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Resumo

Objetivou-se neste trabalho identificar em que nivel tedrico-empirico
encontra-se a gestao de risco de projetos de inovacio. Para tanto, realizou-se
um estudo exploratério, por meio da pesquisa bibliografica. Os resultados
apontam a evolu¢ao dos métodos dindmicos do gerenciamento de risco em
projetos de inovagdo. Assim, avaliaram-se os tipos de projetos de inovacdo
e de riscos mais importantes nos referidos projetos e as estratégias para a
redu¢do/mitigacdo do risco mediante utilizacio de métodos dinamicos.
Examinou-se a aplicagio dos métodos Boehm, Riskit e Serim, em
contraposicdo com a metodologia-padrio estabelecida pela utilizagio da
Simulacao Monte Carlo para projetos em condig¢des de risco.

Palavras-chave: Gestio de risco. Métodos dindmicos. Projetos de inovagio.

Abstract

The purpose of this study is to identify the current theoretical and empirical
level of risk management of innovation projects. To achieve this, we performed
an exploratory study through a search of the literature. The results show the
evolution of dynamic methods of managing risk in innovation projects. The
article assesses the kinds of innovation projects, the most important types of
risk in these projects, and the strategies to reduce/mitigate risk through the
use of dynamic methods. The article examines the application of methods
by Boehm, Riskit and Serim as opposed to using the standard established
methodology of Monte Carlo simulation for projects in risky conditions.

Key words: Dynamic methods. Innovation projects. Risk management.




1 Introducao

O risco de uma decisdo é parte central das
atencoes dos responsaveis pelos negocios. A fim de
aumentar a probabilidade de sucesso de um pro-
jeto é necessario trabalhar de forma ativa e siste-
matica com o risco. Este papel essencial da gestao
do risco significa que numa situa¢ao de volatili-
dade, seja possivel proteger e aumentar os ativos
presentes e os fluxos de caixa futuros da empresa.
Também pode significar o uso sistemdtico de poli-
ticas de gestdo ou de procedimentos para resolver
problemas de identifica¢do, avaliagdo, analise e
gestdo do risco.

O risco dos negodcios tem aspectos positivos
e negativos. Os aspectos positivos estdo relacio-
nados com a expectativa de sucesso. Os negati-
vos sdo evidenciados como resultados piores, tais
como previsdo ou realizagdo de perda. A natureza
e o carater do ambiente de negdcios criam fontes
essenciais do risco em uma organizacaio.

A gestdo de risco em projetos tem apresenta-
do um amplo campo de estudo académico, com
embasamento conceitual e tedrico consistente em
diversos trabalhos empiricos. Muitos métodos e
técnicas tém sido desenvolvidos, cobrindo todos
os aspectos de gestao a partir de sua génese a con-
clusdo, sendo amplamente divulgados em artigos
de periddicos e de trabalhos de grupos de pes-
quisas. No entanto, o gerenciamento de projetos
de inovag¢do continua a ser uma seara altamente
problemdtica. Um grande nimero de projetos ex-
cede seus or¢amentos, sendo executado de modo
tardio e, até mesmo, deixando de atender plena-
mente seus objetivos. Neste artigo, tem-se como
tarefa “lancgar luzes” sobre os principais conceitos
de risco de projetos de inovacao, analisar de forma
sistemdtica alguns dos principais métodos dinami-
cos da gestdo de risco de investimentos bem como

delinear a eficacia dos modelos mencionados e sua
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aderéncia com as estratégias de gestio do risco
tracadas para projetos de inovacio.

Dado o crescimento da evolu¢do dos proje-
tos no Brasil, sejam publicos ou privados, e suas
caracteristicas peculiares de risco e retorno em re-
lacdo a outros tipos de investimentos, para os pro-
prios investidores ou para as empresas, este traba-
lho torna-se relevante, pois se pretende confirmar
se as empresas que recebem investimentos em
projetos de inovagdo sdao capazes de administrar
seus riscos e de reduzir/mitigar os impactos des-
tes, sendo também eficazes na conciliacdo entre a
gestdo de projetos de investimento e a otimizagao
de recursos empregados. Também deve ser men-
cionada a utilizagdo de modelos de gestao de pro-
jetos cuja proposta académica e de pesquisa sao
muito recentes (STERN; ARIAS, 2011; VARGAS-
HERNANDEZ; GARCIA-SANTILLAN, 2011).

