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EPIGRAFE

“Innovation is inherently uncertain, somewhat disorderly,
made up of some of the most complex systems known, and subject to
changes of many sorts at many different places within the innovationg
organization. Innovation is also difficult to measure and demands
close coordination of adequate technical knowledge excellent market
judgement in order to satisfy economic, technological, and often other
types of constrains — all simultaneously. Any model that describes
innovation as a single process, or attributes its sources to a single
cause, or gives a truly simple picture will therefore distort the reality

and thereby impair our thinking and decision making”

Trecho retirado de Kline e Rosenberg (1986)






RESUMO

RIBEIRO, F. S. Metodologia de caracterizacdo de projetos de inovagdo tecnoldgica
radical em uma empresa do setor petroquimico. 2010. 112 p. Trabalho de Formatura

(Graduacao) — Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2010.

Este trabalho propde-se a criar uma metodologia de apoio a gestdo de projetos de
inovagdo tecnoldgica radical. A idéia € que a abordagem mais adequada para geri-los depende
de um conjunto de fatores externos ao projeto, que devem ser avaliados constantemente, a fim
de diferenciar os projetos e, assim, escolher as ferramentas que tornardo a gestdo mais eficaz e
eficiente. Para tal, realizou-se uma revisao bibliogréfica sobre gestdo de projetos sob incerteza
e tipologias de projetos, combinada com entrevistas com gestores de projetos de inovagdo de
uma empresa do setor petroquimico. Como resultado, verificou-se que as contingéncias mais
relevantes s@o 0 orcamento proposto para o projeto, seu grau de indefinicdo do escopo e seu
nivel de incerteza. Montou-se, entdo, um processo estruturado de caracterizagdo dos projetos
que indica quais as metodologias e técnicas de gestdo mais apropriadas para cada tipo de
projeto. Durante o periodo de entrevistas, percebeu-se a importancia de avaliar este processo
sob uma Gtica mais abrangente, englobando a visdo de geracdo de valor para a empresa
através da inovacdo. Iniciou-se um segundo estudo sobre as potenciais dimensdes de valor
neste tipo de projetos. Por fim, diz-se que a definicdo do escopo em projetos dessa natureza

sempre se colocard como um desafio e deverd ser mantido sob constante atengao.

Palavras-chave: administracdo de projetos; gestdo da inovacdo; inovacdo radical;

planejamento contingencial.






ABSTRACT

RIBEIRO, F. S. Project characterization methodology for radical innovation projects
in a petrochemical company. 2010. 112 p. Final Project (Graduation) — Escola Politécnica,

Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2010.

This paper proposes a methodology to support radical technological innovation project
management. The idea is that the most appropriate approach to manage them depends on a set
of factors external to the project, which must be constantly assessed in order to differentiate
between projects and, thereby, choose the tools that make management more effective and
efficient. To this end, we carried out a literature review on project management under
uncertainty and project typologies, combined with interviews with innovation project
managers of a petrochemical company. As a result, it was found that the most relevant
contingencies are the proposed budget for the project, its scope indefinition degree and level
of uncertainty. Later on, it was set up a structured process of characterization that indicates
which of the projects methodologies and management techniques are most appropriate for
each type of project. During the interviews, it was noticed the importance of looking at this
process in a broader perspective, encompassing the vision of value creation for the company
through innovation. It has been started a second study on the potential value dimensions in
such projects. Finally, it is said that the definition of the scope of this kind of projects will

always be a challenge and should be kept under constant attention.

Keywords: project management; innovation management; radical innovation; contingency

planning.
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1 INTRODUCAO

A economia mundial evolui cada vez mais rapidamente e inovar deixou de ser uma
op¢ao, passou a ser uma prerrogativa de existéncia. As empresas que incorporam dentro as

suas competéncias fundamentais a inovagao tornam-se fortes concorrentes em seus setores.

A 1novagdo € intrinsecamente incerta e a inovacao radical € a maior expressdo desta
caracteristica. Aqui, as mudangas propostas extrapolam o conhecimento existente, impondo
situagcdes em que decisdes tém que ser tomadas sob alta incerteza. Projetos desenvolvidos sob
este ambiente sofrem constantemente com mudangas em seus objetivos, o que impde grandes

desafios para sua gestao.

A hipétese € de que haveria um conjunto de elementos que diferenciariam os projetos
e, a partir destas diferencas, seria possivel escolher entre diferentes estratégias de gestdo de

projetos, tornando esse processo mais eficaz e eficiente.

O trabalho aqui apresentado € desenvolvido na Braskem S.A., grande petroquimica
brasileira, em conjunto com o programa de estagio realizado na vice-presidéncia de Inovagao,
mais espeficicamente na diretorai de Inovagdo & Tecnologia Corporativa (I&T Corp). L4 sdo
desenvolvidos projetos de inovagdo que visam assegurar a competividade da empresa no

horizonte de cinco a quinze anos.

1.1 A INDUSTRIA PETROQUIMICA

A inddustria petroquimica € caracterizada principalmente por oferecer ganhos de escala
de produgdo e ser intensiva em capital, sendo necessdrio o investimento de centenas de
milhdes de reais para a constru¢do de suas plantas industriais. Essas plantas operam em
regime continuo e por décadas de maneira ininterrupta e compde grande parte do patrimonio

da empresa.

Dada a variagcdo do preco do petréleo, de tempos em tempos surgem pressOes para a
utilizacdo de matérias primas alternativas. Mais recentemente, a pressao pela adocdo de
solucdes sustentdveis tomou corpo e hoje € mais que uma tendéncia, € um caminho pelo qual

as empresas terdo que seguir.

Nao esta se dizendo que as empresas petroquimicas abandonardo seus negdécios atuais
baseados em fontes fésseis. As matérias primas derivadas do petréleo serdo, ainda, utilizadas

por um longo periodo, dadas as proprias caracteristicas citadas do setor. Entretanto, estas
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empresas deverdo estar prontas para absorver grandes mudangas e, a partir delas, desenvovler

competéncias que as tornem (novas) lideres.

Nesta transi¢do, a inovagdo apresenta-se como grande diferencial competitivo. As
empresas petroquimicas que melhor lidarem com a necessidade de mudar seus produtos terao
grandes vantagens sobre aquelas que mantiverem seu negdcio centrado nas fontes fosseis de

energia.

1.2 INOVACAO RADICAL

O conceito de inovacao radical é bastante debatido dentro da comunidade académica,

. . A . - . ~ . 1
principalmente quanto a sua abrangéncia. Algumas pessoas definem uma inovacao de radical
em func¢do de seus efeitos no mercado, ou seja, como algo que nunca fora feito antes. Outros

definem a partir do histérico da empresa, sendo assim a proposi¢cdo de algo totalmente novo

para esta. As duas definicdes de nenhuma maneira sdao contraditérias e em comum tem a idéia

de grandes mudangas no status quo do ambiente.

Inovagdes radicais tém intrinsecamente um elevado nivel de incerteza associado, pois
ndo existe conhecimento prévio sobre o assunto. Em alguns casos, o mercado que se deseja
para o projeto simplesmente ndo existe; em outros, a tecnologia € completamente
desconhecida. Mas elas nao se resumem a novos mercados ou novas tecnologias (como sera
discutido na secdo 5.4 deste tabalho. O ponto aqui é que a gestdo de projetos dessa natureza

tem um grau de dificuldade muito maior que projetos sob menor incerteza.

Um dos desafios da gestdo de projetos dessa natureza € a definicdo do escopo do
projeto. Naturalmente, gestores e a equipe do projeto como um todo desejam que este tenha o
escopo bem definido, de maneira a orientar seu desenvolvimento com as atividades que

devem e ndo devem ser feitas.

Entretanto, a definicdo do escopo em situacdes de alta incerteza ¢ uma tarefa
extremamente dificil. Em muitos casos, a falta de conhecimento sobre o tema torna o acerto

na escolha entre o que deve ou ndo ser feito um tiro no escuro.

Outro desafio imposto aos gestores desse tipo de projeto diz respeito a escolha de
quais ferramentas devem ser utilizadas em sua gestdo e desenvolvimento. O tema gestdo de
projetos € bastante estudado hd décadas e possui um conjunto de técnicas, ferramentas e

conhecimentos bastante evoluido e sélido. Prova disso € o Project Managment Body of

1 P ~ .1e . ~ . . . .
Também sdo utilizados os termos inovagao de “ruptura” e “disruptiva” ou somente descontinuidades
para descrever esse tipo de projetos. No trabalho, entretanto, optou-se por usar o termo “radical”.
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Knowledge (PMBoK), manual que retine as técnicas reconhecidas pelo mercado como sendo
as melhores préticas em gestdo de projetos, elaborado pelo Project Management Institute

(PMD).

Esse ferramental, no entanto, nao foi desenvolvido para ser utilizado em situacdes com
alta incerteza, o que o torna inapropriado para tal. Gestores de inovagdo t€m, entdo, que lidar
com a escassez de ferramentas desenhadas para este tipo de situagdo. O trabalho aqui

desenvolvido vem para contribuir na soluc¢io desta lacuna.

1.3 INOVACAO NA INDUSTRIA PETROQUIMICA

A inovacdo na industria petroquimica tem algumas caracteristicas bastante marcantes.
Primeiramente, € um processo fortemente baseado em conhecimento cientifico codificado’.
Em parte, isto estd ligado em grande parte com a forma como a incerteza € tratada nestes

desenvolvimentos.

Como se trata de uma industria intensiva em capital, o investimento em novas plantas
¢ extremamente custoso e arriscado. Para mitigar esse risco, o desenvolvimento de novas
tecnologias € feito em quatro etapas, com diferentes escalas de producdo e ordens de grandeza

de investimentos. A Figura 1, a seguir, apresenta esta dindmica. A divisdo entre cada uma das

etapas acontece basicamente em funcdo da ordem de grandeza do investimento necessario.

Figura 1 Dindmica de desenvolvimento de novas tecnologias na industria petroquimica
(Fonte: Elaboracdo prépria’)

Pensando as etapas de maneira sistémica, pode-se dizer que as entradas (inputs) e

saidas (outputs) de cada etapa sdo razoavelmente conhecidos. Este, ainda, € o modelo adotado

’ De maneira simples, aquele contido em artigos e patentes.

* Este modelo foi baseado na experiénca das pessoas da Inovagdo & Tecnologia Corporativa da
Braskem, que auxiliaram na esquematiza¢do do fluxo sanando duvidas com relagdo a este processo. Muitos dos
termos colocados podem estar influenciados pela realidade da empresa, entretanto se acredita que este
modelo é fiel a indUstria petroquimica de maneira geral.
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para descri¢do do fluxo de projetos de inovacdo na Braskem. Vale dizer que este modelo de
etapas de desenvolvimento € bastante coerente com a cadeia de inovagdo apresentada por

Hansen e Birkinshaw (2007).

Primeiramente, tem-se a etapa de idéias, composta da definicdo do conceito que se
deseja para o projeto. Ainda que superficial, ¢ uma definicdo sobre a necessidade a ser
atendida, o problema a ser resolvido ou o processo que se deseja desenvolver. Esta etapa

termina com um conceito priorizado para projeto.

A etapa de laboratério marca o nascimento do projeto no fluxo de inovacdo da
Braskem. De maneira genérica, diz-se que no inicio desta etapa tem-se uma visao do objetivo
do projeto e, através do desenvolvimento em ‘bancada’, chega-se ao fim da etapa com uma

tecnologia vidvel nesta escala. E a chamada “prova de conceito”.

A partir de um conceito provado na etapa de laboratério inicia-se a etapa de planta
piloto. A idéia € testar a tecnologia em uma situacdo mais proxima ao processo industrial, mas
sem aplicar todo o recurso requerido por uma planta dessa escala. Ao final desta etapa, além
de uma tecnologia vidvel, tem-se um plano de negdcios, j4 com uma visdo sobre o mercado

desejado e qual o custo de implantacdo em escala industrial.

A ultima etapa deste fluxo € a implementacio do plano de negdcios realizado na etapa

anterior, com a constru¢do da nova planta, sendo concluida com o inicio de sua operagao.

Como dito anteriormente, a principal diferenca entre as etapas estd na ordem de
grandeza dos investimentos realizados. A etapa de idéias possui investimento praticamente
nulo, a de laboratério da ordem de milhdes de reais, uma planta piloto exige dezenas de

milhdes em uma planta industrial centenas de milhdes.

Pode-se dizer, ainda, que o nivel de incerteza dos projetos em cada etapa é
inversamente proporcional ao investimento realizado. O trabalho aqui apresentado aplica-se a

etapa de laboratério deste fluxo. A Figura 2 trdz essas informacdes representadas.
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Figura 2 Relacdo entre Investimento e Incerteza no Fluxo de Inovacao na inddstria
petroquimica. (Fonte: Elaboragao Prépria)

1.4 PROBLEMA A SER RESOLVIDO

A I&T Corp trabalha com projetos de inovagao radical, que t€m como caracteristicas
principais versarem sobre tecnologias e mercados pouco conhecidos e serem de longa

duragdo.

O problema que se deseja resolver aqui diz respeito a pouca adequacdo das
ferramentas de apoio a gestdo de projetos ao contexto da inovagao radical. Existe uma lacuna
de metodologias para classificagdo dos projetos que balize a escolha das técnicas, ferramentas

e abordagens mais apropriadas para sua gestao.

Para atingir esse objetivo, propde-se uma metodologia dividida em duas frentes. A
primeira parte € composta de uma revisdo bibliografica sobre trabalhos que suportem a
hipétese da inadequacdo das ferrmentas atuais ao contexto da inovagdo radical. Mais além,

pesquisaram-se diferentes trabalhos sobre abordagens de gestdo de projetos dessa natureza.

A segunda parte da metodologia prop0s entrevistar gestores de projetos de inovagao
(dentro e fora da area de I&T Corp), de modo a entender quais sao os parametros que afetam a

gestdo destes projetos.

Entretanto, no transcorrer deste trabalho, percebeu-se que havia a necessidade estudar
o processo de gestdo de projetos sob um contexto mais amplo, que englobasse a relagao entre
as decisoes referentes a gestdo e as formas que um projeto de inovacao pode agregar valor a

empresa.
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A fim de estudar os efeitos da visdo de valor nos projetos e sua gestdo, decidiu-se
ampliar as atividades propostas, de maneira a investigar dimensdes de valor em projetos de
inovagao radical. Realizou-se, entdo, uma revisdo tedrica sobre o assunto e iniciou-se um
processo de identificacdo da no¢do de valor de pessoas em diferentes dreas da empresa.
Paralelamente, analisaram-se projetos do portfélio da empresa a fim de verificar a aderéncia

das dimensdes pequisadas com a realidade.
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2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho € propor um processo estruturado de caracterizagdo de
projetos de inovacao tecnoldgica radical, aplicado a etapa de desenvolvimento em laboratério
do fluxo de inovagdo, visando apoiar a tomada de decisdo quanto as ferramentas a serem

utilizadas nesse processo.

Os objetivos especificos do trabalho sdo:
1) Levantar quais sdo as contingéncias tipicas nos projetos de inovacao radical da empresa;
2) Criar um processo estruturado para categorizar o projeto em funcdo de suas contingéncias;

3) A partir da categorizacdo, sugerir quais as estratégias de gestdo de projetos mais

apropriados para cada tipo de projeto.



34

3 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa escolhida para realizar este trabalho é a Braskem S.A. em decorréncia do
estagio desenvolvido na drea de I&T Corp. Trata-se de uma grande organizacdao do setor
petroquimico, sendo considerada a maior petroquimica da América Latina, estando entre as
trés maiores empresas brasileiras com capital privado e as oito maiores petroquimicas do

mundo.

3.1 HISTORICO

A Braskem foi fundada em 2002, através da consolidacdo dos ativos de diversas
empresas do setor, com a aplicag¢do de recursos provenientes de um grande grupo do setor de
construgdo civil, que atualmente ainda € uma de suas controladoras. Em novembro de 2007
anunciou um acordo com uma grande empresa estatal brasileira do setor de Oleo e Gés para a

integracdo dos ativos de outras diversas empresas nacionais desse setor.

Por fim, no inicio de 2010, a Braskem concluiu a integracdo dos ativos nacionais de
producido de resinas plasticas e iniciou sua expansdo internacional com a aquisi¢ao dos ativos

de producao de polipropileno de uma empresa norte-americana.

No segundo semestre de 2010, a empresa lancou um novo posicionamento estratégico,
alterando sua visdo de “ser uma das cinco maiores petroquimicas do mundo em 2020” para
« , , . , . . N 9

ser a lider da quimica sustentdvel, inovando para melhor servir as pessoas”. Deste novo

posicionamento, destaca-se a importancia estratégia da inovacao para a empresa.

3.2 A CADEIA PRODUTIVA E O MODELO DE NEGOCIO

A cadeia produtiva do setor petroquimico e do plastico € apresentada na Figura 3, com
as areas de atuacdo da Braskem em destaque (primeira e segunda geragdes). Este setor tem
por caracteristica ser intensivo em capital, com a necessidade de grande imobilizacdo de
recursos em ativos (como as plantas industriais). Isso tem grandes implica¢cdes no
desenvolvimento de novas tecnologias e serd novamente abordado quando discutirmos o

fluxo de projetos da empresa.

A nafta é a principal matéria-prima da cadeia no Brasil, seguida do gis natural, sendo

ambos sdo obtidos através do refino do petréleo. A Braskem utiliza-se destas matérias primas
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e inicia sua atua¢do com o processo de craquamento’, que resulta em petroquimicos basicos
como eteno, propeno e aromadticos. Este processo € conhecido como primeira geragdo da

cadeia petroquimica.

Os petroquimicos bésicos podem ser vendidos ou entdo usados para as transformacdes
de segunda geracdo, em que sdo obtidas resinas termopldsticas como polietileno (PE),
polipropileno (PP) e poli(cloreto de vinila) (PVC) que, em geral, sdao comercializados na
forma de pequenos granulos ou em pd.

® Maquinas
utilizadas na

transformacio
das resinas

Produtores de

Bens de Capital
' N, Extracioe Primeira Segunda . Terceira \\ .
> Refinodo Geracio - Geracio - > Geracio- > Reciclagem D
7 Petroleo Craqueamento Polimerizacio /./ Transformacao // pd

/ %

* Matéiras primes * Petrocuimicos * Resinas * Produtosde plastico * Podeser Mecan:ce,
basicas:NallagGas  Basicos: eleno. Poldolelinicas: PE. corio flmes., Quirnica e Energética
Naturel propenoe aromatices PPePVC injetados, seprados,

ratomoldadose
OItros.

Figura 3 Cadeia Produtiva Petroquimica e do Plastico (adaptado de Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial, 2009, p. 44)

O modelo de negécio da Braskem baseia-se na integragdo das operacdes de primeira e
segunda geracdo da cadeia produtiva de resinas plasticas, transformando-as em uma operacao

conjunta.

Por possuir a cadeia produtiva integrada, a empresa apresenta grandes diferenciais
competitivos, como a maior flexibilidade operacional e logistica, ganhos de escala de
produgdo, o aumento na disponibilizacdo de produtos e servicos de alto valor agregado a

partir de uma estrutura diferenciada de inovacgao e tecnologia e a eficiéncia operacional.

