o tema. Assim, o estudo aqui
descrito, busca fornecer uma contribuicéo tedrica
ao tema, caracterizando-se como uma pesquisa
gualitativa. Uma “pesquisa qualitativa é uma
expressdo empregada livremente para indicar as
pesquisas cujas descobertas ndo sao sujeitas a
guantificagdo nem a andlise quantitativa” (McDaniel
e Gates, 2005). Ela ainda considera que existe uma
relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito a qual

»
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nao pode ser transcrita em numeros. Além disso, ndo
exige a utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas e
existe a coleta de dados direta na qual o pesquisador
¢ o instrumento-chave do processo (Silva e Menezes,
2005). Nesse sentido, definiu-se a utilizagéo desta
abordagem de pesquisa, pois é aguela capaz de
analisar os aspectos implicitos no desenvolvimento
das praticas de uma organizagao e a interacdo entre
seus integrantes (Trivifios, 1987).

Quadro 4. Classificacdo de MTF-I

Classificagao

Descrigao

MTF-I de integrag&o do
cliente / pesquisa de
mercado

Inclui métados cujo objetivo é identificar as necessidades e, se for o caso, a disposicao de
potenciais clientes e usuarios de produtos para pagar por novos produtos, e para testar varias
alternativas a esses produtos. Os exemplos incluem: anélise conjunta, conceito / testes de design,
testes do produto / testes de uso em casa e testes de pregos / analises de sensibilidade.

MTF-I de pesquisa e
desenvolvimento

Métodos cujo principal objetivo é encontrar a solugao técnica ideal, a fim de minimizar os custos de
desenvolvimento de produto e produgdo. Os exemplos incluem: engenharia simultanea, computer-
aided design (CAD), prototipagem répida e a teoria da solugdo inventiva de problemas (TRIZ).

MTF-l com foco em
qualidade e logistica

Os métodos nessa categoria servem tanto para garantir a qualidade de um produto quanto para
identificar e evitar potenciais fontes de falhas e defeitos em um estagio inicial (lado da qualidade).
Buscam também as falhas desde a fase de desenvolvimento, para acomodar necessidades
logisticas subsequentes, a fim de minimizar os custos logisticos (o lado da logistica). Os exemplos
incluem: Design for Six Sigma, andlise de modo e efeito de falha (FMEA), engenharia robusta (o
“método Taguchi") e desenvolvimento de fornecedores.

MTF-I com foco em compras

Ao implantar métodos de compras de forma antecipada, por exemplo na fase de desenvolvimento
de novos produtos, as empresas, portanto, visam minimizar os custos de material e de compra
durante a produc