2 Revisao de literatura

2.1 Desenvolvimento de projetos

Um projeto representa um empreendimento
planejado que consiste em um conjunto de agoes
inter-relacionadas e coordenadas, para alcance de
objetivos e resultados, dentro dos limites de um
or¢amento e um periodo de tempo determinado.
Os projetos tém vida util ja estipulada e objetivam
a criagao de um produto ou servigo especifico. O
carater temporario significa que cada projeto tem
comego e fim bem definidos, ja a especificidade
representa que o produto ou servi¢o gerado é, de
alguma forma, diferente de todos os outros seme-
lhantes. Os projetos podem ser desenvolvidos em
todos os niveis da organizagdo, sendo capazes de
envolver uma unica pessoa ou diversas equipes,
com dezenas de pessoas. A carga hordria atribu-
ida para sua elaborac¢ao e execugao pode reque-
rer muitas horas de trabalho ou até alguns anos

para se completarem. Face a sua complexidade e
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ao seu porte, os projetos tém o poder de envol-
ver uma unidade isolada da organizacio ou atra-
vessar as fronteiras organizacionais, como ocorre
com consorcios e parcerias. Desta forma, eles sdo
frequentemente classificados como componentes
criticos da estratégia de negdcios da organizagao
(PMBOK, 2000).

e Como exemplos de projetos, podem-se citar
os seguintes:

e Desenvolvimento de um novo produto ou
Servigo.

® Programag¢io de uma mudanga organizacio-
nal em nivel de estrutura, de pessoas ou de
estilo gerencial.

® Planejamento de um novo veiculo de trans-
porte.

e Desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema
de informacao novo ou modificado.

e Construgido de prédio ou instalagdes.

e Execucdo de uma campanha politica.

® Programagao de um novo processo ou proce-

dimento organizacional.

Um projeto de inovagdo pode ser representa-
do, de forma simplificada, por meio de um diagra-
ma de drvore (Figura 1), que permite evidenciar o
conjunto de processos e conexoes entre 0s eventos
(ramificacdes e limites). Os eventos de saida po-
dem ser bem-sucedidos ou representar fracassos

(envolve falhas dos processos).

2.2 Projetos de inovacao

O The Community Innovation Survey (CIS,
2010, p. 3) da Unido Europeia define uma inovagao
de produto como “[...] a introdu¢do no mercado
de um bem ou servico novo ou significativamente
melhorado no que diz respeito aos seus recursos,
facilidade de uso, componentes ou subsistemas
[...]”. Da mesma forma, um processo de inovagao

¢ definido como “[...] a implementa¢do de um pro-
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Figura 1: Eventos (razoes e efeitos) de processos em
diagramas de arvore

Fonte: Adaptado de Chapman e Ward (1997).

cesso de producdo novo ou significativamente me-
lhorado, ou método de distribuiciao, ou atividade
de apoio para os seus bens ou servigos [...]” (CIS,
2010, p. 5). Ambos os produtos, novo ou melho-
rado, e as inovacdes de processos devem ser novos
para uma empresa especifica, mas nao hd necessi-
dade de o serem para o mercado. Acompanhando
essas definicdes, entende-se aqui que um “projeto
de inovagao” é aquele que lida com produtos e ser-
vigos inovadores, envolvendo varios aspectos de
inovagao e capacidade de inovagio.

Portanto, um projeto de inovacdo gira em
torno de determinados critérios e deve incluir pelo

menos um dos seguintes:

® Visa ao desenvolvimento de um (novo) pro-
duto ou servigo inovador (produto ou servico
de inovacao).

* Emprega métodos e abordagens inovadoras
(inovacdo de processos).

e Conduz a uma melhoria da capacidade de
inovagio e de aprendizagem do executor do
projeto (inovagdo organizacional).

e F realizado em uma estreita interacdo com

o proprietdrio do projeto (inovagdo usuario).

Virias caracteristicas podem ser tidas em

conta quando se compara projetos de inovacdo e



projetos convencionais/regulares (ou seja, aqueles
sem conteudo explicito de “inovacao”).

Em primeiro lugar, os projetos diferem em
objetivos. Os convencionais tendem a ter objeti-
vos claramente definidos e metas; ja os projetos de
inovagao, ao contrdrio, podem nio ter necessaria-
mente esse detalhamento.

A inovagao é muitas vezes fugaz e ndao pode
ser descrita antes que seja realmente alcangada.
Muitos projetos de inovagao relativos a ativos in-
tangiveis e o sucesso comercial de um projeto de
inovacdo podem ser altamente incertos, desde o
ponto de vista financeiro. De fato, a inovagio é
frequentemente resultante da abordagem por ten-
tativa e erro.

A assuncdo de riscos é relativamente baixa
em projetos regulares em que os objetivos sdo cla-
ramente definidos, e os processos estabelecidos.
Em projetos de inovagdo, os objetivos sdo muitas
vezes indefinidos e ambiguos, e os processos mais
experimentais e exploratorios, o que gera alto ris-
co. As despesas com atividades inovadoras e de
pesquisa sdo caracterizadas como de longo pra-
zo, com o aumento do risco quanto ao eventual
montante dos rendimentos gerados. Em outras
palavras, é dificil aferir exatamente o valor pre-
sente liquido dos projetos de inovagio (KEEGAN;
TURNER, 2002).