E importante destacar que a Braskem tem em seu histérico o desenvolvimento do PE

. .. . . . 2 5
Verde, ou seja, o polietileno obtido totalmente a partir de fontes de origem renovavel”, o que
fez com que a empresa aumentasse sua preseng¢a na midia, sendo reconhecida como uma

empresa inovadora.

*Do inglés cracking, termo amplamente utilizado dentro da indUstria petroquimica para a atividade de
transformacdo (“quebra”) das matérias-primas (nafta e gds natural) em petroquimicos basicos (eteno, propeno
e aromaticos).

> Neste caso, a inovacdo estd na obtengdo do eteno, petroquimico bdsico usado na produgdo de PE, a
partir de etanol a base de cana-de-agucar.
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Este projeto potencializou projetos e parcerias subseqiientes. Sua histdria,
contratempos e resultado sdo os principais motivadores deste trabalho e serdo explorados

muito no decorrer do mesmo.

3.3 A ESTRUTURA

Do ponto de vista de sua estrutura, a Braskem segue os preceitos da cultura
organizacional defendida por sua controladora. Sua estrutura divide-se entre as unidades
produtivas — primeira geracdo, segunda geracdo e grandes polos — e as unidades de apoio —
inovagdo e tecnologia, finangas, tecnologia da informacao, juridico, recursos humanos entre
outras — cuja fungdo € dar suporte ao direcionamento estratégico da empresa na gestao

integrada das unidades produtivas.

Atualmente a Braskem conta com mais de cinco mil integrantes espalhados por todo o
Brasil. Possui 26 unidades industriais, localizadas nos estados de Alagoas, Bahia, Sao Paulo,
Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro; além de trés unidades nos EUA e um centro comercial-

administrativo em Sao Paulo.

Seu faturamento no ano de 2009 foi de mais de quinze milhdes de reais. Seus
principais produtos sdo: os polipropilenos, os polietilenos, os poli(cloretos de vinila), as

sodas, as coprolactamas, os insumos basicos e 0s copolimeros.

Seus clientes sao as empresas transformadoras de pléstico, responsdveis pelos
processos de moldagem das resinas — como injecao, extrusdo, sopro, rotomoldagem e outros —
ou seja, sao as empresas que fabricam embalagens, brinquedos, componentes automotivos,
utilidades domésticas, pecas para a industria eletroeletronica e para a construcdo civil, dentre

uma infinidade de outras aplicacoes.

z

A autonomia tecnolégica é um dos eixos estratégicos da empresa, que investe
permanentemente em pesquisa € desenvolvimento. Em linha com seu compromisso de
aumentar a competitividade da cadeia petroquimica e dos pldsticos no pais, coloca a

disposi¢ao de seus clientes um centro de pesquisa e desenvolvimento.

Dessa forma, a empresa agrega valor e competitividade para toda cadeia produtiva da
petroquimica e do pléstico. Além disso, em 2007, com o desenvolvimento dos polimeros
verdes, iniciou-se uma trajetéria de desenvolvimentos em busca da sustentabilidade de seus

processos e produtos, que foi reforcada pela nova visao estratégica da empresa.
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3.4 AINOVACAO NA BRASKEM

A estrutura dedicada a inovagdo na Braskem é composta de um departamento dentro
da unidade de negdcios de primeira geracdo outro dentro da unidade de segunda geracgdo,

sendo este de maior importancia.

Localizado no Sul do pais, o CTI — Centro de Tecnologia e Inovacdo conta com onze
laboratdrios e seis plantas pilotos. Seu foco € no desenvolvimento de novos grades® para
atender alguns nichos especificos, como produtores de filmes plasticos, produtos moldados

entre outros.

Esse departamento conta ainda com toda um a metodologia de gestdo de projetos de
inovacdo, denominada “PIB — Programa de Inovacdo Braskem”. Ela estd baseada na

metodologia Stage-Gate e conta com diversas ferramentas presentes no PMBoK.

Basicamente, é composto um processo sistematizado desenvolvimento dos projetos,
dividido em etapas e pontos de decisdo. Cada etapa possui uma defini¢ao clara sobre qual seu

objetivo e, principalmente, quais sao as entregas e os critérios de avaliacao.

Além disso, hd um terceiro departamento, I&T Corp, criado em agosto de 2008. Seu
foco € a identificacdo e desenvolvimento de tecnologias que garantam a competitividade e

sustentabilidade num horizonte de cinco a quinze anos.

Os projetos desta natureza tém como caracteristica principal versarem sobre
tecnologias ainda mal conhecidas e/ou em desenvolvimento e com mercado de aplicagdo
desconhecido em sua totalidade (conhece-se parte ou nada do total). Esse tipo de projeto, a ser
mais bem descrito nas préximas se¢des, ¢ conhecido como projeto de inovacdo radical e serd

o foco de analise deste trabalho.

Na Braskem, existem trés atores principais no desenvolvimento dos projetos: a equipe
do projeto, que s@o as pessoas envolvidas diretamente com seu desenvolvimento; o gestor do
projeto, que € o principal resposavel pelo projeto e sua equipe, € os tomadores de decisdo, as

liderangas que atuam no processo de selecao dos projetos que serdo desenvolvidos.

Neste contexto, pode-se notar que a atuacdo do departamento de I&T Corp permite a
aplicacdo de esfor¢cos em novas tecnologias ou negdcios que poderdo diferenciar a empresa,
mas que nao fazem parte dos negdocios atuais, através de um ambiente mais 4gil e flexivel para

o desenvolvimento de projetos de inovacdo tecnoldgica.

6 Denomicag¢do dada para um determinado produto. Note que um mesmo polimero (PE, por exemplo)
possui centenas de grades diferentes.
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4 METODOS E MEIOS

O principal problema que se deseja resolver € a falta de ferramentas de apoio a decisdo
quanto a quais seriam as metodologias mais adequadas para gestdo de projetos de inovagao
radical. Para a solu¢do do problema, dividiu-se o trabalho em duas etapas sequencias: revisao

bibliogréfica e entrevistas de campo com gestores de projetos de inovagdo da Braskem.

Através da revisdo da literatura, buscou-se conhecimento prévio sobre diferentes tipos
de projetos de inovacdo radical. Mais especificamente, serdo procurados artigos que,
primeiramente, fundamentem a hipdteses da necessidade do desenvolvimento de novas

ferramentas para avalia¢ao desse tipo de projeto.

Mais além, procuraram-se trabalhos com os conceitos de gestdo de projetos de
inovacdo referentes as contingéncias e incertezas associadas aos projetos de inovagdo radical,
a classificacdo dos projetos em funcdo destes parametros e o auxilio a escolha das abordagens

mais apropriadas para cada tipo de projeto.

Foram utilizadas estratégias de buscas que uniam os termos gerais ‘“Innovation
Project” e “Radical OR Disruptive OR Rupture” com questdes mais especificas, como
“tipology”, “uncertainty” ou “contingency”’. Além disso, diversos trabalhos foram lidos em
funcdo da indicacdo do orientador do trabalho. Por fim, em alguns casos foram lidos textos

. ~ . oy q- L 7 . . .
que apareciam nas referéncias bibliograficas’ de outros, considerados muito importantes.

Uma vez montado este quadro conceitual, as entrevistas foram feitas a fim de verificar
sua aderéncia e identificar inconsisténcias com a realidade da Braskem. Para tal, foram
selecionados gestores de projetos de inovacdo da empresa, dando preferéncia aos gestores

mais experientes € com maior contato com projetos de inovagado radical.

Optou-se por um questiondrio semi-aberto, tal que nio se restringisse as respostas a
um conjunto definido a priori. A idéia era primeiramente introduzir o tema “inovagao radical”
e relacionar isso a visdo pessoal do gestor sobre esse tipo de projeto. Depois, perguntava-se
sobre as contingéncias encontradas na teoria. O questiondrio utilizado para esta etapa estd

disponivel no Apéndice A deste trabalho (p.107).

Por fim, imaginou-se que o questiondrio a ser aplicado devesse ser curto, pois se um
questiondrio muito extenso perderia qualidade (acuracia) nas respostas na parte final, devido

as pressoes do ambiente corporativo.

7 ; . P . ~ .
Esta técnica é conhecida como snowball, ou bola de neve em uma tradugao livre.
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No decorrer deste trabalho verificou-se a necessidade de estudar a relagc@o entre gestio
e valor dos projetos de inovacdo. Para isso, primeiro realizou-se a revisdo tedrica sobre
dimensdes de valor em projetos de inovacdo. A partir do quadro conceitual desenvolvido,
estudou-se as dimensdes observadas atualmente no portfélio da Braskem, a fim de se entende

quais as dimensdes observados no presente.

Por fim, foram entrevistadas pessoas de diferentes dreas (diretores de dreas correlatas®
a inovacdo), a fim de descobrir como um projeto pode agregar valor para a empresa sob os
diferentes aspectos. Para tal, novamente optou-se por um questiondrio semi-aberto, dividido
em duas partes: primeiramente, buscou-se identificar qual a visdo que estas pessoas tinham
sobre a geracdo de valor em projetos de inovacdo. Em um segundo momento, perguntas
especificas foram feitas para cada entrevistado. O questiondrio utilizado para esta etapa do

trabalho esta disponivel no Apéndice B (p. 109).

A Tabela 1 apresenta um breve resumo das atividades realizadas.

EA selecdo dos entrevistados contou fortemente com a participacdo de um dos gerentes da I&T Corp.
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Tabela 1 Atividades desenvolvidas para solu¢ido do problema proposto

ID Nome Descricao

Resultado
A Necessidade de Revisdo bibliografica sobre a Justificativa formal para o
Ferramentas para necessidade de ferramentas trabalho através de

Inovcao Radical  diferentes das atuais para projetos
de inovacao radical

B Gestao de Projetos Revisdo bibliografica sobre a
de inovagao Gestao de Projetos de ruptura com
Radical foco em: parametros especificos

(contingéncias) e padrdes de
incerteza, tipologia de projetos de
inovacao radical e metodologias de
gestdo destes projetos.

embasamento cientifico

Referencial tedrico sobre as
contingéncias e incertezas
enfrentadas, os tipos comuns
de projetos e as abordagens
mais adequadas para cada tipo

R1 Modelo Metodologia resultante da revisao Metodologia prévia
Conceitual de tedrica realizada, baseada no nivel
Gestdao de Projetos de incerteza dos projetos
C Entrevista Gestao Entrevista com os gestores de Contigéncias comuns nos
de Projetos projetos de inovacao da Braskem projetos/Aderéncia da teoria
sobre experiéncia com inovagao
radical
R2 Modelo Cubico de Metodologia de gestdo de projetos Metodologia final
Caracterizacdo de de inovacdo
Projetos
D Dimensdes de Revisdo bibliogréfica sobre fontes Quadro conceitual sobre as
Valor de valor em projetos de inovagdo ~ maneiras que um projeto pode
gerar valor para a empresa
F Andlise de Andlise do portfdlio atual de Teste de aderéncia do quadro
Portfélio projetos para identificacdo das conceitual levantado em D

potenciais dimensdes de valor

R3  Dimensdes de Identificagcdo da visao de valor nos
Valor em projetos  projetos de inovacao da empresa

Dimensoes de Valor em

projetos
de inovagao atualmente
Radical
G Entrevistas — Entrevista com pessoas de outras Nocao de Valor em projetos
Dimensdes de  4reas da empresa para identificagdo atual da empresa
Valor da visao delas sobre formas de

agregar valor a empresa através dos
projetos de inovacgao

H Implantacdo do  Caracteriza¢do do Portf6lio atual da
Modelo Proposto empresa

Implantacdao do Modelo
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5 REVISAO TEORICA

5.1 AIMPORTANCIA DA INOVACAO

A inovacdo sempre teve seu papel no desenvolvimento e na evolug¢do dos negdcios de
uma empresa. Os setores de atuacdo mudam em funcdo do surgimento de novas tecnologias e
a dindmica de um setor, principalmente os industriais, sempre esteve fortemente

correlacionada com a taxa de inovagao.

Durante décadas, a evolucdo das empresas ocorreu de maneira gradual e lenta,
permitindo que seus processos amadurecessem e fossem melhorados de forma incremental,
até o momento em que eram substituidos. O ciclo de vida de uma tecnologia podia ser medido
ao longo de dezenas de anos, permitindo que diferentes geracdes trabalhassem com as

mesmas tecnologias. (HAMEL, 1999, BESSANT et al., 2005)

Atualmente, o panorama € outro. Se antes o ciclo de vida de uma tecnologia era de
décadas, agora € medido em ndo mais que alguns anos. A empresa passou a ver seu negocio
evoluir de maneira acelerada tal que a adaptagdo e, muitas vezes, a inovagdo passaram a
serem elementos cruciais para a sobrevivéncia de uma empresa (HAMEL, 1999, BESSANT

et al., 2005). Como descreve BESSANT et al. (2004) (tradugdo nossa):

O problema encarado pelos gestores atualmente é que as coisas que as iniciam [as
inovagles radicais] estdo em uma crescente — novas tecnologias sdo produzidas a
um passo acelerado, mercados sao fragmentados ao redor do mundo, sistemas
politicos tornam-se menos estaveis etc. Entdo a frequéncia com que os gestores
terdo que lidar com o desafio da descontinuidade tendera a aumentar. Isto impde
um prémio em aprender a como lidar com estas descontinuidades de maneira
proativa.

Exemplos desse prémio sao a GE, a IBM, a Monsanto, a DuPont, a Shell e diversas
outras empresas tradicionais que s6 se mantiveram vivas no mercado porque conseguiram

adequar seu negbécio as mudancas que lhes eram impostas ou mesmo as induziram.

(HAMEL,1999)

Hoje, os negécios mudam cada vez mais rdpido, movidos por desenvolvimentos
tecnoldgicos feitos por diversos atores (universidades, empresas, empreendedores individuais
em novos mercados), tal que a todo o momento, em algum lugar, alguém estd assumindo o
risco associado a novas tecnologias na esperanca de encontrar a proxima grande idéia. Inovar
nao € mais uma opcao para o sucesso para a empresa, € uma prerrogativa de sobrevivéncia.

(HAMEL,1999)
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52 PROJETOS DE INOVACAO E DIFERENCAS ENTRE INOVACAO
RADICAL E INCREMENTAL

Uma diferenciagdo tem que ser feita neste ponto no que diz respeito aos tipos de
projetos de inovacdo existentes. Na literatura, € comum encontrar a dicotomia entre projetos
de inovagao incremental e projetos de inovacdo radical. Este trabalho propde-se a investigar
projetos que se encaixam na segunda classe. (SHENHAR; DVIR, 1996, BESSANT et al.,
2005)

Projetos de inovagao incremental podem ser vistos como aqueles em que as mudancas
propostas sdo pequenas (sejam elas novas fucionalidades, aprimoramentos tecnoldgicos,
reunido de tecnologias existentes e bem conhecidas para uma nova finalidade etc.). Como
consequéncia, sdo projetos que possuem praticamente nenhuma incerteza, baixo risco e etapas
de desenvolvimento conhecidas a priori. Isso possibilita a equipe do projeto antecipar grande
parte das informacdes referentes ao mercado final, custo e prazo de desenvolvimento.

(SHENHAR; DVIR, 1996, BESSANT et al., 2004)

Projetos de inovagdo radical, por sua vez, sdo aqueles que buscam grandes mudancgas
(descontinuidades), como a abertura de um novo mercado, a substituicdo de uma tecnologia
existente, o desenvolvimento de um novo modelo de negdcio ou até mesmo tudo isso junto.

(BESSANT et al., 2005)

Essa ousadia, no entanto, causa alguns ‘problemas’. Esses projetos s@o marcados por
um elevado grau de risco e incerteza, uma vez que no inicio do projeto pouco (ou nada) se
sabe sobre o seu resultado. Além disso, sdo projetos baseados em muitas hipéteses, uma vez
que o conhecimento sobre o negdcio ainda ndo existe. Ainda, sdo projetos de longa duracao, o
que aumenta a incerteza sobre a disponibilidade de recursos, por exemplo. (MCGRATH;
MACMILLAN, 1995, SHENHAR; DVIR, 1996, BESSANT et al., 2004, RICE; O'CONNOR;
PIERANTOZZI, 2008).

Em funcao destas diferencas entre projetos de inovagdo incremental e radical, alguns
problemas surgem no que diz respeito as decisdes tomadas nas empresas quanto a seu
desenvolvimento. Muitas empresas e at€ mesmo algumas institui¢cdes dedicadas ao estudo de
técnicas de gestdo de projetos utilizam o conceito “um tipo serve para todos™. Este tépico

serd mais bem abordado mais a frente quando tratarmos das ferramentas de avaliacdo de

9 ~ . A . 3
Da expressdao em inglés “one size fits all”.
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projetos e das metodologias de gestao de projetos. (SHENHAR; DVIR, 1996, HOWELL,;
WINDAHL; SEIDEL, 2009)

5.3 A NECESSIDADE DE NOVAS FERRAMENTAS DE AVALIACAO DE
PROJETOS DE INOVACAO RADICAL

A causa comum para o fracasso de uma grande empresa no processo de inovacao e na
missdo de se manter competitiva no longo prazo € a avaliagdo incorreta dos projetos de
inovacdo, muitas vezes priorizando projetos que visam eficiéncia operacional e a estabilidade
dos processos ao invés de projetos de maior risco, com mudancas muitas vezes profundas,

mas necessarias. (HAMEL, 1999)

A avaliagdo de projetos de inovacdo fazendo uso de ferramentas tradicionais pode
levar a decisdes erradas por parte dos gestores uma vez que essas ndo foram pensadas para
inovacdo radical. Christensen, Kaufman e Shih (2008) ainda apresentam os erros mais
comuns cometidos por analistas ao utilizarem ferramentas tradicionais'®, que falham, por
exemplo, por ‘“distorcerem o valor, a importancia e a possibilidade de sucesso de
investimentos em inovacgdo”. (BESSANT et al., 2005, CHRISTENSEN; KAUFMAN; SHIH,
2008)

Outra desvantagem destes métodos € considerar que todo risco/incerteza € negativo
(prejudicial ao projeto), ndo havendo a consideragdo de um risco e/ou incerteza positiva, ou
seja, a possibilidade de o projeto encontrar algo que ndo foi previsto no inicio, mas que abra
um novo horizonte de possibilidades. Quando se trata de inovagdes radicais, muitas vezes o
conceito inicial que se tinha para o projeto estd total ou parcialmente errado e deve estar
sujeito a alteracOes durante seu desenvolvimento — isso faz parte do projeto. (MCGRATH;

MACMILLAN,1995)

Hamel e diversos outros autores apontam para a necessidade de novas ferramentas de
avaliacdo e gestdo de projetos de inovacdo''. Ainda, Bessant et al (2005) destacam em suas
conclusdes que (traducdo nossa) “O desafio parece ser o desenvolvimento de métodos de

gerenciar a inovagdo sob condi¢coes de grande incerteza e sofrendo rdpidas mudancgas.”