Para refletir a natureza complexa da inova-
¢do, a equipe de projeto de inovacido é composta
de pessoas com formacao diversificada. A prin-
cipal questao em relagao a gestao de projetos de
inovagio é que, devido a suas origens na area de
engenharia, o gerenciamento de projetos tradicio-
nal é moldado pela precisao, exatidao e utilizagao
otima dos recursos e custos. No entanto, a inova-
¢do, em sua defini¢do é um processo criativo aco-
plado com a incerteza e uma necessidade de uma
folga de recursos. Como Keegan e Turner (2002,
p. 385) afirmam: “Uma revisao das orientagoes

tradicionais de gerenciamento de projetos pode ser
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necessaria, dado o potencial de novas abordagens
ndo convencionais de gerenciamento de projetos

(inovagao)”.

2.3 classificacdo dos projetos

Virias tipologias e classificacdo dos projetos
foram desenvolvidas por pesquisadores, por exem-
plo, Dvir et al. (1998), Turner (1999), Turner e
Cochrane (1993), Wheelwright et al. (1992). Para
os fins desta andlise, pretende-se determinar a
posi¢do de projetos de inovagao e especificar suas
categorias especificas como mostrado na Figura 2.

Em primeiro lugar, todos os projetos podem
ser potencialmente divididos em projetos de ino-
vagao e em convencionais. Estes ultimos incluem
projetos de infraestrutura e de construgdes, bem
como operacionais.

Uma série de categorias de projetos pode ser
discernida sob a égide de projetos de inovacio,
tais como os de tecnologia, de pesquisa, de novos
projetos de desenvolvimento de produto.

Ha um fluxo de pesquisa distintivo pelo qual
a inovagao é entendida como o desenvolvimento de
novos produtos (ou seja, a inovacao de produto),
e, portanto, projetos Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP) podem ser identificados na cate-
goria de projetos de inovagdo. Desde os anos 1980,
os projetos DNP recebem um tratamento extenso
na literatura académica (COOPER, 1980; HART,
1993; LARSON; GOBELI, 1988; SOUDER,
1988). Em seu livro abrangente, Webb (2000) for-
nece um guia completo para o gerenciamento de
projetos que envolvem o desenvolvimento de novos
produtos. Neste manual, orientado para a pratica,
0 autor teve como objetivo dar uma visdo sobre
a miriade de processos envolvidos nesta atividade
industrial. Além disso, muito recentemente, um
crescente corpo de pesquisadores tem analisado
os aspectos especificos do setor de projetos DNP
(por exemplo, Kosaroglu e Hunt, 2009 - projetos

DNP na industria de telecomunicacdes).
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Todos os projetos

Projetos de inovagdo

Projetos convencionais

Projetos de tecnologia Projetos de pesquisa

Novos projetos de

: Outros projetos
desenvolvimento de produtos pro)

Figura 2: Classificacdo dos projetos
Fonte: Adaptado de Filippov e Mooi (2010).

Projetos de tecnologia estdo se tornando im-
portantes, pois muitas atividades de P & D sdo
realizadas por meio de projetos de pesquisa, es-
pecialmente em setores como aeroespacial, defesa,
etc. Os projetos de P & D estdo se tornando uma
forma predominante de realiza¢ao de P & D, no
setor privado e no publico (BART, 1993; PINTO;
SLEVIN, 1989). Os projetos podem ser acoes de
investigacdo de pequeno ou médio porte orien-
tadas em larga escala integrando projetos para
a consecucao de um determinado objetivo (CIS,
2010, p. 8).

2.3.1 Classificacao dos projetos de

inovacdo

A inovagdo é um fendémeno complexo. Para
fins de andlise, pretende-se dividir a inova¢dao em
varios grupos consoante com a sua “intensida-
de”. A classificacao de projetos de inovagao tem-
se constituido em um dos principais desafios dos
pesquisadores. Por exemplo, Henderson e Clark
(1990) determinam quatro tipos de inovagio:
incremental, modular, arquitetonico e radical.
Inovagdes incrementais podem ser conseguidas
pela integracdo de tecnologias complementares
ou por substituicao ou transferéncia de recursos
semelhantes. Inovacdes modulares decorrem de

tecnologias complementares ou, até mesmo, nio
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relacionadas, que adicionam funcionalidades que
podem ser complementares ou completamente
novas. Inovacdes arquitetonicas sio alcangadas
mediante reconfiguragao de tecnologias comple-
mentares ou semelhantes para construir novas
plataformas de produtos. Finalmente, as inova-
¢oes radicais emergem da reconfiguracdo de tec-
nologias relacionadas.

Adotando-se uma escala de “intensidade” da
inovagao, conforme apresentado na Tabela 1, em
que a imitagao esta posicionada antes da inovac¢ao
incremental; em outras palavras, a imita¢do tem a
menor intensidade inovadora, a escala de inovagdo
antecipa o grau de risco do projeto e as estratégias
que deverdo ser adotadas para delimitar, o mais
claramente possivel, as metas e objetivos desse
projeto. Note-se que ha dificuldades em antecipar
o grau ou “intensidade” da inovag¢do. De acordo
com Henderson e Clark (1990), a inovacao radical
é definida em uma avaliagdo ex post e podem nao
ser visiveis nem planejadas desde o inicio, nas me-
tas iniciais dos respectivos projetos de inovagao.

Quanto as incertezas, espera-se que a inova-
¢do radical se encontre associada com um maior
grau técnico, de forma a reduzir as incertezas orga-
nizacionais e as de mercado. Isto estd em contraste
com a imitac¢do, em que é esperado um menor grau

de incerteza. Referindo-se aos setores industriais,
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Tabela 1: Descricao dos tipos de projetos de inovacdo

Intensidade da inovagdo

Imitacdo

Inovag¢do incremental Inovacgdo radical

Um empreendimento
temporario é realizado
para criar um produto
OU Servico novo para o

cliente / proprietdrio, mas

j& existente em algum

outro mercado.

Um empreendimento
tfempordrio é realizado
para criar um produtfo X P
h para criar um dnico
ou servico, como uma )
; h produto ou servico,
substancial melhoria dos -
- - absolutamente Unico em
produtos ou servicos ja
) o mercado.
existenfes no mercado.

Um empreendimento
temporario é realizado

Metas e objetivos do projeto

Claramente definidos.

Mais vagos e

Claramente definidos.
abrangentes.

Incertezas

Baixo nivel.

Nivel médio. Nivel superior.

Alta tecnologia

A engenharia reversa de
um produto tecnolégico
avanc¢ado.

Adiciona P & D em
avancada alta
tecnologia.

Melhorias em produtos
existentes de alta
tecnologia.

Os setores
industriais
Baixa

tecnologia

Imitacdo nos setores
de baixa tecnologia,
baixo valor adicionado,
acrescenta um minimo de
aprendizagem e potencial
inovador.

Melhoria ligeira em
produtos de baixa
fecnologia.

Mudanca radical em
produtos de baixa
tecnologia.

Fonte: Adaptado de Filippov e Mooi (2010).

Shenhar e Dvir (1996) argumentam que os proje-
tos de engenharia de cada setor correspondem a
certo grau de incerteza tecnoldgico. Quatro niveis
sdo identificados, a saber: baixa incerteza tecno-
légica para projetos low-tech, incerteza tecnologi-
ca média de projetos de tecnologia intermediaria,
alta incerteza para projetos de alta tecnologia e
superelevada incerteza tecnoldgica para projetos
super-high-tech.

Quanto a caracteristicas, tais como oOr-
camento do projeto ou restri¢des qudadruplas
(tempo-custo-qualidade-escopo), a evidéncia é
inconclusiva e ndo é possivel generalizar essas ca-
racteristicas para um grupo especifico de proje-
tos. Em outras palavras, um projeto de imitacao
pode ter um or¢amento maior do que um de ino-

vacdo radical, ou vice-versa.

Projetos de inovacdo sio executados em di-
versos setores industriais, que vao desde baixa a
alta tecnologia. Na parte inferior, sio projetos
imitativos em setores de baixa tecnologia. Eles en-
volvem pouca aprendizagem e minimo potencial
de inovagdo, além de gerar baixo valor. Projetos
de inovagdo incremental em setores de baixa tec-
nologia visam a pequenas melhorias em produtos
de baixa tecnologia. Finalmente, podem existir
projetos de inovagio radical em setores de baixa
tecnologia, como na agricultura e no processa-
mento de alimentos. Com relacdo aos setores de
alta tecnologia, também existem os projetos que
envolvem imita¢do de engenharia reversa de pro-
duto. Finalmente, o produto de inova¢ao mais
avangado seria aquele que envolve avancos de ino-
vagio na industria de alta tecnologia e de setores

tecnologicamente emergentes, conforme Tabela 1.
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2.4 Riscos em projetos de
inovacdo

Qualquer fator que afete o desempenho do
projeto pode ser uma fonte de risco, e quando este
efeito € incerto pode ser mais significativo em seu
impacto no desempenho do projeto. Chapman e
Ward (1997) e Ackermann et al. (2007) argumen-
tam que a categorizag¢do dos riscos de uma forma
simples pode ser extremamente inutil, uma vez que
as categorias podem ser vistas como independen-
tes umas das outras, o que acarretaria uma analise
parcial dos riscos. Além de considerar uma am-
pla gama de categorias de risco, e também o seu
impacto de cada categoria, é também importante
estabelecer as relagdes existentes nas categorias de
risco entre si. Para representar os diferentes aspec-
tos de risco de forma precisa, sera relevante con-
siderar o risco como sendo sistémico. De acordo
com Ackerman et al. (2007), a categorizacdo do
risco pode ser classificada como de: politica, clien-
tes, parceiros e fornecedores, pessoas, reputagao,
mercado e financeiro.