19550 avaliados: a ferramenta de Valor Presente Liquido, o conceito de capital afundado no projeto e a
vinculacdo dos prémios aos ganhos por acdo da empresa. Falham por considerar, por exemplo, que o cendrio
de ndo fazer nada (ndo investir no projeto de inovagdo) é de manutecdo da competitividade atual da empresa,
enquanto na realidade tem-se uma piora em fungdo dos investimentos feitos em inovagao pelos concorrentes.

" Essa necessidade também é mencionada por outros autores como Block e Macmillan (1985),
Mcgrath e Macmillan (1995), Shenhar e Dvir (1996), Bessant et al. (2004, 2005), Pich, Loch, DeMeyer (2002 a,b)
Rice, O'Connor e Pierantozzi (2008) e Howell, Windahl e Seidel (2010).
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Por fim, outra falha nas abordagens tradicionais é ndo considerar dimensdes nao
tangiveis, em especial ndo-financeiras, na avaliacdo do projeto. Muitas vezes, os valores
financeiros obtidos nao passam de estimativas sem uma base sdlida que as sustentem, para
que o projeto seja avaliado como um niimero e ndo de maneira mais ampla. (HAMEL, 1999,

CHRISTENSEN, KAUFMAN e SHIH, 2008)

5.4 VALOR EM PROJETO DE INOVACAO RADICAL

O valor de um projeto pode ser determinado, claramente, em funcdo de dimensdes
tangiveis, principalmente dimensdes financeiras e monetdrias. Muitas vezes, no entanto, €
dado foco em demasia na avaliacdo dos projetos através de métricas financeiras tradicionais.
(KLEINKNECHT; VAN MONTFORT; BROUWER, 2002, ASTERBO; MICAELA, 2005,
CHRISTENSEN; KAUFMAN; SHIH, 2008)

Estas métricas t€ém como principais defeitos ndo diferenciar as inovagdes incrementais
das radicais e medir dimensdes que tipicamente tem sua avaliacdo piorada com o aumento do
risco e da incerteza do projeto, como o valor presente liquido ajustado pelo risco

(CHRISTENSEN; KAUFMAN; SHIH, 2008).

A literatura existente sobre dimensdes de valor em um projeto de inovagdo radical é
escassa no que diz respeito a questdes intangiveis. Poder-se-ia supor um conjunto de
dimensdes (intangiveis) que agregariam valor ao projeto (como estratégia e marca).
Entretanto, essas dimensodes seriam fruto de hipdteses sem embasamento tedrico. A literatura
pesquisada indica que existiria uma relacdo entre fontes de descontinuidade e o valor dos

projetos, permitindo fazer-se a seguinte premissa:
Premissa

Projetos de inovagdo radical, por definicdo, sdo aqueles que apresentam mudancgas
significativas (descontinuidades) nas trajetérias de desenvolvimento, sejam tecnoldgicas, de
mercado ou qualquer outra. Para as empresas, um projeto terd valor se permitir que sejam as
pioneiras na introducao de produtos, processos ou qualquer nova oferta no mercado. Assim,
para este trabalho, considera-se que as potenciais fontes de descontinuidade podem ser

potenciais dimensdes de valor para um projeto de inovagdo radical.

Bessant et al. (2005) apresentam uma lista com fontes comuns para descontinuidades

(apresentadas na Tabela 2).
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Tabela 2 Potenciais Fontes de Descontinuidade

Nome Descricao Exemplo

Novos Mercados  Surgimento de novos mercados (podendo ou nao Softwares
substituir atuais) sem que possam ser previstos
com técnicas de andlise e pesquisa de mercado

tradicional
Novas Surgimento de novas tecnologias através tanto da Leitor de CD
Tecnologias convergéncia de tecnologias existentes quanto do

desenvolvimento de uma tecnologia inédita

Novas Regras  Alteragdes das condi¢des politicas que moldam as  Fim do Comunismo

Politicas condig¢des sociais e econdomicas
Reorientagdo do  Alteracdo do rumo da empresa a fim de escapar Enciclopédia
Negdcio das restricdes ou da concorréncia de um setor Britanica
Alteracao nos Mudancas (em geral lentas) na opinido e Compra de musicas
desejos dos comportamento das pessoas pela Internet
usuarios
Alteragdes Mudangas nas leis que regulam a atuacao das Fim de monopdlios
regulatdrias empresas em funcio de pressodes politicas e do ou privatizagdes
mercado.
Mudangas Sociais Crescimento da importancia de determinada Preocupacdo com a
questdo, que em um momento pertence a uma saude e pressoes
minoria, mas que tende a ganhar forga antitabagistas
Modelos de Desenvolvimento de novas maneiras de atender Amazon.com
Negdcio um mesmo mercado (geralmente realizada por

novos entrantes)

Surgimento de Alteragdes amplas, que envolvem mudangas em  Revolugdo Industrial
novos paradigmas diversos sentidos (técnicas, econOmicas, politicas
etc.)

Fonte: adaptado de BESSANT et al. (2005)

A mais comum fonte de descontinuidade seria através de mudancas significativas na
fronteira tecnoldgica. Isto, por consequéncia, leva as empresas a acreditarem que o
investimento em dreas de P&D e inteligéncia tecnoldgica seriam suficientes para tornd-las
inovadoras. Entretanto, esse investimento isolado ndo ajudaria a identificar mudangas

originadas no mercado ou por mudangas politicas. (BESSANT et al., 2005)

5.5 GESTAO DE PROJETO DE INOVACAO RADICAL
5.5.1 Parametros para Caracterizacao dos Projetos

Outra caracteristica marcante dos projetos de inovagcdo radical € a grande

heterogeneidade quanto a seu formato e, consequentemente, as abordagens de gestao. Sob a
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luz da teoria das contingéncias, pode-se dizer que a eficidcia da solucdo adotada para
determinado problema depende de sua adequagdo ao ambiente em que este se insere (Howell;

Windahl; Seidel, 2009, Salerno et al., 2010).

A diferenciagdo entre as solucdes seria feita através de contingéncias, definidas por
Howell, Windahl e Seidel (2009) como “fatores externos que impactam as caracteristicas
organizacionais”, ou seja, sdo parametros externos ao projeto que modelam as condi¢des em

que este serd realizado.

Na literatura estudada foram encontrados diversos tipos de contingéncia. As mais

relevantes para este trabalho serdo apresentadas nas sessdes seguintes.
Incerteza

Ha um consenso entre os autores de que a incerteza € a principal contingéncia para a
classificagdo de um projeto. A literatura existente sobre assunto € vasta, dispersa e abordada
sob diferentes aspectos. Nesta secdo, serdo apresentados os aspectos relevantes para o

trabalho.
Tipo

Rice, O'Connor e Pierantozzi (2008) apresentam uma classificacdo das incertezas em

funcdo de seu tipo. Sdo eles:

N

e[ncertezas técnicas: aquelas relacionadas a integridade do conhecimento
cientifico por trds do projeto, além das especificacdes técnicas e confiabilidade
dos processos de manufatura;

e Incertezas de mercado: aquelas relacionadas ao conhecimento das necessidades e
desejos dos clientes, métodos de venda e distribuicio, formas de
relacionamento existentes com os consumidores;

e Incertezas organizacionais: dada a longa duracdo destes projetos, € comum que
dentro da organizacdo acontecam mudancas estruturais que afetem
profundamente o interesse em se seguir o trabalho. A mudanga dos
patrocinadores e gestores pode alterar o apoio a determinado projeto.
Mudangas na equipe podem alterar as competéncias e, com isso, a dindmica do
projeto. Outra incerteza comum € o conflito existente entre as pessoas
envolvidas com o desenvolvimento dos projetos de inovacdo e o resto da

organizacao.
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e [ncertezas de recursos: 0S recursos para suprir um projeto costumam ser
inconstantes e, novamente devido a duragdo destes projetos, tendem a sofrer no
seu transcorrer. Recursos, além de financeiros, também podem ser de origem
humana, referente as competéncias necessdrias para o desenvolvimento do
projeto. Para as duas situacdes, € comum que projetos que possuam fontes

externas de I'eCllI'SOS12 sofram menos com a escassez de recursos.

Causa

Uma incerteza pode ter sua origem classificada ndo somente em fun¢do de seu tipo

como também em funcdo de sua causa ou origem. Pich, Loch e DeMeyer (2002) apontam:

e Ambiguidade: refere-se a falta de conhecimento'’ por parte da equipe sobre as

variaveis que influenciam o projeto;

e Complexidade: refere-se ao nivel de conhecimento quanto a interagdo entre as

variaveis do projeto, tal que o efeito das acdes tomadas possa ser avaliado;

Howell, Windahl e Seidel (2009) apresentam como potenciais causas de incerteza,

além das duas j4 citadas, a seguinte:

e Urgéncia: visto como a extensdo em que as restricoes de tempo forcam uma
decisdo. Decisdes tomadas com restricdo de tempo sdo feitas com informagao
imperfeita, o que leva os gestores a ‘encurtarem’ a visdo € serem mais

conservadores.

Intensidade

Um aspecto relevante para andlise é a intensidade. DeMeyer, Loch e Pich (2002)
apresentam uma classificacdo util para priorizacdo destas quanto a esta dimensdo, compostas

por quatro classes, a saber:

®Variacdo: desvios com pequena influéncia no resultado do projeto, que sdo
conhecidos e podem ser controlados de maneira simples. O projeto, por sua
vez, tem objetivos claros e bem definidos, permitindo planejamento prévio das

atividades;

2 podem ser entendidas como fontes de recursos financeiros — agéncias de fomento publico ou
parcerias com outras empresas — ou fontes de recursos humanos através do desenvolvimento de projetos no
formato de Inovagdo Aberta (Open Innovation), termo criado por Henry Chesbrough, visto aqui através de
Salerno et al. (2010)

¥ Do termo em inglés awareness;
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e Incertezas Previsiveis: influéncias que sdo conhecidas pela equipe do projeto,
mas que nao podem ser previstas quanto a sua ocorréncia. Quando se
reconhece que seu impacto pode ser significativo, obrigam a equipe a

desenvolver medidas de contencdo para o caso destas acontecerem;

e Incertezas Imprevisiveis: também conhecidas como incertezas desconhecidas,
além de nao poderem ser previstas, ndo sdo nem conhecidas pela equipe do

projeto. Assim, ndo podem ser desenvolvidas medidas de contencdo'.

eCaos: neste caso, além de ndo se conhecer quais os paradmetros que causam a
variagdo, a propria definicdo do projeto € fliida, nao havendo objetivos claros.

Segundo os autores, ¢ comum em projetos de pesquisa bésica.
Identificaciao e Comunicacao

Os trabalhos de Petersen et al. (2003) e Van der Sluijs et al. (2003), realizados para a
agéncia do meio ambiente do governo holandé€s, visam estabelecer um processo estruturado

para avaliacdo e comunicacdo das incertezas.

Para a consideracdo das incertezas como varidvel de decisdo em escolhas futuras, é
necessario classificd-las em categorias explicativas para posterior andlise. Van der Sluijs et al.

(2003) propde que as incertezas devem ser classificadas quanto a:
¢ Localizacdo: correspondente aos tipos de incertezas apresentados anteriormente;
e Intensidade: semelhante ao conceito recém-apresentado;
e Natureza: correspondente as causas de incertezas apresentadas anteriormente;

®Qualificacdo da base de conhecimento: refere-se ao grau de fundamentagdo
existente para as informacodes relevantes para o projeto (dados, teoria, modelos,

métodos etc.) e;

oGrau de influéncia de escolhas pessoais: quanto das decisdes tomadas ¢é

influenciada por valores pessoais.

" Em outro trabalho, os autores dizem que “nenhuma expectativa ou medida de variagGo pode ser
computada para eventos e casualidades que se encontram além do entendimento do projeto pela equipe”.
(PICH; LOCH; DEMEYER, 2002)
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O trabalho comeca com um mapeamento preliminar do projeto, através da aplicacio
de uma lista de checagem e um questiondrio, de maneira a estabelecer um quadro comum para

os diversos grupos envolvidos'”.

A partir deste mapeamento, um conjunto de acdes é sugerida para a identificagcdo e
comunicacdo das incertezas do projeto. Este processo serve de base para a dinamica proposta

para este trabalho.
Outras Contingéncias

Além de incertezas, outras contingéncias sao citadas na literatura como relevantes para
a diferenciacdo dos projetos de inovagdo e, consequentemente, para a escolha das abordagens

a serem adotadas.
Em Salerno et al. (2010) apresentam-se as seguintes contingéncias:

e Tempo de ciclo da Inovacdo: composto da duracdo média do projeto e o tempo da

vida econdmica;

e Tipo de conhecimento hegemonico e seu grau de codificacdo’®: compara o grau

de codificacdo do conhecimento (de técito a codificado);
e Trajetoria tecnologica: trata da maturidade da tecnologia;

e Caracteristicas do mercado: variagao entre mercados maduros (em declinio) até

inexistentes;

eGastos totais no projeto.: projetos com maiores orcamentos tendem a ter maior

controle e formalizacdo.

eCaracteristicas do produto: classificacoes relativas ao escopo do projeto
(alteragdo em produtos existentes, nova familia de produtos ou nova

plataforma) e quanto ao conhecimento prévio do projeto para a empresa;

® Posicionamento na cadeia de suprimentos: pensando na cadeia como sendo
fornecedor = inddstria = revendedor > cliente final, quanto mais préximos

do consumo tendem a ter maior grau de formalizacdo e controle no

> Note que o objetivo do trabalho de Van der Sluijs et al. (2003) ndo é reduzir o nivel de incerteza
existente, mas sim torna-las conhecidas e comunicaveis.

'® para os autores, o conhecimento pode estar mais ou menos desenvolvido e codificado, sendo
composto por teoremas provados ou apenas opinides individuais .
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desenvolvimento e produgdo. Inovacdes em matérias primas tendem a

depender de um acordo prévio com cliente.

eConceito do produto: entende-se como sendo a descricio do objetivo e das

principais fun¢des do produto.
Ao analisar as classes propostas uma a uma, pode ser observado que:

®Os parametros de Tempo de ciclo da Inovagdo, Posicionamento na cadeia de
suprimentos e Conceito de produtos possuem pouca varia¢ao dentre os projetos
desenvolvidos na Braskem e, por isso, estes pardmetros ndo servem para
diferencié-los;

¢Os parametros de Tipo de conhecimento hegemonico e seu grau de codificacdo,
Trajetoria tecnolégica e Caracteristicas de mercado podem ser considerados
como medidas da incerteza do ambiente (apesar de ndo tratarem
exclusivamente disso) e por isso ja estdo contemplados no pardmetro de

incerteza;

Feitas estas exclusdes, tem-se para andlise os parametros de Gasto Total no Projeto e
Caracteristicas do Produto, os quais sdo entendidos como medidas de dimensdo de um
projeto e serd estudada a sua relevancia para a diferenciagdo dos projetos de inovacdo da

Braskem.

Outro trabalho com pardmetros para diferenciacio de projetos é Shenhar e Dvir

(1996), que propde uma classificagdo bidimensional de projetos de inovagao, baseada em:

e Incerteza Tecnologica: definida como a incapacidade de prever resultados futuros
no inicio do projeto, variando desde projetos com baixa incerteza até projetos

com incerteza extremamente elevadas;

e Escopo: visto como as diferentes hierarquias existentes dentro de um produto,

sendo dividido em um conjunto, um sistema ou um arranjo”;

Novamente, excluindo-se o parametro de incerteza, tem-se como parametro a ser
estudado o escopo proposto para o projeto. Acredita-se, no entanto, que este tenha influéncia
sobre a complexidade do projeto, que por sua vez € considerada outra componente da

incerteza. (Pich, Loch e DeMeyer 2002)

750 utilizados no trabalho os termos assembly, system e array.
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Por fim, o ultimo trabalho visto que apresenta contingéncias para projetos de inovacao
foi desenvolvido por Howell, Windahl e Seidel (2009). Neste, eles apresentam uma
classificac@o bi-dimensional com base no estudo sobre o desenvolvimento de novos produtos

de ruptura. As classes utilizadas para categorizagao sao:

e ncerteza, Complexidade e Urgéncia: apresentados na sessdao 4.5.1.1, quando

tratados como causas da incerteza em projetos.

® Autonomia da equipe: usado de maneira ampla, ndo incluindo somente o poder
detido pela equipe dado pela empresa como também as potenciais restri¢oes

externas a empresa que podem reduzir o campo de acdo da equipe.

e Criticidade: visto como 0 quanto estd ‘em risco’ com o projeto, efeitos sobre a

L o 18
organizagdo ou individuos em caso de falha .

Estes parametros sdo divididos em duas classes, chamdadas de “Incerteza” e
“Consequéncias”. A primeira inclui as dimensdes de Incerteza, Complexidade e Urgéncia, ja

vistas anteriormente neste trabalho.

A segunda classe incorpora as dimensodes de Criticidade, pois esta mede os efeitos dos
resultados dos eventos inesperados, e Autonomia da equipe, porque as consequéncias destes
eventos dependem do quanto elas podem ser geridas e fatores como tamanho e dispersao da
equipe, experiéncia, competéncias e poder afetam a capacidade da equipe de compreender e

responder aos imprevistos.

Dessa maneira, além do parametro de incerteza, serdo estudados nos projetos de
inovacdo da Braskem parametros referentes a dimensdo, ao escopo proposto e as
consequéncias (ou impactos em caso de falha). Outros pardmetros ndo encontrados na

literatura poderdo surgir em fun¢do da anédlise do portf6lio e ndo estdo descartados.
5.5.2 Relagdo entre o tipo de projetos e técnicas e abordagens de gestdao

Como dito anteriormente, o objetivo de se estudar as contigéncias que diferenciariam
os projetos de inovacdo na Braskem é auxiliar na escolha das ferramentas, técnicas e

abordagens de gestdo de projetos mais adequadas para cada situacao.

Essa escolha é dificil, no entanto, quando se trata de projeto com grande nivel de

incerteza e risco. Na literatura € possivel encontrar muitos trabalhos apresentando

18 . ~ N
Segundo o autor, apenas empresas de Tecnologia da Informagdo apresentaram este pardmetro
como relevante.
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metodologias diversas para lidar com este tipo de situagdo, mas pouco ha disponivel no que
tange auxiliar os gestores na decisdo de quais as abordagens mais indicadas para os diferentes

cendrios. (SHENHAR; DVIR, 1996, PICH; LOCH; DEMEYER, 2002)

Para que esta escolha seja a melhor possivel, é fundamental que seja feito um
mapeamento inicial sobre o ambiente que este projeto estd inserido, de maneira a saber, a
priori, qual o grau de incerteza, quais sdo os fatores criticos e quais as ‘zonas sombrias’ do

projeto. (PICH; LOCH; DEMEYER, 2002, RICE; O'CONNOR; PIERANTOZZI, 2008)

Como dito anteriormente, os trabalhos de Petersen et al (2003) e Van der Sluijs et al
(2003) visam estabelecer um processo estruturado para avaliagdo e comunicagdo das
incertezas. O trabalho comeca com um mapeamento preliminar do projeto, através da
aplicacdo de um check-list e um questiondrio, de maneira a estabelecer um quadro comum

para os diversos grupos envolvidos.