Em outra categorizaciao das fontes de risco,
com base em Green e Serbein (1983), os riscos da
empresa podem ser considerados sob os seguintes
aspectos: propriedade e de pessoal, marketing, fi-
nancas, pessoal/produ¢io, meio ambiente. Assim
como se deve prestar atencdo a diferentes fontes

de risco, tais como:

e Ambiente (politica do governo, taxas de cam-
bio, a disponibilidade de mao de obra qualifi-
cada, clima, cultura).

e Técnico (novos métodos, tecnologia, mate-
riais).

e Recursos (pessoal, materiais, finangas).

e Integracao (mddulo de software, sistemas no-
VOS € antigos).

* Administragdo (experiéncia e técnicas de ges-
tao, gestao de recursos humanos, defini¢ao

de metas apropriadas, gestdo da transi¢do do
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produto, estrutura da organizac¢do, compor-
tamento organizacional).
® Marketing (clientes, concorrentes).

Estratégia.

A Tabela 2 especifica algumas classificagdes
metodoldgicas de riscos de projetos mais referen-

ciadas na 4rea.

Tabela 2: Classificagcao de riscos de projetos de
inovacdo

Tipos de risco interno Tipos de risco externo

Tempo Demanda

Cultura de aversdo ao

) Custos de inovag¢do
risco

Coordenacgdo Mercado

Compensagdo Econdmico

Sele¢do de ideia Informacgdo

Financeiro Financeiro

Marketing Competitivo

Mensuragdo Reputagdo da marca

Planejamento Marcas registradas

Percepcdo/Compreensdo

} Regulatério nacional
do cliente 9

Apoio de lideranca Regulatério exterior

Pessoal Eventual/Imprevisto

Fonte: Adaptado de Kadareja (2013).

A lista de possiveis macros riscos pode ser di-
vidida em dois grupos: riscos externos e internos
ao projeto de inovacgdo. Os externos referem-se
aos riscos que a empresa ndo controla totalmen-
te. Eles estao relacionados a fatores externos a
empresa, ou seja, provenientes principalmente do
seu ambiente. Ja os internos representam os riscos
decorrentes das atividades do projeto de inovacio
dentro do projeto /empresa (RAFTERY, 1994).

2.4.1 Gerenciamento de risco em

projetos de inovacado

2.4.1.1 Métodos dinamicos

O gerenciamento de risco trata, basicamente,
de como as organizagdes trabalham na mitigacdo

das incertezas que podem afetar negativamente



seus projetos. Isso estd bem claro na defini¢ao de
Verzuh (2000, p. 109) que diz: “O gerenciamen-
to dos riscos é um meio pelo qual a incerteza é
sistematicamente gerenciada para aumentar a pro-
babilidade de cumprir os objetivos dos projetos”.
Kerzner (2006, p. 238), por sua vez, constroi seu
conceito a partir da sistematica de trabalho que
compde o0 gerenciamento em si, em suas palavras:
“[...] o gerenciamento de risco é uma forma orga-
nizada de identificar e medir os riscos e de desen-
volver, selecionar e gerenciar as opgdes para seu
controle”.

A importancia do gerenciamento de riscos de
projetos é traduzida pela relevancia da aplicagao
de técnicas de natureza distintas (riscos de atra-
sos, de estouro de orcamento, de qualidade insu-
ficiente, etc.). Quanto aos procedimentos meto-
dolégicos, existem varios métodos que tém sido
desenvolvidos para analisar os fatores de risco
dentro de qualquer dado projeto. Para os fins des-
te artigo, sdo considerados os trés seguintes méto-
dos dinamicos (STERN; ARIAS, 2011): Boehm,
Riskit e Serim.

Cada um dos métodos acima mencionados
pode ser utilizado como uma ferramenta de neg6-
cios eficaz em fazer que a incerteza de um projeto
seja reduzida a um minimo. Destaca-se que dife-
rentes métodos sdo eficazes em diferentes tipos de
projeto, o trabalho ira estabelecer as diferencas, as
semelhangas e a eficacia entre os métodos mencio-
nados. Para a mensuragao explicita do risco, usou-
se o método de simula¢ao Monte Carlo, conforme
foi descrito na se¢do anterior, utilizando software
apropriado para a geracdo de numeros aleatorios.