Apesar de ndo ser prontamente aplicdvel para este trabalho, a estrutura apresentada

pelos dois trabalhos permitiria o tratamento adequado de projetos com incerteza.

A partir do mapeamento contingéncias existentes nos projetos, seria possivel propor
uma classificacdo quanto aos projetos tipicos tratados na empresa e, dessa forma, estudar

quais as técnicas e ferramentas mais apropriados para cada tipo de projeto.
5.5.3 Técnicas e abordagens de gestao

Existem diversas metodologias desenvolvidas para a gestdo de projeto com alto grau
de risco e incerteza. A seguir, apresentam-se algumas delas, consideradas apropriadas pra o

ambiente da Braskem.

Para Pich, Loch e DeMeyer (2002), haveria trés estratégias fundamentais para a gestao

de projetos. Sdo elas:

e Estratégia de Instrucionalismo”: utilizada para ambientes de pouca ou nenhuma
incerteza, o retorno pode ser estimado a priori com grande certeza. A politica
instrucionalista € definida com a determinacdo das atividades a serem
realizadas antes ou durante o desenvolvimento do projeto através da
maximizacdo da fun¢do de retorno. Isso s6 € possivel quando o mapeamento

proposto indica que a informacdo disponivel € adequada, ou seja, tem-se

19 . , . . . . .re
Traduzido do termo da lingua inglesa “instructionalism” utilizado pelos autores.
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conhecimento sobre as varidveis que influenciam no projeto. Pode-se, assim,

obter a politica 6tima.

e Estratégia de Aprendizado: permite que mudancas a partir do monitoramento dos
projetos alterem seu objetivo. O aprendizado pode acontecer de forma
incremental, em que se planejam situacdes para descobrir as relacdes de causa
e efeito que influenciam o projeto, ou entdo por oportunidade, em que a equipe
reconhece novas informagdes provenientes do ambiente e reconhecem que essa
informacdo altera o modelo utilizado. Assim sendo, a politica consiste em
incluir entre as ferramentas de gestdo do projeto instrumentos para a alteracao

e melhoria do mapeamento e caracteriza¢io do projeto.

e Estratégia de Selecionismo’®: neste caso, sao desenvolvidos diferentes
subprojetos em paralelo e, em geral, é estabelecido um valor ou data alvo, tal
que o primeiro a superd-lo ou que apresentar melhor desempenho na data é
escolhido com o 6timo global. E utilizado para os casos que o ambiente do
projeto € incerto e/ou complexo de maneira a inviabilizar o uso da estratégia de
Instrucionalismo e quando o custo de aprendizado € alto ou o tempo necessario

para obter-se uma solucdo € curto.

Estas, segundo os autores, seriam estratégias fundamentais, de maneira que as outras
metodologias de Gestdo de Projetos podem ser alocadas em funcao destas trés classes. Outras

estratégias presentes na literatura serdo apresentadas nas proximas sessoes.
Metodologia Estagio-Ponto de Decisdo (Stage-Gate - SG)

Essa é a metodologia foi criada no inicio da década de 90 pelo prof® Robert G. Cooper.
Mais utilizada pelas grandes empresas, € adotada inclusive pela propria Braskem nas dreas de

inovacao das unidades de negdcio.

Cogitou-se, em um primeiro momento, adotd-la como metodologia padrdo para a drea
de Inovagdo & Tecnologia Corporativa, entretanto se viu que esta ndo era a mais adequada

para o tipo de projeto desenvolvido na drea, por motivos que serdo apresentados a seguir.

Segundo Cooper (2008), a metodologia Stage-Gate seria um mapa conceitual e
operacional para o desenvolvimento de novos produtos, que vai desde a idéia até o

lancamento, funcionando como uma planta do processo.

20 . , . . . .re
Traduzido do termo da lingua inglesa “selectionism” utilizado pelos autores.
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De maneira simples, propde que o processo de inovacdo estd dividido em etapas
genéricals21 (stages). Nestas, a equipe do projeto trabalharia na obten¢do das informacdes e
integracdo dos dados para andlise. O avanco dos projetos dentre essas etapas acontece em
pontos de passagem (gates), reunides em que os lideres dos projetos apresentam para 0s

gestores/decisores para que estes decidam o futuro do projeto.
As principais caracteristicas destas etapas genéricas sao:

® A dinamica proposta (de desenvolvimentos seqiienciais) busca reduzir o risco € a
incerteza a cada etapa, através da coleta e andlise de informacdes, em uma
ordem légica e pré-estabelecida. Evita-se, assim, que algum ponto importante
do projeto seja deixado de lado pela equipe, de maneira intencional ou nao;

¢ A quantidade de recursos comprometida com o projeto em cada etapa cresce de
maneira incremental, ou seja, menos recursos sao comprometidos com o
projeto nas etapas iniciais do projeto, com maior risco € incerteza. Esse
comprometimento de recursos com o vai aumentando conforme a incerteza €

reduzida a cada etapa.
Quanto as pontos de passagem, pode-se dizer que:

e Servem como um momento de decis@o quanto ao seguimento de um projeto,

controle de qualidade e defini¢do das atividades do préximo periodo.
Nos pontos de passagem, hé trés elementos principais:

e Entregas (deliverables): € o que a equipe traz para o ponto de decisdo.

e Critérios de decisdo: do tipo necessarios (que podem desclassificar um projeto da
priorizacdo) ou desejaveis (que auxiliam a aprovagdo do projeto).

eResultados (Outputs): as decisdes tomadas”, o plano de acdo (recursos
disponiveis) para o proximo periodo e a lista de entregas para o préximo ponto

de passagem.

O sucesso desta metodologia estaria no fato de sistematizar o processo de inovacao,
dividindo-o em etapas e atividades parciais, evitando que detalhes passem despercebido por

muito tempo e causem grandes perdas no futuro. Permitira, ainda, o comprometimento parcial

1 0 autor apresenta as seguintes etapas: descoberta, definicio do escopo, construcdo de business
case, desenvolvimento, teste e validagdo, langamento e revisdo pés-langamento.

*? 530 indicadas guatro decisGes basicas: seguimento para proxima etapa (go), abandono do projeto
(kill), aguardo para outro ciclo de decisdo (hold) e refazer a etapa (recyice).
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e incremental com o projeto, postura adotada nas grandes empresas face ao risco. (COOPER,

2008)

Apesar deste sucesso, o SG € criticado por diversos autores porque apresenta o
processo de inovacdo de maneira linear, rigida e burocrética. Além disso, a decisdo quanto ao
prosseguimento do projeto costuma ser baseada nas avaliacOes financeiras, prejudicando
projetos com maior incerteza®. (CHRISTENSEN; KAUFMAN; SHIH, 2008, SALERNO ET
AL., 2010)

Independente do caréter seqiiencial do modelo, o autor afirma (tradugc@o nossa) que o
“Stage-Gate € baseado na premissa de que alguns projetos e equipes de projeto realmente

entendem como ‘vencer’ — eles entendem isso””. (COOPER, 2008)

Dessa maneira, o préprio autor reconhece que o SG necessita de um grau de
conhecimento sobre o projeto alto, de tal maneira que este nao seria apropriado para projetos
em que o nivel de incerteza impedisse fazer uma avaliagdo financeira baseada em dados
sOlidos. Seriam necessdrias, entdo, outras metodologias para projetos com estas

caracteristicas.
Planejamento de Marcos (Milestone Planning - MP)

Esta metodologia, apesar de ser mais antiga do que o SG, apresenta dinamica parecida.
O processo de desenvolvimento do projeto estaria dividido em etapas, mas neste caso, o que
determinaria o fim de uma etapa seria um marco — milestone (BLOCK; MACMILLAN,
1985).

Este marco poderia ser qualquer evento que seja marcante para o desenvolvimento do
projeto e deve ser definido por critérios claros e especificos, de tal forma que possa ser
comparada com os resultados obtidos nas etapas, indicando o sucesso do projeto (BLOCK;

MACMILLAN, 1985).

Uma diferenca desta metodologia para o SG € que as etapas ndo estdo definidas a
priori, permitindo que a equipe defina junto com os tomadores de decisao quais serdo os
marcos do projeto. Uma vantagem € que estes ndo necessariamente sao temporais (como uma

reunido), evitando atrasos ou avaliacdes precipitada. (BLOCK; MACMILLAN, 1985)

23 ~ . ~
Discussdo feita nas sessdes 5.2 e 5.3
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Exigiria, no entanto, conhecimento prévio das diferentes varidveis criticas do projeto
do projeto para que a definicdo do marco seja feita de maneira especifica. Assim, outras

metodologias sao necessdrias para situagdes com maior incerteza.
Planejamento Dirigido a Descoberta (Discovey-Driven Planning — DDP)

Apresentado por Mcgrath e Macmillan (1995), o Discovery-Driven Planning baseia-se
na ideia de trazer disciplina para o processo de planejamento e nao necessariamente ao projeto

em si. E composto por quatro documentos, que seguem:

e Demonstracdo inversa de resultado: ao invés de realizar uma estimativa
financeira com uma base de dados fraca, este documento busca encontrar o
lucro necessario para tornar o projeto vidvel. Assim, obtém-se o valor de
vendas necessdrias e custos permitidos. O importante nesse momento &
determinar a escala e o escopo do projeto, deixando claro qual o desafio que se

deseja vencer.

e [Especificacoes da operacdo pro-forma: busca desenhar um primeiro modelo
de operacdo, dando uma idéia sobre os potenciais custos em produgdo, vendas,
servicos e logistica. Por ser uma idéia inicial, os autores sugerem que tudo seja
feito em uma unica planilha sem utilizar mais do que alguns telefonemas para

obter informacdes.

e Checklist das Hipoteses: aqui o objetivo € listar todas as hipéteses realizadas
nos dois primeiros documentos, mantendo-as ressaltadas para que nao sejam
transformadas em verdades absolutas sem comprovacgdo. Esta lista deve ser
revistada com a evolucdo do projeto. Os autores ainda ressaltam a necessidade
de eleger-se uma pessoa para cuidar das hipdteses, checando-as e atualizando-

as.

® Planejamento de Marcos: baseado no artigo de Block e Macmillan (1985), diz
que os gestores planejam marcos para testar as hipoteses. A idéia é adiar
investimentos maiores até o momento que haja confirmagdo dos marcos

anteriores.

Como se pode ver, o DDP utiliza como parte do trabalho o MP, mas dentro de um

contexto mais amplo. Neste caso, o desenvolvimento é feito em torno das hipéteses feitas para
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tornar o projeto vidvel. Permite, entdo, visualizar o contexto em que 0s marcos inserem-se,

além de evitar que hipdteses importantes sejam deixadas de lado, sem comprovacao.

Entretanto, o projeto tem como passo inicial a realizacdo de uma estimativa financeira
e, por mais que sejam feitas hipéteses, exige que a equipe do projeto conhega, mesmo que de
maneira minima, o mercado desejado para o projeto e outras informag¢des. Continua, entdo, a
necessidade de uma metodologia que possa lidar com projetos cuja incerteza de mercado, por

exemplo, seja alta.
Plano de Aprendizado (Learning Plan - LP)

Segundo Rice, O’Connor e Pierantozzi (2008), as abordagens de desenvolvimento de
novos produtos partem da hipétese de alta taxa de conhecimento dos ‘desconhecidos’, ou seja,
os pontos de divida sdo conhecidos. Esses modelos, no entanto, sdo incompativeis com
inovagdes de ruptura que, por defini¢do, sdo compostos por alto grau de incerteza e, em geral,

ha grande dificuldade em listar quais os pontos de desconhecimento que as compde.

O LP consiste do mapeamento e avaliacdo constante das incertezas associadas ao
projeto, permitindo o redirecionamento do projeto em funcdo de suas ‘zonas sombrias’.

(RICE; O’'CONNOR; PIERANTOZZI, 2008)

A metodologia consiste do estudo sistemdtico das quatro categorias de incerteza,
ajudando os gestores a entender quais sdo as maiores incertezas, priorizar as mais criticas,
permitindo a elaboracdo de hipdteses alternativas e maneiras de testar essas hipdteses de

maneira rapida e com menor custo. Assim, em qualquer projeto, t€ém-se as seguintes etapas:

e Realiza-se 0 mapeamento inicial das incertezas, avaliando-se as questdes relacionadas

. . . . 24
ao mercado, tecnologla, organizacionaits € quanto aos recursos

e VEéem-se quais s@o as incertezas que apresentam mais efeito sobre o projeto, sendo seu
esclarecimento prioritdrio para a evolucao do projeto. E importante que os pontos

priorizados esclarecam pontos importantes para os tomadores de decisao;

e Para cada incerteza priorizada, levantam-se hipdteses e os possiveis testes que podem

ser realizados para melhorar o entendimento sobre o assunto;

e Escolhe-se o teste a ser realizado em fun¢do da eficiéncia, ou seja, escolhe-se o teste

que tem maior potencial de aprendizado em funcdo do custo®;

** Estas classes foram apresentadas e melhor discutidas na se¢do 5.5, quando se discutiu os principais
tipos de incerteza.
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e Em parceria, equipe e tomadores de decisdo definem quais serdo os objetivos de cada
teste e qual a forma de avaliacdo dos resultados, utilizadas para medir o sucesso em

cada teste;

e De posse dos resultados, incorpora-se a andlise inicial o que foi aprendido com os
testes, de maneira a entender como as incertezas se modificaram, como isto afeta o

projeto e mesmo se o projeto ainda é vidvel;

e (aso ainda o nivel de incerteza seja alto e o projeto vidvel, realiza-se o learning loop,

retornando para a etapa de avaliac¢do e priorizacao das incertezas.

A vantagem desta metodologia seria ndo exigir, a priori, nenhum conhecimento sobre

o projeto, permitindo que o projeto amadurega e tenha suas incertezas reduzidas ciclo e ciclo.

Os autores ainda apresentam uma demonstracdo gréfica (adaptada na Figura 4) com
ligacdo desta metodologia com outras metodologias de gestdao de projetos (apresentadas neste

trabalho).

Alta Incerteza

Plano de Aprendizado
Discovery-Driven Planning

Planejamento de Marcos

Incerteza Técnica
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Abordagem Stage Gate

Incerteza de Recursos

Incerteza Organizacional

Baixa Incerteza

Figura 4 Classificacdo das Abordagens de Gestdo de Projetos em funcao do Risco (adaptado
de RICE; O’CONNOR; PIERANTOZZI, 2008).

A Figura 4 ajuda a entender como haveria uma abordagem de gestdo de projetos mais
adequada para cada situagdo. Dependendo do grau de incerteza do ambiente do projeto, a
escolha seria por uma ou outra abordagem. A Tabela 3, mostrada a seguir, apresenta um

resumo das metodologias apresentadas e diferencas identificadas entre elas.

25 ~ . . s . . ~
Os autores ndo discutem, nem sera abordado neste trabalho, sobre as métricas de avaliagdo de
aprendizado, ou seja, o quanto é aprendido em cada teste para decidir entre as alternativas.
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Tabela 3 Diferencas entre as Metodologias de Gestiao de Projetos

Metodologia Fonte

Diferencas

Learning Plan
(LP)
(Rice; O'Connor
and Pierantozzi
2008)

Discovery-Driven Planning
(DDP)
(McGrath; Macmillan, 1995)
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- Metodologia LP:

- Nio necessita de nenhum conhecimento prévio sobre o assunto,
principalmente sobre o mercado;

- O processo € repetido até o momento que as incertezas sobre o
projeto sejam reduzidas.

- Metodologia DDP:
- Requer uma projecao financeira inicial para definir as prioridades
de desenvolvimento (hip6teses).

Assim, neste caso tem-se a necessidade de se conhecer algo sobre os
mercados de aplicacdo da tecnologia em questdo.

- Metodologia DDP:

- Centra o desenvolvimento em torno das hipéteses;

- Nao ha ordem definida para os testes (marcos);

- Evita que hipoteses feitas no inicio do desenvolvimento sejam
tomadas como verdades sem comprovacao;

As diferengas entre o MP e DDP sdo sutis, sugerindo que um seja
uma evolucdo do outro. Entretanto, o primeiro indica uma sequéncia
de atividades, enquanto o segundo propde uma investigacao em torno

das premissas mais importantes.

- Metodologia MP:
- Etapas sdo divididas em funcao dos marcos;
- Planejamento dos marcos em conjunto pela equipe e decisores.

- Metodologia SG:
- Etapas pré-definidas para a evolugdo do projeto;
- Sistematizacao do trabalho;

Dessa maneira, tem-se uma estrutra mais fluida no MP, aceitando
melhor alteragdes ndo previstas nas etapas iniciais.

Fonte: Elaboracio Prépria
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Podemos comentar aqui a coeréncia destas metodologias de com as estratégias
fundamentais propostas por Pich, Loch e DeMeyer (2002). Todas sio compostas por

combinacdes das estratégias de aprendizado e instrucionalismo, em maior ou menos grau.

Vé-se que sdo compostas por ciclos de desenvolvimento, em que as atividades sdo
conhecidas a priori, € passam por um momento de replanejamento das etapas para o proximo
ciclo de trabalho. As diferencas estariam no grau de rigidez ou decisdo prévia das atividades e

quanto que o contetido aprendido pode alterar o préximo ciclo de planejamento.

Por fim, apesar de nenhuma metodologia apresentar caracteristicas da estratégia de
selecionismo, mantém-se a coeréncia na proposi¢cdo. A estratégia de selecionismo propde que
o projeto seja tocado em frentes concorrentes, subprojetos, € que a escolha pelo melhor seja
feita a posteriori. Em cada um dos subprojetos, no entanto, haver-se-ia de escolher uma
metodologia de gestdo. A estratégia de selecionismo seria, entdo, um artificio utilizado para
situacdes de alta incerteza e urgéncia quanto a decisio, ndo sendo excludente com as outras

abordagens.
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6 RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados encontrados no desenvolvimento deste
trabalho. A secdo estd dividida conforme as etapas propostas na metodologia, ou seja,
resultados da revisdo tedrica e das entrevistas. De maneira geral, estas etapas foram
desenvolvidas de maneira consecutiva, de tal forma que os resultados de uma etapa

incorporam as conclusdes da etapa anterior.

6.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA
6.1.1 Sugestdo de Modelo de Gestdao baseado na teoria

Algumas caracteristicas o processo de inovagdo na industria petroquimica precisam ser
postas para que seja mais bem caracterizado o modelo conceitual de gestao aqui sugerido. Por
se tratar de um setor intensivo no uso de capital, o desenvolvimento de novas tecnologias esta

dividido em quatro macro-etapas (vide Figura 1, p.29)

A divisdo entre as etapas de desenvolvimento € feita basicamente em funcio da escala
de produgdo e serve para postergar maiores investimentos para quando a tecnologia seja mais
bem dominada. Cada etapa tem caracteristicas razoavelmente claras de entrada e saida, ou
seja, de maneira geral sdo conhecidos os produtos de cada etapa e como estes influenciam o
inicio da proxima. Este modelo € bastante coerente com modelos existentes na literatura,

principalmente com o modelo de funil®.