A metodologia padrio é apresentada na
Figura 3, a seguir:

Os métodos dindmicos podem ser detalha-
dos de acordo com as varidveis analisadas. O
método Boehm utiliza um modelo de gestao do
risco que se concentra no conceito de “exposi¢ao

ao risco” definido pela relagdo entre a probabi-
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Figura 3: Metodologia da estimag¢do do risco

Fonte: Os autores.

GESTAD DO RISCO

lidade de um resultado insatisfatério e a perda
devido a ocorréncia do evento de risco. A prin-
cipal vantagem dessa metodologia estd em sua
modelagem relativamente simples e capacidade
de cobrir todas as fases do desenvolvimento do
projeto. Entretanto, ha desvantagens, uma delas
€ o fato de ndo ser capaz de lidar com o risco ge-
nérico de maneira implicita.

O método Riskit é aplicado principalmente
em médias e grandes organizacdes, uma vez que
niao consegue cobrir as pequenas de forma ade-
quada. A vantagem desse modelo inclui sua fle-
xibilidade, ja que foi originalmente estruturado
para projetos de desenvolvimento de soffware,
mas pode ser aplicado em muitas outras dreas, tais
como na area de planejamento de negdcios, na de
marketing e nos campos relacionados a tecnolo-
gia. Como desvantagem, destaca-se sua incapaci-
dade de fazer a ponte entre a estimativa do risco e
as proprias métricas do risco, o que significa que é
muito dificil de prever o risco potencial de forma
segura.

O método Serim permite a avaliagdo de fa-
tores de risco e o desenvolvimento de varias dife-
rentes perspectivas de agao focalizada em planos
de gestdo de riscos antes que se tornem realidade.
O Serim realiza “leituras” periddicas sobre o esta-
do de desenvolvimento dos projetos de modo que
pode focar em areas de risco de alta prioridade.

Sua principal desvantagem € a falta de orientagdes

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 3, p. 257-267, 2014.
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expressas sobre como usar a informagﬁo € como

identificar os riscos que podem afetar os projetos.

2.4.2 Simulacdo de Monte Carlo na

estimativa do risco dos projetos

Muitas vezes, as técnicas analiticas ndo po-
dem ser utilizadas, e os resultados da simulacdo
histérica ndo sido satisfatérios. E necessario, en-
tdo, o uso de métodos numéricos de integragio.
Uma das técnicas possiveis é o método de simula-
¢ao de Monte Carlo (MSMC) (OLIVEIRA et al.,
2006). Segundo Saliby e Aragjo (2001), os méto-
dos por simulagao de Monte Carlo sdo considera-
dos os mais robustos e 0os mais poderosos para o
calculo do downside-risk, pois podem contemplar
uma grande variedade de fatores de risco finan-
ceiros e todas as varidveis do modelo podem ser
tratadas como probabilisticas, caso isso venha a
ser de interesse.

Além disso, de acordo com Jorion (2003), o
MSMC incorpora os riscos ndo lineares, internos
e externos do modelo, podendo incluir a variacdo
temporal da volatilidade, caudas grossas e cena-
rios extremos.

O método consiste na simulacio do com-
portamento dos fatores de risco dos ativos pela
simulagio da trajetoria dos precos. Dai em diante,
constroi-se N possiveis valores da amostra para
uma determinada data futura, e o downside-risk
pode ser estimado diretamente a partir da dis-
tribuicio dos valores simulados dessa carteira.
Assim, a metodologia resume-se na geracao alea-
toria de cendrios para os fatores de risco. Cendrios
estes que devem ser condizentes com a matriz de
variancia-covariancia histérica. Ou seja, a essén-
cia desse método esta na especificagao dos proces-
sos aleatdrios e na geracdo de numeros também
aleatérios (OLIVEIRA et al., 2006).

Leal e Oliveira (2011) realizaram uma re-
visdo da literatura sobre o tema nos ultimos 20

anos. Os autores concluiram que as metodologias
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de simulac¢do aplicadas ao gerenciamento de pro-
jetos com maior relevancia foram: a simulacdo de
eventos discretos e a de Monte Carlo. Outro pon-
to levantado pela pesquisa foi o foco da aplicagio
de simulag¢do em gerenciamento de projetos. Estes
pesquisadores identificaram que a simulagdo é
aplicada principalmente em gerenciamento de ris-
cos, em especial, nos de prazo e custos. Em um
estudo, Matias Jr. (2006) propos a utilizacdo da
simula¢ao de Monte Carlo para, mediante o atra-
$0 no cronograma, calcular o impacto financeiro

desse atraso no or¢amento do projeto.

2.5 Indicadores de valor apos

as estratégias de gestao de

projetos de inovacdo

De acordo com o Center for Business Practices
(2005), para analisar o valor do gerenciamento de
projetos devem-se observar as medidas de afericao
financeiras e ndo financeiras. Dentre as ultimas se
encontram as medidas de produtividade, custo da
qualidade, desempenho, custo de desempenho de
prazos, tempo de ciclo, requisitos de desempenho,
satisfagdo dos empregados, satisfagao do cliente e
alinhamento de objetivos estratégicos de negdcios.
Portanto, sempre serd possivel aferir o desempe-
nho e a evolu¢do dos projetos com a utilizacdo de
indicadores de gestdo. Os indicadores de gestdo
podem ser aplicados apds a implementagido de es-
tratégias dindmicas de mitigacao/reducao do risco
dos projetos para verificar os impactos das meto-
dologias propostas nas se¢oes 3.4 e 3.5.

No primeiro grupo, as medidas financeiras
sao consideradas altamente relevantes para ga-
rantir que os projetos sejam executados de acordo
com os objetivos especificos de custo, cronograma
e desempenho. Como principais varidveis a serem
analisadas nesse grupo, podem ser mencionadas as
seguintes: valor agregado, retorno sobre o investi-
mento, retorno sobre o capital, EVA, crescimento

percentual de vendas, crescimento monetario das



vendas, produtividade, economia de custos, lucro
por agao, fluxo de caixa por acio.

Como varidveis de indicadores n3o finan-
ceiros sdao consideradas as que seguem: tempo de
mercado, alinhamento com as metas estratégicas
de negdcios, tempo e or¢amento para data, qua-
lidade, trabalho desempenhado em horas, desem-
penho de prazos, desempenho de custos, taxa de
defeito, tamanho de componentes, defeito por
revisdo por pares, produtividade da equipe, tem-
po de resposta, tempo médio para reparar defei-
to, cronograma estimado, custo / hora estimada,
taxa de defeito estimado, volume de componente
estimada, estimativa de qualidade, a satisfacdo do

cliente.

3 Consideracoes finais

No contexto da globalizagio dos mercados
e consequentes concorréncias em escala globali-
zada, identifica-se que os requisitos da adocdo da
estratégia de crescimento empresarial estao supor-
tados na necessidade de inovar. Uma vez que, do
ponto de vista do cliente, os requisitos de quali-
dade ja sdo condicoes de exclusio das suas prefe-
réncias. Quando o mercado apresenta uma inova-
¢do, e sendo essa bem-sucedida, todos os players
passam a copid-la rapidamente para nio se dis-
tanciarem dos seus concorrentes. Assim, investem
em pesquisa e logo apresentam solugdes (produ-
tos e servigos) equivalentes. Uma empresa para se
posicionar como benchmarking, assumindo uma
estratégia de crescimento no mercado, deverd in-
vestir em uma estratégia baseada em inovagio. E
como ¢ apresentado na literatura, existem meto-
dologias de avaliacdo de riscos em projetos de ino-
vacao que permitem avaliar e gerenciar a execugao
do projeto para garantir o atendimento dos obje-
tivos, minimizando os riscos. Embora os métodos

sejam eficientes, eles ndo garantem que as inova-
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¢oes sejam bem-sucedidas, enquanto preferéncias
no mercado consumidor. Finalmente, os métodos
podem reduzir os efeitos danosos de um projeto
mal executado, mas ndo pode prever se uma ino-
vagao terd bom éxito. Isto é, inovacgdo de ruptura

sempre serd uma estratégia de alto risco.

Referéncias

ACKERMANN, F. et al. Systemic risk assessment: a case
study. Journal of the Operational Research Society, v.
58,n. 1, p. 39-51, 2007.

BART, C. K. Controlling new product R&D projects.
R&D Management, v. 23, n. 3, p. 187-197, 1993.

CENTER FOR BUSINESS PRACTICES (CBP). Value
of project management in IT organizations. Research
Report, v.1,n. 1, p. 1-34, 2005S.

CHAPMAN, C.; WARD, S. Project risk management —
process. Techniques and Insights. UK: Wiley, 1997.

CIS — The Community Innovation Survey. European
Commission- Eurostat, 2010. Disponivel em: <http://
epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/microdata/
documents/CIS_Survey_form_2010.pdf>. Acesso em: 30
maio 2014.

COOPER R. G. Project new products: factors in new
product success. European Journal of Marketing, v. 14,
p. 277-292,1980.

DVIR, D. et al. In search of project classification: a non-
universal approach to project success factors. Research
Policy, Amsterdam, v. 27, n. 9, p. 915-935, Dec. 1998.

FILIPPOV, S.; MOOI, H. Innovation project
management: a research agenda, RISUS Journal on
Innovation and Sustainability, v. 1,n. 1, 2010.

GREEN, M. R.; SERBEIN, O. N. Risk management:
text and cases. Virginia: Reston Publishing Company,
1983.