A passagem de etapas em geral é feita através de reunides de priorizagdo e decisdo de
investimento, motivo pelo qual este modelo € bastante compativel com a metodologia Stage-

Gate apresentada anteriormente.

Essas reunides sdo mais relevantes na passagem da etapa de laboratério para etapa de
planta piloto e na passagem seguinte, para implementacdo em escala industrial uma vez que
nestas etapas a empresa decide pela constru¢do de novos ativos (novas plantas), o que implica
em investimentos da ordem de dezenas ou centenas de milhdes de reais. Assim, devido ao
porte destes investimentos, as decisdes acabam por ser bastante rigorosas, uma vez que um

insucesso pode ter um grande impacto no resultado da empresa.

*® Maiores informacgdes sobre o funil de inovagdo podem ser vistos em Clark e Wheelwright (1993), em
que os autores tratam de sistema de gestdo da inovagao.
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Somando-se a isso a revisao bibliogréfica realizada, propde-se um modelo genérico de
gestdo de projetos de inovagdo dentro da industria petroquimica. Este modelo segue a escala
proposta por Rice, O’Connor e Pierantozzi (2008) — apresentada na Figura 4, p.58 — na qual
os autores propdem que a metodologia de gestdo de projetos mais adequada para cada projeto

depende de seu nivel de incerteza.

A partir deste fluxo genérico e da revisdo tedrica realizada, sugere-se um modelo de
como as metologias de gestdo poderiam ser utilizadas dentro deste fluxo. A Figura 5 apresenta

esta sugestao.

No inicio do projeto seria feita uma caracterizacdo das incertezas do projeto (um dos
objetivos deste trabalho) e este seria classificado em fun¢do das quatro metodologias de

gestdo de projetos estudadas (SG, MP, DDP e LP).

A escolha quanto a qual metodologia serd utilizada para gerir o projeto dependeria de
seu nivel de incerteza. Propde-se, ainda, que as metodologias sejam trocadas durante o

desenvolvimento do projeto conforme o nivel de incerteza fosse diminuindo.

N

Incerteza

Laboratério = Piloto

Figura 5 Modelo conceitual de gestdo de projetos de inovagdo na industria petroquimica
(Elaboracdo prépria).
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Uma vez que projetos de desenvolvimento de novas tecnologias na industria
petroquimica demandam grande aporte de capital nas etapas de planta piloto e industrial,
propde-se que ao final da etapa de laboratério todos os projetos possam ser geridos pela

metodologia SG.

Esta metodologia, que tem por caracteristica menor flexibilidade, mostra-se mais
adequada para gestdo de projetos com baixa incerteza. Além disso, devido a burocracia que a
compde, oferece maior controle sobre os recursos colocados no projeto, situacdo necessaria

para grandes investimentos com a instalacdo de novas plantas.

Assim, ao final da etapa de laboratério, os projetos de inovacdo de ruptura ja deverdo
apresentar niveis de incerteza que permitam a utilizagdo da metodologia SG de maneira

eficiente.

Este modelo permite também que sejam escolhidas diferentes metodologias no inicio
da etapa de laboratdrio, situagdo em que o nivel de incerteza costuma ser alto, ndo obrigando
assim que o projeto siga uma metodologia pré-estabelecida durante todo o seu
desenvolvimento. Permitindo essa troca durante o desenvolvimento, acredita-se que a gestdao

torna-se mais eficaz, aumentando a chance de sucesso dos projetos.

6.1.2 Anédlise de valor no portfélio de projetos da Braskem em func¢do das fontes de

descontinuidades

Uma das etapas propostas no trabalho era analisar as dimensdes de valor dos projetos
atuais da empresa e verificar sua consisténcia com a teoria proposta proposta por Bessant

(2005).

Para tal, categorizou-se as fontes de descontinuidade propostas por Bessant em cinco
dimensdes: Mercado, Tecnologia, Estratégia, Regulacio e Outras. Através de entrevistas
informais com os integrantes da I&T Corp, conseguiu-se a justificativa de desenvolvimento
de cada um dos projetos que compdem o portfélio. Em seguida, estas justificativas foram

generalizadas e classificadas em func@o das dimensdes de valor propostas.

A primeira conclusdo € de que as classes propostas a partir de Bessant (2005) sdo
consistentes com a realidade. Verificou-se que todos os projetos da I&T Corp da Braskem
apresentam algum valor estratégico, pois estdo inseridos em pelo menos um dos pilares
estratégicos da empresa, e fecnologico, porque o foco da drea € desenvolver projetos de

inovacdo tecnoldgica (ou seja, se ndo houver um desafio tecnoldgico a ser vencido, o projeto
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deve ser desenvolvido por outra drea da empresa). A questio regulatoria é vista na empresa
como sendo inevitdvel, tal que projetos com este objetivo sdo automaticamente considerados
prioritarios.

As dimensdes restantes — Mercado e Outras — seriam entdo as que diferenciardo os
projetos que virdo. Estas outras dimensdes citadas por Bessant estdo sendo consideradas no

trabalho com as dimensdes intangiveis de valor em projetos de inovacao.
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6.2 ENTREVISTAS
6.2.1 Gestao de Projetos

O questiondrio utilizado para esta parte do trabalho estd apresentado no Apéndice A
deste trabalho. Basicamente, primeiro perguntou-se sobre posi¢des pessoais quanto a prética e
depois os entrevistados foram questionados especificamente sobre as contigéncias
identificadas na revisdo tedrica do trabalho (Incerteza, Escopo, Dimensdao e Impactos

Previstos).

Nesta segunda parte do questiondrio, as contingéncias encontradas na teoria tinham
seus efeitos investigados com relacao a trés dimensdes do projeto: Desenvolvimento, a Gestao

e as decisoes tomadas, formando um modelo matricial (contingéncias X dimensdes).

O primeiro ponto observado com o questiondrio sobre gestao de projetos foi a visao
que os entrevistados tinham sobre o que era inovacdo na Braskem e o que era inovagdo

radical.

Apesar de ndao haver unanimidade, a definicdo do que seria um projeto de inovacdo na
empresa estd associada a desempenhar um conjunto de atividades para levar um conceito a
prdtica de maneira a agregar valor para a empresa. A defini¢do de valor, neste ponto, ndo foi

aprofundada, mas pode ser entendida basicamente como valor financeiro.

Quando a visao sobre inovacao radical, dois padrdes de resposta surgiram. O primeiro
define inovacdo radical como algo totalmente novo para a empresa, principalmente novos

mercados. O segundo, como algo que novo no mundo.

Quando perguntados sobre quais os principais pontos que observavam para antecipar
potenciais problemas, novamente dois padrées foram observados. Alguns gestores disseram
observar parametros especificos do projeto como varidveis-chave do processo (tecnologia) e
do mercado. Outros gestores disseram se preocupar com parametros externos ao projeto,

como as competéncias da equipe selecionada e o tempo disponivel.

Quanto as agdes utilizadas para mitigacdo dos potenciais, as repostas foram pouco
conclusivas, porém se pdde notar que os gestores da I&T Corp diziam que a andlise deveria
ser caso a caso, enquanto que os gestores de inovagcdo nas unidades de negbcio ja se

utilizavam de um conjunto de ferramentas previamente estabelecido.
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Incerteza

O primeiro parametro investigado foi a Incerteza, entendido como tudo o que ndo se
sabe sobre o projeto (ver discussdo na p.46). Para os entrevistados, seu impacto € alto em

todas as dimensdes do projeto.

No desenvolvimento, a incerteza dificulta o planejamento, que por sua vez dificulta a
definicdo de orcamento, cronograma e exige um acompanhamento mais préoximo. Com
relacdo a gestdo, a incerteza implica no uso de mais ferramentas de gestdo de risco (que em

grande parte compde a metodologia atual da Braskem).

Quanto as decisdes tomadas sobre os projetos, as respostas dadas foram diversas, mas
0s gestores mais experientes ressaltaram a importancia da utilizagao de diferentes ferramentas

de avaliacdo, que nao somente andlises financeiras.

Outro ponto bastante ressaltado foi a relacdo entre incerteza e definicao do escopo do
projeto. Os entrevistados ressaltaram a necessidade de definir o escopo do projeto para seu

sucesso, pois a clareza nos objetivos auxiliaria no direcionamento das buscas.

Entretanto, os gestores colocaram a necessidade de se trabalhar com um escopo mais
fluido em situacdoes de maior incerteza, permitindo-o mudar com o desenvolvimento do
projeto. Nasce ai um conflito entre nivel de incerteza e definicdo de escopo de projeto que

sera discutido mais a frente neste trabalho.
Escopo

O segundo parametro estudado foi o escopo das alteracdes propostas no projeto, visto
como as diferentes hierarquias existentes dentro de um produto. Um escopo amplo era aquele

que propunha alteracdoes em mais de um elo da cadeia produtiva (ver Figura 3, p.35).

Durante o processo de entrevistas, no entanto, percebeu-se que mais importante do que
a amplitude do escopo proposto, a clareza de sua definicdo tem um papel muito mais

importante sobre o projeto.

Além da influéncia da clareza do escopo proposto sobre as dimensdes do projeto, os
entrevistados colocaram que projetos de escopos mais amplos t€ém o desenvolvimento mais

complexo, requerendo um maior nimero de competéncias na equipe do projeto.

Na gestdo, a amplitude do escopo implica na necessidade de uma pessoa mais
experiente, que veja o projeto como um todo (visd@o holistica do projeto). Outro ponto

levantado foi a necessidade de manutencdo do escopo para que este obtenha sucesso. Além
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disso, foi colocada a importincia da comunicac¢do, principalmente em equipes maiores €

muldisciplinares, como forma de direcionar os esfor¢os para o mesmo objetivo.

Por fim, os entrevistados colocaram que projetos com escopos mais amplos acabam
por envolver mais pessoas para a tomada de decisdo, o que tem implicagdes na forma de

avaliacdo e reforca a importancia da boa comunicagao.
Tamanho

O terceiro grupo de perguntas diz respeito ao tamanho dos projetos, visto no trabalho
como basicamente seu or¢camento proposto. A dificuldade imposta ao desenvolvimento &
quanto a conseguir recursos para o projeto, o que acaba por requerer o alinhamento com

diferentes pessoas e diferentes interesses.

Assim como para projetos com escopo amplo e/ou indefinido, foi sugerida a utilizacdo
de equipes multidisciplinares (mais eficientes para o alinhamento, porém mais custosas) e a

subdivisdo em projetos menores (estatégia também colocada para redugdo do escopo).

A gestdo de projetos com grandes orcamentos tende a ser mais burocratica, segundo a
maioria dos entrevistados, o que implicaria em uma menor flexibilidade para o préprio escopo
e desenvolvimento do projeto. Novamente, a comunicagio torna-se crucial para a formagao de

expectativas dos decisores e planejamento para correta utilizacdo dos recursos.

Por fim, a principal implicacdo sobre as decisdes tomadas € que estas passam a
requerer mais informacdes, entretanto, ndo € possivel afirmar a partir das entrevistas que as
decisdes sdo mais conservadoras (algumas pessoas disseram que sim, outras somente que as

decisdes sdo tomadas com mais informacdes sobre 0 risco).
Impactos Previstos

O ultimo parametro estudado foi a influéncia que as consequéncias sobre a equipe € a
empresa em caso de insucesso tém sobre o projeto. Este se mostrou como parametro de menor
aderéncia aos projetos da Braskem e a visdo sobre ele estd muito associada ao conceito de

risco do PMBoK.

Falando sobre a influéncia no desenvolvimento, pouco pode ser dito, visto que as
respostas foram mais difusas. Em geral, pode-se dizer que quanto maior o impacto, mais

recursos sao gastos em planejamento de rotas alternativas.

Sobre a gestdo dos projetos, novamente pouco pode ser afirmado, mas os impactos

previstos teriam influéncia sobre a importancia da comunicagdo dentro e para fora do projeto.
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Por fim, as decisdes pouco seriam afetadas pelos impactos previstos do projeto, uma vez que a

decisdo estaria ligada mais a possibilidade de sucesso e ao “risco” que se aceita correr.

Diversos outros pontos foram colocados durantes as entrevistas, entretanto, alguns
apareceram de maneira recorrente e merecem atengdo especial. A Tabela 4 , apresentada a
seguir, mostra um resumo dos parametros nas entrevistas, seguindo o modelo matricial

utilizado para coleta dos dados.

Tabela 4 Pontos principais observados nas entrevistas

Desenvolvimento Gestao Decisao

o Ferramentas de Gestao

8 o Alto Impacto; de Risco: o Diferentes interpretacdes;
&: o Dificil avaliagdo; o I&T C’O . eSCODO o Gestores mais experientes
¥ o Mapeamento constante; rp . P sugerem o uso de ferramentas
b= . amplo, flexibilidade para . .
= o Escopo Fluido; diferentes de avaliac@o;
acolher mudancas;
o Defini¢do do escopo
fundamental; o Manuencgdo do escopo o Mais pessoas envolvidas, com
g o Aumento da para sucesso; diferentes consequéncias
S Complexidade; o Gestor experiente; (diferente avalia¢do, imporancia
©n s . . -~ L, . . ~ .
/= o Duas estratégias: equipes o Visdo holistica; da comunicagdo, diferentes
multidisciplinares e o Comunicacdo; publicos etc.)
subdivisdo do projeto;
o Dificuldade em conseguir o Projetos maiores
recursos: alinhamento de implicam em mais . .
s p . o Maior tamanho = mais
= diferentes pessoas e burocracia e menor . ~ .
g . o informagdes necessdrias para a
Interesses; flexibilidade; L ~ -
= . - decisdo e informagdo mais
< o Uso de equipes o Subdivisao; .
= e s . . avalizada;
multidisciplinares para o Melhor comunicagio e
alinhar diferentes interesses; planejamento
Pouca aderéncia para os projetos da Braskem
o Maior impacto = mais a
8 . . o Importancia na
© rotas e maior planejamento; - . o
8 . L . comunicagdo, recursos o Ligac¢do com a possibilidade de
g o Visdo proxima ao conceito OULrOS SUCessO:
= do PMBoK (Risco = Impacto ’

o Muito ligada aos o Decisdo com mais critérios;

P ili R N
x Probabilidade) outros trés parametros

Fonte: Elaboracio Prépria

Segundo os entrevistados, um parametro que afetaria tanto o desenvolvimento quanto
a gestdo dos projetos de inovagdo € a pressdo para apresentar nimeros, ou seja, projecoes
financeiras que comprovem a viabilidade e a atratividade do projeto. Isso implica no desvio

de recursos (pessoas e tempo) do desenvolvimento para a elaboracdo de projecdes que muitas
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vezes estdo fortemente baseadas em hipéteses e resulta em projetos mais longos. Esse ponto

serd discutido novamente na sec¢do 7.3 deste trabalho.

Outro parametro considerado relevante para a caracterizacao dos projetos por diversos
entrevistados € o nivel de competéncia da equipe que desempenhard o projeto e a adequacado

das competéncias da equipe as requeridas pelo projeto.

Outros parametros citados foram a duragdo dos projetos (projetos muito longos
tendem a ser adiados) e distdncia em relacdo ao core business da empresa (uma medida de
alinhamento estratégico, parametro que parece mais aplicado a selecdo de projetos do que a

caracterizacao para gestao).

Por fim, perguntou-se sobre quais os parametros que os gestores achavam mais
relevantes para caracterizar um projeto, ou seja, quais seriam os critérios para diferenciar dos
projetos. Para eles, os principais parametros seriam o a clareza do escopo, o tamanho, a
incerteza associada aos projetos e as competéncias da equipe que ird conduzir o projeto.

Estes dois dltimos parametros, ainda, estariam fortemente interrelacionados.

Na secdo 7.2 é discutida a forma como estes parametros relacionam-se € como podem
ser utilizados para a caracterizacdo dos projetos de maneira a auxiliar a escolha de

ferramentas para a gestio de projetos.
6.2.2 Dimensodes de Valor em Projetos

Para esta etapa do trabalho foram entrevistadas pessoas em diferentes areas de
empresa as quais sabidamente tinham algum tipo de participac¢do e/ou influéncia no fluxo dos
projetos. Foram feitas, entdo, perguntas gerais cujo objetivo era tracar um diagndstico da
situacdo atual dos projetos de inovagdo no que diz respeito a influéncia em outras areas e

como estas enxergariam a criacdo de valor para a empresa através dos projetos.

A segunda parte do questiondrio, especifica para cada drea, buscava entender como as
diferentes dreas da empresa agiam sob determinadas situacdes. Além disso, sugeriam-se

dimensdes de valor assim entendidas pelas pessoas da I&T Corp.

Com relagdo a parte geral do questiondrio, perguntou-se sobre a visd@o sobre outros
projetos de inovacdo a fim de posicionar as dreas entrevistadas nas diferentes etapas do fluxo
de inovacdo e, assim, verificar quais as dimensdes mais importantes a cada momento. O

questiondrio pode ser visto no Apéndice B (p. 109) deste trabalho.
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Primeiramente, perguntou-se o motivo que tornavam estes projetos importantes. A
resposta mais comum foi ‘alcancar novos mercados para a empresa’, 0 que apresenta ligeira
diferenca a visdo dos gestores de projeto, uma vez que estes relacionam a importancia a

agregacao de valor a empresa (ndo necessariamente através de novos mercados).

De maneira uninime, os critérios de estratégia sdo vistos como 0s mais importantes
para de serem avaliados a todo o momento nos projetos. Assim, segundo os entrevistados, é

essencial que todos os projetos estejam alinhados com a estratégia proposta pela empresa.

Outros pontos colocados como importantes de serem observados, além dos critérios de
mercado, tecnologia, estratégia e intangiveis questionados; foram critérios relacionados ao
impacto sécio-ambiental do projeto. Esta dimensdo foi colocada ndo somente pela area de
desenvolvimento sustentdvel da Braskem, mas também por integrantes de outras dreas, o que

mostra a importancia do tema para avaliacao dos projetos.

Especificamente de cada entrevista, alguns pontos merecem ser destacados. O diretor
da 4rea de financiamento a projetos ressaltou a necessidade de apresentar projetos mais
consistentes para captagdo de financiamentos externos. Assim, deve-se ter claro qual a
participacdo da empresa e de eventuais parceiros, o modelo de negdcio proposto e avaliagdes

de impacto, retorno e, principalmente, ter-se uma nogao clara de qual o risco do projeto.

Outros pontos colocados foram a utilizagdo de fatores de risco para avaliacdes feitas
sobre incerteza (0 que mostra uma visao de que toda incerteza seria negativa para o resultado
do projeto). Segundo ele, a imagem de empresa inovadora permite o acesso a fontes de
financiamento que ndo poderiam ser acessadas de outra forma. Entretanto, recursos em fontes
tradicionais s6 estariam acessiveis devido ao porte da empresa, de tal forma que a amortizagao
do financiamento ndo esta associada ao sucesso dos projetos de inovagdo. Por fim, o valor da

empresa pouco seria afetado pela imagem de empresa inovadora.

Na entrevista com o diretor da drea de Desenvolvimento Sustentdvel foi possivel
identificar uma maior proximidade com o fluxo de projetos da inovacdo da empresa, devido

ao maior conhecimento por parte dele sobre os projetos em andamento na empresa.

O principal ponto colocado foi a importancia de se avaliar o impacto sécio-ambiental

dos projetos deste as fases iniciais do desenvolvimento. Uma métrica sugerida foi o Dow
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Jones Sustainability Index (DJSI), indice que relaciona o desempenho financeiro das

. s 27
empresas lideres no mundo com foco em sustentabilidade™”.

Outro entrevistado atua na drea de empreendimentos da Braskem, cujo objetivo é
analisar os investimentos em novos ativos para a empresa. Sua participagdo no fluxo de
projetos € necessdria, por exemplo, quando hd o investimento em uma planta piloto ou

industrial.

Segundo ele, haveria dois momentos no desenvolvimento: o primeiro, em que haveria
a prova da viabilidade técnico-econdmica da tecnologia e a participagdo da equipe de
empreendimentos seria pequena; € o segundo momento, em que haveria o desenvolvimento

do plano de implementacdo da tecnologia, no qual sua equipe teria grande participacao.

Para ele é fundamental que nesta passagem esteja pronto um estudo de viabilidade
técnico-econdmica da tecnologia (e as implicacdes disso seram apresentadas na se¢do de

discussao dos resultados).

Outro ponto colocado foi o da decisdo sobre projetos que visem atender exigéncias
regulatdrias. Segundo o entrevistado, estes teriam aprovacao garantida, visto que tem ou terd

cunho obrigatdrio para a empresa.

Por fim, foi colocada a necessidade de se mitigar ou até dirimir a incerteza do projeto,

uma vez que devido ao grande aporte de capital necessdrio nesta etapa.

A identificacdo destas lideres mundiais em sustentabilidade baseia-se em uma avalia¢do corporativa
por parte de um consultoria externa (SAM Research®), através de um conjunto de indicadores que olham para
riscos e oportunidades econOmicas, ambientais e sociais das empresas candidatas. A maior parte destas
informacdes é retirada do relatério anual da empresa, entretanto também sdo consultadas fontes secundarias
de informacdo e sdo realizadas entrevistas pessoalmente. Ao fim deste processo, as empresas sdo ordenadas
em fungdo de seu setor de atuacdo e as lideres de cada setor sdo incluidas na lista do DJSI. Maiores
informacdes.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7.1 CONFLITO NA DEFINICAO DO ESCOPO DE PROJETOS DE INOVACAO
RADICAL

O primeiro ponto que serd discutido aqui € a definicdo de escopo em um projeto de
inovacdo radical, suas consequéncias e conflitos. Este ponto apareceu como crucial durante as

entrevistas para o sucesso dos projetos e sempre impora dificuldades a seus gestores.

E de senso comum de que projetos com escopo bem definido sofrem menos desvios no
desenvolvimento, pois a equipe tem diretrizes claras sobre quais as atividades a serem
desenvolvidas. As entrevistas realizadas s6 vieram a reforcar esta caracteristica. Como foi dito
por um dos entrevistados, “o escopo bem definido de projeto ajuda na orientagdo das

perguntas que devem ser feitas”.

Poderia- se listar aqui indmeras outras vantagens do desenvolvimento de projetos com
escopo bem definido. Entretanto, para sermos sucintos, apenas diremos que projetos com
escopos bem definidos sdo muito mais eficientes do que projetos com o escopo menos

definido.

Este trabalho, no entanto, trata de uma classe bastante particular de projetos, os
projetos de inovagdo tecnoldgica radical (ver p.42). Em geral, estes t€m como caracteristicas
principais versarem sobre alteragdes no longo prazo e, no inicio, contam com pouca ou

nenhuma informagao sobre seu resultado final.

Como é amplamente estudado na literatura, projetos dessa natureza geralmente erram
em sua definicdo inicial de resultado, ndo por incompeténcia, mas simplesmente porque nao

existe conhecimento suficiente que permita esse planejamento.

Para que um projeto dessa natureza obtenha sucesso é necessdrio, entdo, aceitar que
seu objetivo ird mudar conforme o conhecimento sobre o ambiente aumente. Neste caso, o
termo mais correto talvez ndo seja mudar, mas sim evoluir com o transcorrer do projeto. Uma

boa gestdo é aquela que permite essa evolugdo da nocao do escopo de maneira eficaz.

Assim, para projetos de inovagao radical, estd posto um conflito. De um lado, temos a

pressdo pela defini¢do do escopo visando a orientagdo do desenvolvimento. Do outro lado, a
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necessidade de se manter a definicdo do escopo fluida, sabendo-se que este provavelmente

mudard em algum estdgio do desenvolvimento.

Este conflito é imposto principalmente ao lider do projeto, pois € cobrado tanto pela
eficacia do resultado do projeto quanto pela eficiéncia no uso dos recursos para seu

desenvolvimento.

Acredita-se que este conflito ndo pode ser sanado de maneiras simples, devido sua
natureza. Assim, deve ser reconhecido por todas as partes, tornando-se um ponto de atencao

constante no desenvolvimento do projeto.

Na proxima se¢do € apresentado um processo mais flexivel de defini¢do do escopo,
baseado na idéia de que, para obterem sucesso, projetos de inovagdo radical necessitam de
uma visdo de onde querem chegar — um objetivo — e entenderem qual o ambiente em que o

projeto estd inserido — a situacdo atual.

Esta definicdo auxilia na orientacdo dos desenvolvimentos, sem restringi-los em
funcdo de uma defini¢do rigida de escopo. Ainda, serve como um guia na identificacdo das

mudancas necessarias na proposi¢ao do escopo.

A maior arma contra este conflito imposto €, no entanto, a comunicacao dentro e
fora do projeto, tanto da definicdo (flexivel) do escopo para a equipe a fim de orientar o
desenvolvimento; como das mudangas nas condicdes do projeto, requerendo uma reavaliacdo
do escopo proposto. Este conflito serd novamente abordado quanto apresentarmos a proposta

de avaliacdo do grau de indefinicdo do escopo, na préxima se¢ao.
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7.2 MODELO DE CARACTERIZACAO DOS PROJETOS

O modelo aqui apresentado propde-se a caracterizar os projetos de inovacao radical da
Braskem de tal maneira a auxiliar sua gestdo. A Figura 6 traz a representacdo grafica deste

modelo.

Indefinigao do
Escopo

G
Grande
H
Pequena
A F
ivel de
Incerteza
D E

"~ Baixo Alto
Tamanho
Figura 6 Modelo cubico de caracterizaciao dos projetos (Fonte: Elaboracao Prépria)

A idéia € que, de posse do estado das contingéncias do projeto — “Tamanho”,
“Indefini¢ao do Escopo” e “Nivel de Incerteza” — seu gestor possa posiciond-lo em um dos

vértices do cubo.

Cada vértice descreve uma situacdo e/ou tipo diferente de projeto. A partir destas
diferencas, sdao sugeridas estratégias a serem adotadas para guiar o desenvolvimento e a
gestao do projeto. As posicdes (A-H) serdo mais bem descritas a frente neste trabalho. A

seguir, descrever-se-ao as trés contigéncias utilizadas para classificacdo dos projetos.
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7.2.1 Contingéncias para caracterizacao dos projetos
Tamanho

A primeira contingéncia encontrada com € o tamanho do projeto, entendido no
trabalho como o or¢amento proposto para a etapa de laboratério do projeto (ver Figura 1,

p.29).

Entende-se que em alguns casos ndo se sabe qual o orcamento de toda a etapa de
laboratério. Nestes casos, o modelo utiliza-se do or¢camento proposto para as atividades
conhecidas, ou seja, para as atividades que se deseja desenvolver na etapa de laboratodrio,

sendo elas suficientes ou ndo para concluir esta etapa.

Esta contingéncia estd definida em funcdo da possibilidade de aprovacdo de
investimentos de até dois milhoes de reais pelo vice-presidente de inovagdo da Braskem, que
tem contato direto e constante com os gestores de projeto. Desta forma, a aprovacdo pode ser
feita de maneira mais rdpida e exige menor trabalho de alinhamento com as outras dreas. A

Tabela 5 a seguir apresenta o processo de definicdo desta varidvel.

Tabela 5 Pergunta para defini¢do da contingéncia ‘“Tamanho do projeto”

Tamanho do projeto

. ) o Resultado da Avaliacao
O projeto tem orcamento proposto acima de R$ 2 milhdes de

reais? Tamanho

= Se sim, classificar a variavel Tamanho como Grande; do projeto =

= Se ndo, classificar a varidvel Tamanho como Pequeno;

Fonte: Elaboracao prépria

As vantagens de desenvolver um projeto com menor or¢amento sdo, primeiramente, a
menor burocracia para aprovagdo dos recursos e, em um segundo momento, a menor pressao
sobre o desenvolvimento e para a apresentacdo de projecdes financeiras que comprovem a

atratividade do projeto.
Indefini¢do do Escopo

O escopo de projetos, segundo o PMBoK, ¢ a delimitacdo das fronteiras do trabalho,
incluindo aquilo e somente aquilo que deve ser realizado. Segundo os entrevistados neste
trabalho, o escopo € o que indica quais perguntas devem ser feitas e quais nao sdo pertinentes

ao projeto e sua defini¢do torna o desenvolvimento mais ou menos direcionado.
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A partir das dimensdes propostas no PMBoK, algumas componentes sdo sugeridas
para a definicdo de escopo do projeto de inovagdo radical (apresentadas na sequéncia). As
perguntas estdo divididas em dois pares e, basicamente, buscam descrever qual a situacdo
atual do projeto (ou como muitos gestores descreveram como “Onde eu estou com projeto?”)

e qual seu objetivo no final (descrito como “onde quero chegar?”).

Para facilitar o entendimento das perguntas, utilizar-se-4 como exemplo o projeto do
PE Verde, polietileno obtido a partir de etanol de cana de agucar, projeto de sucesso da

empresa que recentemente iniciou suas operagdes em escala de producao industrial.

= ““Qual o objetivo do projeto?”’

o E a descri¢do do foco do projeto, ou seja, aonde propde-se a chegar.
Tem por fun¢@o nortear o desenvolvimento e auxiliar as decisdes feitas.
Para o caso do PE Verde, pode-se dizer que o objetivo era obter um
polimero a partir de matérias primas renovaveis;

= “Quais sao as entregas?”’

o As entregas podem ser entendidas como um desdobramento do objetivo
do trabalho, os produtos ‘fisicos’ do desenvolvimento. Para o caso do
PE Verde, a entrega era uma rota tecnoldgica economicamente viavel
para producdo em escala industrial do polietileno a partir de etanol de
cana de actcar;

= “Qual a situacao atual?”

o Consiste em um estudo sobre quais sdo os gargalos para implementacao
do projeto no momento, indicando quais as necessidades de
desenvolvimento do projeto. Para o caso do PE Verde, o processo era
dominado em escala laboratorial, necessitava de desenvolvimento em
escala piloto e industrial;

»  “Quais sao as variaveis-criticas do projeto?”

o Termo bastante comum nos desenvolvimentos realizados na I&T Corp,
as varidveis criticas s@o os parametros com maior impacto sobre o
resultado do projeto. Tipicamente, sdo divididos em parametros
técnicos e de mercado, mas nao necessariamente estao restritos a estas
duas classes. Especificamente, indicam quais 0s pontos que precisam
ser desenvolvidos para tornar o projeto viavel. No caso do PE Verde, as

principais varidveis eram o prémio que poderia ser aplicado sobre o
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preco de venda e o custo de producdo e a relagdo de preco entre o

etanol e a nafta.
Essas quatro perguntas sdo importantes para que se possa dizer que o escopo do
projeto esta definido. Dessa maneira, caso pelo menos uma das perguntas nao seja respondida,

pode-se dizer que o escopo estd parcialmente indefinido.

Note-se que a defini¢cdo de escopo bem definido neste trabalho € diferente da utilizada
pelo PMBoK. Neste, a quantidade de ‘perguntas’ a responder para se considerar o escopo com
bem definido é muito maior. Informacdes como “o que ndo faz parte do trabalho?” e
“cronograma”, consideradas importantes para o PMI, podem ser consideradas rigidas
demais para projetos de inovacdo radical, o que pode prejudicar o sucesso do projeto (ver

secao 7.1, p. 72).

A fim de evitar que os lideres de projeto respondam essas questdes de maneira
descompromisada, propde-se que os tomadores de decisdo acompanhem de perto a definicdo
do escopo, haja vista que esta atividade sempre serd delicada em se tratando de projetos de

inovacao de radical.

Na etapa de laboratério do desenvolvimento de um projeto de inovagdo radical é
importante permitir que haja flexibilidade para mudancas no escopo do projeto. A
estruturacdo aqui proposta ainda auxilia a identificagdo, comunicacdo e estudo dos efeitos
dessas mudancgas sobre todo o projeto. A Tabela 6 apresentada a seguir, mostra as perguntas

para a classifica¢do do “nivel de indefini¢do do escopo’.

® Project Management Institute, instituicdo que elabora o PMBoK.
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Tabela 6 Perguntas para definicdo da contingéncia “Indefini¢do do escopo’™

Indefinicao do Escopo

Responda de maneira sucinta as questdes para definicdo do

€8COpo:

1. Qual o objetivo do projeto?

2. Quais sdo as entregas?

3. Qual a situagao atual? Resultado da Avaliacao
Indefinicao

do Escopo =

4. Quais sdo as varidveis criticas do projeto?

= (Caso uma das perguntas acima nao esteja respondida ou ndao
tenha obtido consenso com o tomador de decisdo: Varidvel
“Indefinicao do Escopo” = Grande;

= (Caso contrdrio: Varidvel “Indefini¢ao do Escopo” =

Pequena;

Fonte: Elaboracao prépria

Incerteza

Base de Conhecimento

Uma vez que os desenvolvimentos realizados na indudstria quimica tém como
caracteristica serem fortemente baseados em conhecimento cientifico codificado, o parametro
mais importante para caracterizagdo do nivel de incerteza dos projetos é a classificagdo da

base de conhecimento subjacente a este, também conhecida como o “estado da arte”.
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Para sua avaliacdo, o gestor do projeto deve realizar buscas por patentes e artigos
sobre o assunto. Outras fontes de informacdes importantes sdo consulta a experts (em geral,
professores de universidades), pesquisa de mercado, estudos de consultorias e/ou agéncias do

governo, principalmente para questdes nao-técnicas.

Apesar de parecer um trabalho muito extenso, a avaliagdo sobre a solidez da base de
conhecimento é uma atividade ja realizada atualmente na empresa, pois permite ao gestor
interar-se melhor sobre seu tema. Assim, € considerada fundamental para o entendimento do

projeto e seu bom desenvolvimento.

Desta maneira, a classificacdo da base de conhecimentos do projeto deve ser feita a
partir de uma analise qualitativa pelo gestor do projeto das informacdes coletas nas fontes
citadas anteriormente (artigos, patentes etc.). A base poderd ser classificada em “Base de

conhecimento sélida” ou “Base de conhecimento em formacao”.

Competéncias da Equipe

Outra componente do nivel de incerteza de um projeto, identificada durante as
entrevistas, é a adequacao das competéncias detidas pela equipe do projeto com as requeridas

pelo mesmo depende sobremaneira da identificagao das varidveis criticas do projeto.

O conhecimento destas varidveis permite identificar quais sdo as competéncias
necessarias para o desenvolvimento do projeto. Sendo as varidveis criticas uma das
componetes da contigéncia de Indefinicdo do Escopo, hda uma relacdo clara de dependéncia

entre esta e Nivel de Incerteza.

De maneira simples, podemos dizer que um desenvolvimento na industria
petroquimica pode requerer conhecimento sobre diversos campos, como processos de

operacOes unitdrias, catalisadores, polimerizagao, todos juntos ou mesmo inimeros outros.

E muito comum que no inicio do projeto ndo se saiba quais sdo suas varidveis criticas,
ou seja, ndo se conhece a principio quais os principais fatores que influenciam o resultado do
projeto. Nestes casos, a propria montagem da equipe torna-se incerta, pois nao se tem certeza
quanto a quais seriam as competéncias requeridas por esta. Assim, propde-se no modelo que
se classifiquem as competéncias do projeto como “ndo detidas pela equipe”, simplesmente

porque ndo se sabe quais seriam estas competéncias.

Outra situacdo possivel para este parametro € quando as varidveis criticas do projeto

sao conhecidas, mas nao é possivel montar um time de projeto que detenha todas estas
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competéncias, porque elas ndo foram encontradas dentro da empresa e/ou em parceiros
externos, por exemplo. Novamente, propde-se no modelo que se classifiquem as
competéncias do projeto como ‘“ndo detidas pela equipe”, nesta situacdo de maneira mais

intuitiva.

Como a empresa trabalha com muitos projetos no modelo de Open Innovation, o
mapeamento das competéncias da equipe deve ser feito de maneira mais cuidadosa, haja vista
que para cada projeto, as pessoas que compordo a equipe serdo diferentes, ponto ressaltado

durante o processo de entrevistas.

Caso fora possivel determinar quais sdo as varidveis criticas do projeto, indicando
quais suas competéncias requeridas e, por fim, fora possivel montar uma equipe que possua
todas estas competéncias, entdo se pode classificar as competéncias do projeto como “detidas
pela equipe”. A seguir, a Tabela 7 apresenta a dinamica de classificagdo do nivel de incerteza

do projeto.

Tabela 7 Perguntas para a defini¢do da contigéncia “Nivel de Incerteza”

Nivel de Incerteza
Base de Conhecimentos

Realizar uma busca por patentes e artigos no assunto do
projeto. Através de uma anélise qualitativa, classificar a base de

conhecimentos no assunto em:

= Quando o assunto estiver bem abordado nos estudos

realizados: classificar a Base de Conhecimento como sdlida;
= Quando o assunto ainda nao tiver bem explorado na literatura Resultado da Avaliacio
e em patentes, classificar a Base de Conhecimento como em | Nivel de

Formagao; Incerteza =

Competéncias da Equipe

Realizar uma andlise qualitativa, cruzando as varidveis
criticas do projeto e as competéncias detidas pela equipe

(interna e externa a empresa):

= (Caso ndo fora possivel definir quais as varidveis criticas do
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projeto, classificar como “Competéncias do projeto ndo
detidas pela equipe”;

= (aso tenha-se mapeado quais as varidveis criticas do projeto,
definindo quais suas competéncias requeridas, mas a equipe
ndo possuir estas competéncias, classificar como
“Competéncias do projeto ndo detidas pela equipe”;

= Caso a equipe detenha competéncias sobre todas as
variaveis-chaves do processo, classificar como

“Competéncias do projeto detidas pela equipe”;

Para determinacdo do nivel de incerteza do projeto,
primeiramente olhar o resultado da andlise da Base de

Conhecimentos:

= (Caso a Base de Conhecimento esteja em Formacao, o nivel
de incerteza do projeto deveréd ser considerado alto;

= Caso a Base de Conhecimento seja sdlida, avaliar as
Competéncias da equipe do projeto

o Caso as competéncias da equipe forem consideradas

insuficientes, o nivel de incerteza do projeto também devera
ser considerado alto;

= (Caso a Base de Conhecimentos seja considerada sélida e a
equipe possuir as competéncias requeridas pelo projeto,
entdo o nivel de incerteza do projeto poderd ser considerado

baixo.