HART, S. Dimensions of success in new product
development: an exploratory investigation. Journal of
Marketing Management,y. 9, n. 1, p. 23-41, 1993.

HENDERSON, R. M.; CLARK, K. B. Architectural
innovation: the reconfiguration of existing product
technologies and the failure of established firms.

Administrative Science Quarterly, v. 35, n. 1, p. 9-30,
1990.

JORION, P. Value at risk. 2. ed. Sao Paulo: BM&F
Brasil, 2003.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 3, p. 257-267, 2014.



CARMONA, C. U. M. et al.

KADAREJA, A. Internal and hidden risks of innovation
projects. Innovation Management.se. 2013. Disponivel
em: <http://www.innovationmanagement.se/2013/07/15/
internal-and-hidden-risks-of-innovation-projects >.
Acesso em: 18 jun. 2014.

KEEGAN, A.; TURNER, J. R. The management of
innovation in project-based firms. Long Range Planning,
v. 35, p. 367-388, Aug. 2002.

KERZNER, H. Gestdo de projetos: as melhores praticas.

2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

KOSAROGLU, M.; HUNT, A. R. New product
development projects and project manager skill sets in
the telecommunications industry. International Journal

of Managing Projects in Business, v. 2, n. 2, p. 308-317,
2009.

LARSON, E. W.; GOBELI, D. H. Organizing for
product development projects. Journal of Product
Innovation Management, v. 5, n. 3, p. 180-190, Sep.
1988.

LEAL, L. R.; OLIVEIRA, M. J. F. Simulag¢io aplicada
ao gerenciamento de projetos: uma revisao. Revista
Producdo Online, Florianépolis, v. 11, n. 2, p. 503-5235,
maio 2011.

MATIAS JR., R. Andlise quantitativa de risco baseada
no método de Monte Carlo: abordagem PMBOK. In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS, 1., 2006, Florianépolis. Anais...
Florianopolis: Congresso Brasileiro de Gerenciamento de
Projetos, 2006.

OLIVEIRA, M. R. G.; CARMONA, C. U. M
TAVORA JUNIOR, J. L. Value-at-risk dinimico: um
estudo comparativo entre os modelos heteroscedasticos
e a simulagao Monte Carlo. Revista Brasileira de
Finangas, v. 4, p. 60-75, 2006.

PINTO, J. K.; SLEVIN, D. P. Critical success factors in
R&D projects. Research Technology Management, v.
32,n. 1, p. 31-35, 1989.

PMBOK - A Guide to the Project Management Body
of Knowledge — Project Management Institute, 1. ed.
Pennsylvania: PMI Books, 2000.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 12, n. 3, p. 257-267, 2014.

RAFTERY, J. Risk analysis in project management.
London: E & FN Spoon, 1994.

SALIBY, E.; ARAUJO, M. M. S. Calculo através da
simulacdo de Monte Carlo: uma avalia¢do de uso de
métodos amostrais mais eficientes em portfolios com
opgdes. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE PESQUISA
OPERACIONAL, 23., 2001, Campos do Jordao.
Anais... Rio de Janeiro: Sociedade Brasileira de Pesquisa
Operacional, 2001.

SHENHAR, A. J.; DVIR, D. Toward a typological
theory of project management. Research Policy, v. 25, p.
607-632, 1996.

SOUDER, W. E. Managing relations between R&D
and Marketing in new product development products.
Journal of Product Innovation Management, v. 5, p.
6-19, 1988.

STERN, R.; ARIAS, J. C. Review of risk management
methods. Business Intelligence Journal, v. 4, n. 1, jan.
2011.

TURNER, J. R. The handbook of project-based
management. 2. ed. Maidenhead: McGraw Hill, 1999.

TURNER, J. R.; COCHRANE, R. A. Goals-and-
methods matrix: coping with projects with ill-defined
goals and/or methods of achieving them. International
Journal of Project Management, v. 11, n. 2, p. 93-102,
1993.

VARGAS-HERNANDEZ, J. G.; GARCIA-
SANTILLAN, A. Management in the innovation project.
Journal of Knowledge Management, Economics and
Information Technology, v. 7,n. 1, p.1-24 , 2011.

VERZUH, E. MBA compacto: gestio de projetos. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2000.

WEBB, A. Project management for successful product
innovation. Aldershot, UK: Gower Publishing, 2000.

WHEELWRIGHT, S.; CLARK, K. Revolutionizing new
product development. Dorset House: New York, 1992.

Recebido em 28 set. 2014 / aprovado em 6 nov. 2014

Para referenciar este texto

CARMONA, C. U. M. et al. Gestio de risco de
projetos de inovagdo: recortes tedrico-empiricos.
Exacta — EP, Sao Paulo, v. 12, n. 3, p. 257-267, 2014.

] " = s mEmnnm 267