Fonte: Elaboracgio prépria

Esses trés quadros compdem um unico questiondrio, apresentado no Apéndice C deste

trabalho (p.110)
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7.2.2 Localizando o projeto no modelo proposto

A classificacdo dos projetos da inovagao radical da I&T Corp € um importante passo
para o sucesso da aplicacdo do modelo proposto. Apenas lembrando, o objetivo é fornecer um

método de caracterizacdo desses projetos a fim auxiliar na gestdo de projetos.

A localizag¢do do projeto no modelo proposto ocorrerd da seguinte maneira: uma vez
que haja passagem de uma idéia para a etapa de laboratdrio, inicia-se o projeto. Seu
responsavel deverd, entdo, responder as perguntas sobre o Tamanho, Indefini¢do de Escopo e

Nivel de Incerteza.

De posse do estado destas contingéncias, o gestor deve posicionar seu projeto no
modelo de cubo e, assim, entender quais sdo suas principais caracteristicas, desafios e quais as
melhores ferramentas a serem utilizadas para gerir o projeto. A dinamica de classificagao
aparece representada a seguir, na Figura 7.

Indefinicdo do

Tamanho Escopo

Definicao de
Orgamento

Pequeno.< B G
Escopo - Grande

Grande

Objetivo

: - Sugestoes
ntregas 1 para Gestao
Situagao Atual R dos PrOjetOS

Variaveis Criticas

s Pequena
Incerteza A F

L ivel de
Competéncias da Incerteza
Equipe

Base de D E
Conhecimento R Baixo Alto
- Tamanho

Figura 7 Dinamica de classificacdo dos projetos de inovagdo radical no modelo de cubo
(Fonte: Elaboragao Propria)

Antes de apresentar o conceito em cada uma das posicdes que um projeto pode
assumir no modelo, € interessante ressaltar que as defini¢des dadas para as varidveis diferem

em parte do que usualmente € entendido.

A Tabela 8 apresentada a seguir traz um resumo das posi¢des possiveis no modelo e o
estado das contingéncias em cada posicdo. Além disso, apresenta-se uma breve descricao do

tipo de projeto que se espera encontrar em cada posicao.
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Tabela 8 Resumo das posi¢des do modelo
Indefini¢ao do Escopo

Grande Pequena
Tamanho Grande Pequeno Grande Pequeno
H - Situagdo que G - Situagdo F - situacao E - situacdo que
0s gestores comum ho inicio comum pra necessita de
tenderdo a evitar, | dos projetos de idéias recém- | desenvolvimento para
pois projetos com | inovacao radical. promovidas, reducgdo das
grande incerteza e Idéias recém- mas com mais incertezas, mas que
Alto €SCOpO pouco promovidas a estruturacao do requer grande
g definido projetos que a situacao investimento.
F..:: dificilmente costumam ter G.
¥ conseguem pouca defini¢do
= aprovar grandes de escopo e alta
= orcamentos. incerteza.
_—
E C - Pode ser B - Também pode | D — Juntamente A - situag¢do mais
Z considerada uma ser considerada com A, é “confortavel” para a
situacgdo instavel, uma posi¢ao situagdo comum | gestdo dos projetos,
. pois o baixo nivel | incomum, pois o para projetos uma vez que se sabe
Baixo . . . .
de incerteza baixo nivel de que obtiverem qual o trabalho
facilita a defini¢do | incerteza facilita a | sucesso na etapa | (escopo mais bem
do escopo. defini¢do do de laboratorio. definido e menor
€SCopo. incerteza).

Uma consideracdo que se pode fazer com relacio a este modelo diz respeito a
ortogonalidade dos eixos. Alguns podem dizer que as trés dimensdes — Tamanho, Indefini¢do
do Escopo e Nivel de Incerteza — ndo sdo independentes entre si e, portanto, ndo se poderia

representa-las como ortogonais.

Reconhece-se neste trabalho que existe sim uma relagdo entre os eixos, por exemplo,
entre as varidveis criticas do projeto e as competéncias da equipe do projeto, como dito
anteriormente. Além disso, poderiam ser citadas diversas outras maneiras pelas quais as

dimensodes estariam interrelacionadas.

Para o modelo proposto, no entanto, isto é considerado ao dizer-se que existem
algumas posi¢des consideradas instdveis, o que também pode ser entendido como situagdes

que dificilmente acontecerdo na realidade e, se acontecerem, serdo efémeras.

Por exemplo, ndo é de se esperar que situacdes de baixa incerteza tenham o escopo

indefinido por muito tempo (posi¢des B e C). Assim, caso o projeto seja caracterizado em
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uma dessas posicoes, acredita-se que serd por pouco tempo, pois o processo de definicdo do

escopo seria facilitado pelo menor nivel de incerteza.

Outro ponto importante € a caracterizagdo dos pontos de “sucesso”, ou seja, quais as
posi¢cdes que os projetos ocuparam caso obtenham sucesso na etapa de desenvolvimento em
laboratério. Devido as caracteristicas do fluxo de inovacdo dos projetos na indudstria
petroquimica (ver p.29), os projetos sO terdo sucesso nesta etapa se conseguirem uma ‘prova

de conceito’, ou seja, uma tecnologia vidvel técnicamente nesta escala de producao.

No modelo proposto, isto implicaria em um projeto com baixo nivel de incerteza e
baixa indefinicdo do escopo, estados encontrados nas posi¢des A e D. Conversando com as
pessoas da I&T Corp, eles concordaram com a idéia de geu projetos que atingissem o Sucesso

na etapa de laboratdrio teriam estas caracteristicas.

Outra impressao destas pessoas € que os projetos dificilmente obteriam sucesso com
baixo or¢camento (posi¢do A), uma vez que o desenvolvimento de tecnologias de ruptura é
caro, mesmo com a etapa de laboratério sendo desenvolvida em parceria com universidades.
Assim, a posi¢do mais comum para os projetos que chegassem ao fim desta etapa com
sucesso realmente seria a posi¢do D (baixa indefinicdo do escopo, baixo nivel de incerteza e

orcamento grande).
7.2.3 Descrigao das Posicoes
Posicdo A

A posicao A é formada por situagdes de baixa incerteza, escopo definido e or¢camento
pequeno. Pode ser considerada a situacdo mais confortavel e, portanto, a preferida pelos

gestores para o desenvolvimento do projeto.

Como pode ser observado na Figura 8 apresentada a seguir, a posicdo atua como um
“centro gravitacional” do modelo, atraindo projetos posicionados em diferentes situagdes para

esta zona de conforto.
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Figura 8 Movimentos ao redor da Posicao A.

A partir da posicdo A, dois caminhos s@o possiveis. Primeiro, é possivel que o projeto
obtenha sucesso sem precisar mover-se para outra posi¢do. Neste caso, hd a passagem para a

etapa de planta piloto a partir do desenvolvimento utilizando poucos recursos.

Outra possibilidade é desenvolver o projeto e evoluir para a posi¢do D, na qual este
tem um aumento no orcamento proposto, situa¢do também coerente com o fim da etapa de

laboratdrio e passagem para a etapa de plata piloto.

Ainda, pode-se dizer que os projetos posionados aqui t€m caracteristicas que se
adequam as requeridas pela metodologia Stage-Gate e Milestones Planning (principalmente a
primeira). Sao projetos em que o objetivo é conhecido e o nivel de incerteza é baixo, o que

permite utilizar mais ferramentas tradicionais de gestdo de projetos.

Apesar de ser visto como uma situagdo de conforto, a posi¢do ndo deve ser vista como
a Unica maneira de obter-se sucesso no desenvolvimento de projetos de inovacgao radical. Ha
de se reconhecer que, em alguns casos, simplesmente nao serd possivel levar o projeto a uma
situacdo de baixa incerteza, escopo definido e baixo orcamento. Assim sendo, é importante
criar caminhos alternativos que permitam aos projetos evoluir e obter sucesso sem,

obrigatoriamente, ter que passar pela posi¢ao A.
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Posicao B

A posicdo B descrita no modelo é composta por uma situacdo de baixa incerteza,
escopo indefinido e or¢amento pequeno. Como o nivel de incerteza é baixo, sabe-se que sao
conhecidas as vdriaveis criticas do projeto. Assim sendo, a indefinicdao do escopo reside em

uma falha no processo de defini¢do das entregas, da situacdo atual e/ou do objetivo do projeto.

Acredita-se que esta serd uma situacdo de baixa ocorréncia, uma daquelas
consideradas instdveis, principalmente conforme os gestores de projeto ganhem experiéncia
com o uso do modelo. Novamente, ndo se espera que, em situagdes de baixa incerteza, o

escopo fique indefinido por muito tempo.

A estratégia sugerida neste caso € um novo ciclo de planejamento e defini¢do do
escopo, em que o objetivo do projeto seja traduzido de maneira clara e sucinta, sendo

desdobrado nas entregas propostas pelo trabalho (vide Figura 9 abaixo).

Indefinicdo do Pos|Tam| Esc | Inc
Escopo Ale| 4
T c|m™ T4
B Grande | D | ™| ¥4 |4
i E| T4
i H Fldo 4|t
§ AR
B | o = |
i Pequena
_ Sucesso ’OA F
Nivel de
Incerteza
 Sucesso D E
Baixo Alto

Tamanho

Figura 9 Movimentos ao redor da Posicdo B.

Com isso, tem-se uma visdo mais clara sobre qual a situacdo atual do tema,
conhecendo quais sdo os gargalos para implementacao do projeto atualmente, que por sua vez
serdo o foco do desenvolvimento do projeto. Em decorréncia desta acdo, espera-se que o

projeto saia da posic@o B para a posicdo A e a partir dela, siga seu caminho rumo ao sucesso.
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Posicao C

A posi¢do C do modelo engloba uma situagdo em que o projeto possui baixo nivel de
incerteza, escopo indefinido e grande orcamento. De maneira semelhante ao que ocorre para a

posicdo B, ndo se espera que projetos com baixo nivel de incerteza tenham escopo indefinido.

Neste caso, no entanto, devido ao grande orcamento proposto, duas estratégias sio
possiveis. Primeiramente, pode-se pensar na definicdo de um escopo — mesmo que parcial —
aliada a uma reducdo no or¢amento proposto, o que levaria o projeto para a posi¢ao A. Esta
estratégia € coerente com a subdivisdo de projetos sugerida por diversos gestores durante as
entrevistas. Serviria, basicamente, para iniciar o desenvolvimento do projeto por onde se

conhece melhor, enquanto ndo se tem uma visao do escopo total do projeto.

Outra estratégia possivel é simplesmente trabalhar na definicdo do escopo, sem alterar
o nivel de orcamento proposto. Esta estratégia tem como dificuldade adicional a necessidade
de convencer diferentes decisores quanto ao investimento em um projeto com escopo

parcialmente definido.

Entretanto, se for possivel comprovar a importancia estratégica dos projetos para
empresa, viabilizando a libera¢do dos recursos, entdo este poderd contar com mais frentes de
desenvolvimento, que auxiliaram na definicdo do escopo e posterior evolugdo para a posicao

D. A Figura 10, a seguir, apresenta estas duas estratégias.
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N

Nivel de
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v
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N
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Figura 10 Movimentos ao redor da posicao C.
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Posicao D

Nesta posicao, o nivel de incerteza € baixo, o escopo € claro e o or¢amento proposto é
grande. Dessa maneira, trata-se de projetos mais faceis de serem explicados e entendidos por
pessoas de fora da drea de Inovacdo se comparados aos projetos caracterizados na posicao C,

o0 que viabiliza a liberag@o dos recursos requeridos.

Imagina-se que uma vez que o projeto chegue a esta posi¢do, a priori, nao deva
evoluir para nenhuma outra posicao do cubo, tendo como principal destino a passagem para a
proxima etapa. Entretanto, todas as setas aqui demonstradas podem ser entendidas como vias

de duas maos, em que o projeto pode ir e voltar conforme evolua.

A principal estratégia neste ponto € a utilizagdo da metodologia Stage-Gate. Sua
sistematizacdo auxilia na evolucdo do projeto e permite maior controle por parte dos

tomadores de decisdo sobre os recursos utlizados no projeto.

A posi¢do D devera a principal porta de saida do cubo segundo os gestoers da I&T
Corp. Por isso, diversas outras posi¢des do cubo t€m como destino esta posi¢do. Por se tratar
de uma posicdo préxima ao final da etapa de laboratério, € importante frisar que quao mais
eficiente for a evolu¢do dos projetos até este estdgio, melhor serd a gestdo do portfélio. A

Figura 11 a seguir apresenta esse fluxo.
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Figura 11 Movimentos ao redor do ponto D.
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Por fim, nesta posi¢cdo € importante a incorporacdo de pontos de decisdo, para
transmitir a situa¢do do projeto para os diferentes envolvidos e garantir o alinhamento das
expectativas sobre os resultados do projeto, bem como seu andamento. Esta caracteristica s

vem a reforcar adequacao da metodologia Stage-Gate.
Posicao E

A posicdo E do modelo engloba uma situacdo em que o projeto possui alto nivel de
incerteza, escopo definido e grande or¢camento. De maneira simples, pode-se dizer que € um
projeto na qual se sabe o que se deseja, entretanto € de desenvolvimento dificil e custoso

(situacdo comum dentro do portfélio de projetos da Braskem).

Neste caso, no entanto, devido ao grande orcamento proposto, duas estratégias sio
possiveis. Primeiro, pode-se reduzir o orcamento proposto, de maneira a realizar
desenvolvimentos preliminares a fim de reduzir o nivel de incerteza do projeto. Na pratica,
podemos dizer que € coerente com a situagdo que a empresa deseja iniciar o projeto em
parceria com uma universidade. Neste caso, o projeto evoluiria da posicao E para posi¢ao F

(descrita a seguir)

Outra estratégia é buscar a reducdo do nivel de incerteza do projeto diretamente
através do desenvolvimento do projeto. Neste caso, o projeto evoluiria da posi¢do E para
posicdo D. Para que tal estratégia seja possivel, € necessdrio que haja a aprovacdo de um
or¢camento de grande porte, o que requer o apoio de pessoas de diferentes areas da empresa.

As formas de obten¢do desse apoio serdo mais bem descritas na secdo 7.3 deste trabalho.

Caso tenha a aprovacao dos recursos, o projeto pode contar com uma equipe mais bem
preparada e/ou que conte com pessoas com diferentes competéncias. A idéia é utilizar os
recursos para montar uma equipe melhor com o objetivo de acelerar o desenvolvimento do

projeto. A Figura 12, a seguir, apresenta estas duas estratégias.
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Figura 12 Movimentos ao redor da Posi¢ao E.

Dessa forma, pode-se dizer que a escolha entre reduzir o tamanho do projeto ou nao
serd feita a partir de um trade-off entre tempo de desenvolvimento e custo do projeto, como

foi colocado por um dos gestores da I&T Corp.

Por fim, podemos dizer que esta posi¢ao mostra-se coerente com o uso da metodologia
Discovery-Driven Planning (apresentada na p.56). Com ela, desenha-se um “modelo de
operacao” do projeto, com a determinagdo de escala e escopo, baseado em um conjunto de

hipdteses, caracteristicas coerentes com as descritas nesta posi¢ao.
Posicao F

A posicdo F € caracterizada pelo alto nivel de incerteza, escopo bem definido e
pequeno orcamento proposto. De maneira geral, podemos dizer que se assemelha a posicao E,
sendo uma possivel evolucdo desta. Além disso, a posi¢ao F pode ser considerada uma das
situacdes mais comuns no inicio da etapa de laboratério, ao lado da posicao G (descrita a

seguir).

Primeiramente, a posi¢do F pode ser vista como um destino preliminar dos projetos.
Das posicoes possiveis com alto nivel de incerteza (E, F, G e H), esta pode ser considerada a
mais confortdvel (ou menos desconfortdvel), de maneira semelhante ao que ocorre com a

posicao A. O escopo bem definido para um projeto de inovacdo radical (orientando os
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desenvolvimentos) € a menor pressdo externa devido ao orcamento menor favorece sua

evolucdo.

A partir deste ponto, duas estratégias sdo possiveis. A primeira seria realizar o
desenvolvimento com or¢camento pequeno (em universidades, por exemplo), de maneira a
reduzir o nivel de incerteza e, assim, migrar para a posicao A. Entretanto, essa estratégia pode
simplesmente ndo ser possivel em algumas situacdes, 0 que mostra a importancia de criarem-

se caminhos alternativos para o sucesso dos projetos.

Neste caso, uma alternativa seria o aumento incremental do or¢amento do projeto
acompanhado da reducdo do nivel de incerteza a partir do desenvolvimento realizado,
evoluindo da posicdo F para a posicdo D de maneira direta. A Figura 13 apresenta essas

possibilidades.
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Figura 13 Movimentos ao redor da posi¢do F

A principal diferencga para o primeiro Caso (de F para A) € que, neste segundo (de F
para D), o projeto somente poderd ter sucesso se houver o comprometimento de mais recursos

conforme evolua.

Este “encarecimento” do projeto pode ter origem no tipo de tecnologia buscada, no

processo de internalizacdo dos resultados obtidos fora (para o caso de parcerias com
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universidades, por exemplo) ou no desejo de se encurtar o tempo de desenvolvimento entre

outras.

Uma semelhanga com a posicdo E (apresentada anteriormente) é a coeréncia com a
metodologia Discovery-Driven Planning, devido novamente ao alto nivel de incerteza e
escopo definido. Outro ponto a ser lembrado é que a decisdo entre as estratégias parece estar

fortemente atrelada ao trade-off duracio X custo.
Posicdo G

A situagdo descrita pela posicdo G € caracterizada pelo alto nivel de incerteza, alta
indefini¢do do escopo e baixo or¢camento proposto. Esta parece ser a situacdo mais comum

para as idéias recém-promovidas a projetos na I&T Corp.

A caracterizacdo de um projeto como sendo de alta incerteza e alta indefinicdo do
escopo pode ter diversas origens (devido ao grande nimero de componentes de ambas as

dimensodes) e, portanto, diversas sdo as estratégias sugeridas.

Uma primeira possibilidade € a subdivisdo do projeto em projetos com escopo mais
bem definido, ou seja, comecar o desenvolvimento por onde se conhece. Isto levaria a uma
evolugdo da posicdo G para a posicdo F, visando posteriormente chegar as posi¢des A ou D

(baixa indefini¢@o do escopo e baixo nivel de incerteza).

Em alguns casos, no entanto, pode ser impossivel definir o escopo do projeto sem
melhorar o entendimento sobre o mesmo. Neste caso, 0 mais coerente seria a evolucdo
concomitante nos eixos de incerteza e escopo, ou seja, melhorar a definicdo do escopo
conforme se reduz o nivel de incerteza sobre o projeto (migrando de G para A). A Figura 14

apresenta estas duas estratégias.
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Figura 14 Movimentos ao redor da posi¢do G.

Outra observacao neste caso € que a posi¢do G é bastante coerente com a utilizacao da
metodologia Learning Plan (vide p.57). Neste caso, o objetivo seria melhorar o entendimento
sobre o projeto (tanto sua incerteza quanto seu escopo) de maneira a permitir que este evolua

para outras posicoes de menor incerteza e/ou escopo mais bem definido.
Posicao H

A ultima situagdo possivel no modelo é a posicio H. Nesta, tem-se um alto nivel de

incerteza, alta indefini¢do do escopo e grande or¢amento proposto. E, assim, uma posi¢ao

delicada e que tende a ser evitada pelos gestores.

Apesar dessa tendéncia, € importante que sejam criadas alternativas de
desenvolvimento para que os projetos aqui classificados possam evoluir e obter sucesso, nao

sendo descontinuados de maneira prematura devido a sua natureza.

O primeiro caminho possivel € a reducao do orcamento proposto de maneira a reduzir
a pressdo por resultados do projeto. Isto faz com que o projeto saia da posicao H para a G,

permitindo sua evolucdo a partir dai.

Uma segunda possibilidade € a definicdo (parcial) de escopo, ou seja, a subdivisdao do
projeto em outro(s) com escopo mais claro e iniciar as atividades a partir deste(s). Assim, o

projeto migra da posicdo H para a E e segue sua trajetoria.
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Por fim, uma terceira trajetdria possivel acontece quando se consegue a aprovacdo do
grande orcamento. Neste caso, devido a maior quantidade de recursos disponiveis, podem-se
utilizar equipes multidisciplinares para acelerar o desenvolvimento e, com os resultados do
desenvolvimento do projeto, melhorar a definicio do escopo. Assim, o projeto evoluiria da

posicdo H diretamente para a posicdo D.

Estas trés estratégias estdo representadas na Figura 15 a seguir

Indefinicdo do Pos|Tam | Esc | Inc

Escopo Aldvlirle

B4 4|4

i LS I A A 2

B Grande | D | T |4 | 4

Grande : E| TP
c ; H Fld 4|

G| L | M

|

i Pequena

Sucesso

N

Nivel de
Incerteza

Sucesso

N

Baixo Alto
Tamanho

Figura 15 Movimentos ao redor da posi¢do H.

Assim como a posicio G e, de maneira geral, todas as posicdes com escopo
indefinido, a posi¢cdo H apresenta-se muito coerente com o uso da metodologia Learning
Plan, pois seu principal objetivo € melhorar o entendimento sobre o projeto, principalmente

quanto as componentes da defini¢do do escopo e do nivel de incerteza.
7.2.4 Relagdo entre o modelo cubico e as estratégias de gestao de projetos

Na sessao anterior foram apresentados os oito tipos de projetos possiveis segundo o
modelo apresentado. Durante a descricdo de cada posicdo, foram apresentadas as

metodologias de gestio possiveis em cada um dos pontos.

Para deixar mais claro o desenvolvimento efetuado até aqui, na presente secdo serdo
apresentadas de maneira sucinta quais as caracteristicas que tornam uma estratégia mais ou
menos apropriada para a situagdo. Ao final desta sec¢do, é apresentado um resumo da

adequacao das metodologias as posi¢des do modelo.
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Equipes Multidisciplinares

De maneira bem simples, a op¢dao por ‘“equipes multidisciplinares” consiste
basicamente de montar um time de projeto com pessoas de diferentes competéncias juntas
para o desenvolvimento. A idéia é que pessoas com diferentes competéncias trabalhando

juntas conseguirdo encontrar a solucao para um problema mais rapidamente.

Esta estratégia tem como vantagem reduzir o tempo de desenvolvimento dos projetos,
pois permite o trabalho com escopos indefinidos e reduz a incerteza associada as
competéncias da equipe. Em contrapartida, torna o orcamento do projeto maior. Outro ponto

de atencdo € a questdo de comuni¢do, mais complexa em equipes maiores.

Assim sendo, pode-se dizer que o uso desta estratégia € coerente com as posicoes de

grande orcamento (C, D, E e H), principalmente com as posi¢des de alta incerteza (E e H).
Subdivisao do projeto

A estratégia de “subdivisdo do projeto” consiste em se restringir o escopo, or¢amento,
equipe e outras componentes de um projeto a uma parte da inicialmente planejada. Pode ser
adotada para facilitar a gestdo das pessoas, tornar o desenvolvimento mais focado a partir de
um escopo mais bem definido (para casos de projetos com escopo indefinido) ou ainda para

iniciar o desenvolvimento com um projeto de menor or¢amento.

Um ponto de ateng@o desta estratégia é que pode ocorrer duplicacdo de esforgos,
quando se utiliza o desenvolvimento de projetos menores e paralelos. Além disso, quando
utilizado para iniciar o desenvolvimento de um projeto de escopo maior e indefinido, exige do
gestor do projeto visdo holistica, para que entenda em que parte o subprojeto insere-se no

contexto orginal, evitando desperdicio de tempo e recurso.

Esta estratégia mostra-se util para situagdes de escopo indefinido (B, C, G e H), com a
vantagem de poder ser utilizada para reduzir o or¢amento do projeto (ou seja, pode levar os

projetos das posi¢des C e H para A e F, definindo o escopo e reduzindo o or¢amento).
Stage-Gate

Esta metodologia foi descrita na se¢ao 5.5.3 (p. 53) e, portanto, sé serd colocada aqui
sua adequacdo as posicdes possiveis no cubo. Esta metodologia tem como caracteristicas a
imposicao de uma sistemdtica de desenvolvimento e a pouca adequacdo a situagdes de alta

incerteza.
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Dessa maneira, esta metodologia é coerente com as posi¢cdes de baixa incerteza E
escopo definido (necessario para planejar as etapas do desenvolvimento). Assim, € adequada

as posicoes A e D.

Uma observacao a ser feita € que as posicdes A e D sdo consideradas as posicdes de
saida dos projetos da I&T Corp em caso de sucesso (ver discussdo p.84). Conforme foi
apresentado na secdo 6.1.1, no modelo baseado na teoria, os projetos que chegassem ao fim da
etapa de laboratério com sucesso deveriam possuir caracteristicas que pudesse se gerido
dentro da metodologia Stage-Gate, o que reforca a coeréncia do modelo aqui proposto com a

teoria.
Discovery-Driven Planning

Esta metodologia foi descrita na secao 5.5.3 (p. 56). Sua principal caracteristica € ser
composta por quatro documentos, que formariam um esbog¢o da operacdo desejada através do
projeto baseado em um conjunto de premissas (hipdteses). O planejamento das atividades
serviria para corrigir ou confirmar as premissas realizadas, reduzindo a incerteza associada ao

projeto

Dadas essas caracteristicas, a metodologia Discovery-Driven é coerente com situacdes
de alto nivel de incerteza combinado com baixa indefini¢do do escopo, o que correspode as

posic¢des E e F do modelo proposto.
Learning Plan

A ultima metodologia apresentada aqui € o Learning Plan (ver p.57). Em seu modo de
operacdo, propde um estudo das incertezas que compde o projeto, priorizando o
desenvolvimento sobre aqueles com maior intensidade. Isto aconteceria de maneira ciclica,

até que fosse reduzido o nivel de incerteza do projeto.

Essa dinamica, além de auxiliar a reducdo do nivel de incerteza, também mostra-se
bastante coerente com situa¢des de escopo indefinido, pois apresenta um processo estruturado

de planejamento e estudo sobre o projeto.

Esta metodologia mostra-se coerente com as situacdes de escopo indefinido (C, D, G e
H) ou alta incerteza (E, F, G e H). Assim, é a mais indicada para as posi¢cdes G e H, mas
também € aplicdvel as posi¢des B e C, auxiliando na defini¢do do escopo do projeto, e as
posi¢cdes E e F, para reducdo do nivel de incerteza, sendo que nesta ultima pode ser vista

como complementar a metodologia Discovery-Driven.
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A Tabela 9 apresenta um resumo da aplicacdo das metodologias as situacdes descritas

no modelo.

Tabela 9 Resumo da adequagdo das estratégias de gestdo de projetos as posi¢des do

modelo
.~ Equipes  Subdivisao
Tamanho  Escopo  Incerteza | Posiciao Multidisc. dos Proj. SG DDP LP
Pequeno Definido Baixa A X
Pequeno  Indefinido Baixa B X X
Grande Indefinido Baixa C X X X
Grande Definido Baixa D X X
Grande Definido Alta E X X X
Pequeno Definido Alta F X X
Pequeno  Indefinido Alta G X X
Grande Indefinido Alta H X X X

Legenda: SG = Stage-Gate, DDP = Discovery-Driven Planning e LP = Learning Plan.

Fonte: elaborado pelo autor

A tunica metodologia estudada na teoria que nao foi colocada neste modelo € o

Milestone Planning (apresentada na p.55). Como fora sugerido, acredita-se que esta tenha

evoluido para o Stage-Gate e o Discovery-Driven Planning. Isto ndo a torna incoerente com o

modelo, podendo ser aplicado nos momentos de transi¢do, quanto os projetos saem das

posicdes de alta incerteza ou escopo indefindo para as posi¢des coerentes com o Stage-Gate.
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7.3 VALOR EM PROJETOS DE INOVACAO

O terceiro ponto a ser discutido neste trabalho é a relacdo entre o que a empresa

enxerga de valor em seus projetos de inovagdo e como isto afeta a gestio destes projetos.

Um ponto colocado durante as entrevistas com os gestores de projetos de inovagao da
Braskem € que, muitas vezes, ha a necessidade de apresentar ‘bons nimeros’ para justificar o
desenvolvimento, ou seja, avaliagdes de atratividade econdmica que comprovem o valor (sob

L. . . . 2
a Otica financeira) do projeto 2.

Isso tem implicacdes sobre o proprio desenvolvimento dos projetos, pois exige que os
gestores de projeto desviem parte de seus recursos (horas de trabalho da equipe) para a

elaboragdo destas projecoes.

Outra relacido entre a gestdo e valor nos projetos fica clara a partir do modelo de
caracterizacdo de projetos proposto na secdo anterior. Uma das dimensdes propostas para
caracterizacdo € o tamanho do orcamento dos projetos, uma vez que projetos com valor menor
que dois milhdes poderiam ser aprovados pelo vice-presidente de inovacdo, enquanto que

projetos com orcamento maior precisariam do apoio de outras areas.

No caso de um projeto com grande or¢camento, fica clara a necessidade de se entender
qual a visdo de valor em projetos das diferentes dreas da empresa, a fim de facilitar o processo

de alinhamento e aprovacdo dos recursos para seu desenvolvimento.

De modo a estudar os efeitos da visdo de valor nos projetos e sua gestdo, decidiu-se
ampliar as atividades propostas de maneira a estudar a dimensdes de valor em projetos de
inovagao radical. Realizou-se, entdo, uma revisdo tedrica sobre o assunto e iniciou-se um

processo de identificacdo da no¢ao de valor de pessoas em diferentes dreas da empresa.

A partir da revisdo tedrica, foi possivel identificar cinco dimensdes potenciais de valor
na empresa, a saber: Mercado, Tecnologia, Regulatéria, Estratégia e Outras. Como foi
discutido na se¢do 6.1.2 (p.63) deste trabalho, todos os projetos da Braskem precisariam
apresentar valor dentro da dimensao de Estratégia, ou seja, deveriam estar alinhados com a

estratégia da empresa.

Em funcdo do tipo de projeto desenvolvido na I&T Corp, os projetos necessariamente
apresentardo algum desafio tecnoldgico, ou seja, agregardo valor a empresa através de

tecnologias.

%° A técnica mais comum é o Valor Presente Liquido Ajustado pelo Risco (em inglés, RANPV).
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O responsavel pelos investimentos em novos ativos na empresa colocou que, quando é
identificada uma questdo regulatéria, um projeto que apresente valor nesse sentido recebe o

aval diretamente, pois a empresa serd obrigada a desenvolvé-lo.

As diferencas de valor entre projetos de inovacdo tecnoldgica radical na Braskem
residiriam em duas dimensdes: Mercado ou Outras (vistas como dimensdes intangiveis de

valor). O que se percebe a partir das entrevistas com o0s gestores de projetos € apenas a

primeira destas dimensdes é observada atualmente nos projetos.

Note que as dimensdes sdo vistas de maneira adimensional/qualitativa. Poderiam, no
etanto, estar sujeitas a métricas de graduacgdo e classificagdo (um projeto poderia apresentar

maior valor tecnolégico do que outro).

Como foi colocado na revisdo tedrica deste trabalho, este comportamento pode ter
resultados ruins para o futuro da empresa, pois projetos com futuro promissor sao deixados de
lado por nao possuirem, em um primeiro momento, avaliacdes financeiras que comprovassem

seu potencial.

Outra consequéncia desse comportamento € a distor¢do das projecdes realizadas em
projetos com maior nivel de incerteza. Nestes casos, as projecdes sdo feitas em cima de um
grande nimero de premissas que, se assim o gestor do projeto desejar (ou se sentir impelido
a), podem ser ligeiramente distorcidas, tornando a avaliacdo do projeto extremamente

positiva.

A fim de evitar que as decisdes fossem tomadas em cima apenas do valor financeiro do
projeto, iniciou-se um segundo processo de entrevistas com pessoas que poder de decisdo em
diferentes dreas da empresa, a fim de entender quais sdo, segundo eles, as pontenciais formas
de geracdo de valor de um projeto de inovagdo. Estas outras dimensdes de valor podem ser
entendidas como dimensdes intangiveis (como fortalecimento de marca, formagao de pessoas

etc.).

O resultado destas entrevistas € apresentado na se¢do 6.2.2 (p.69). De maneira geral,
identificou-se que para projetos no inicio de seu desenvolvimento (inicio da etapa de
laboratdrio), € importante que este apresente valor estratégico para a empresa. Ao final desta

etapa, seria necessario apresentar o valor financeiro a ser agregado a empresa.

Durante o desenvolvimento em laboratorio, ainda, seria interessante monitorar a
potencial geracdo através da avaliacdo dos impactos sdcio-ambientais que o projeto possa vir a

ter. Nao foi possivel identificar outras dimensdes de valor do projeto em funcdo da
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temporalidade deste trabalho. Assim, aconselha-se que esta atividade seja desenvolvida
mesmo apds o fim deste trabalho, a fim de garantir a identificacdo de geradores de valor para

a empresa nos projetos de inovacao.
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8 CONCLUSAO

O trabalho aqui descrito apresentou uma nova metodologia de caracterizacdo dos
projetos de inovagdo tecnoldgica radical da Braskem a fim de apoiar seus gestores no
processo de escolha das estratégias de gestdo mais adequadas para cada tipo de projeto

identificado.

A hipétese inicial do trabalho — de que as ferramentas atuais de gestdo de projetos
eram inadequadas para projetos de inovacdo radical — foi fundamentada durante a revisao
tedrica realizada e foi ratificada através das entrevsitas realizadas com os gestores de projetos
de inovagdo na Braskem. Fica claro, entdo, que as ferramentas a serem utilizadas devem ser
pensadas a partir das caracteristicas proprias do ambiente de inovagdo radical da industria
petroquimica, que em muito difere de outros tipos de projetos (de construgdo civil, por

exemplo).

A partir da literatura consultada, foi proposto um modelo tedrico para gestao de
projetos de inovacdo radical A escolha quanto a metodologia mais indicada para cada projeto
dependeria de seu nivel de incerteza a cada momento do projeto. Isso permitiria que se
utilizasse a metodologia mais eficaz para reducdo de incerteza em cada etapa, tornando o

desenvolvimento projeto mais eficiente.

As metodologias estariam dispostas em formato de ‘escada’ dentro do fluxo de
projetos na etapa de laboratério. Dessa maneira, projetos com grande incerteza utilizariam a
metodologia Learning Plan, mais adequada a este contexto, da mesma maneira que projetos

com menor incerteza seguiriam a metodologia Stage-Gate.

A idéia é que todos os projetos terminem a etapa de laboratério com baixo nivel de
incerteza, uma vez que este € o perfil dos projetos levados adiante no fluxo de inovacdo na
inddstria petroquimica. Esta é caracterizada por ser intensiva em capital, o que faz com que

investimentos sO sejam feitos caso haja pouca ou nenhuma incerteza sobre sua viabilidade.

O principal produto deste trabalho € um modelo de caracterizagdo de projetos de
inovagdo tecnoldgica radical, que a partir da avaliacdo, sugere quais as estratégias de gestdo

de projeto mais adequadas.

As contigéncias, levantadas inicialmente na revisdao tedrica, foram apresentadas a

diferentes gestores de projetos de inovac¢do da empresa. Sendo o nivel de incerteza, o grau
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de indefinicdo do escopo e o tamanho as que demonstraram maior aderéncia para a

realidade da empresa.

Uma vez que projetos de inovagdo industria petroquimica estdo fortemente baseados
em conhecimento cientifico codificado (de maneiras simples, patentes e artigos), o nivel de
incertezas dos projetos é medido primeiramente em fung¢do da solidez da base de
conhecimento sobre o tema do projeto. Em um segundo momento, avaliam-se a adequacdo da

competéncias da equipe do projeto as exigidas pelo projeto.

A segunda contigéncia para caracterizacdo dos projetos € o grau de indefini¢do de seu
escopo. Este seria estabelecido a partir do conhecimento sobre a situacao atual do projeto (o
porqué nao € vidvel hoje), quais suas varidveis criticas (conceito comum nos proejtos da I&T
Corp, sdo o pontos de maior influéncia sobre o resultado do projeto), qual o objetivo do
projeto (definido em geral de maneira mais ampla) e quais sdo as entregas fisicas que se

deseja (um desdobramento mais tangivel do objetivo).

Inicialmente, acreditou-se que a maior influéncia do escopo dos projetos sobre sua
gestao estava relacionada a amplitude das mudangas propostas (se diziam respeito a mais ou
menos elos da cadeia produtiva). Durante o processo de entrevistas, percebeu-se que a

defini¢do do escopo tinha um papel ainda maior sobre a gestdo e desenvolvimento do projeto.

Optou-se por este conceito mais flexivel quanto a definicio de escopo pois, para
projetos de inovagdo radical, a estrutura proposta no PMBoK pode ser considerada

perigosamente rigida, cerceando os caminhos que o projeto pode tomar durante sua evolugao.

Um ponto importante levantado neste trabalho refere-se a defini¢do do escopo em
proejtos de inovagdo tecnoldgica radical. E fato que projetos com escopo bem definido sdo
geridos de maneira mais eficiente, como foi evidenciado pelas entrevistas realizadas.
Entretanto, como € amplamente exposto na literatura, projetos de inovacao radical raramente
acertam o escopo nas etapas iniciais do projeto, o que implica que uma gestdo eficaz

necessitard lidar bem com mudancas no transcorrer do desenvolvimento.

Assim, estd posto um conflito quanto a defini¢cdo do escopo destes projetos, de dificil
solugdo, provavelmente intrinseco a natureza destes projetos. A melhor maneira de contorna-
lo estaria no foco constante na comunicagdo, tanto com a equipe de desenvolvimento quanto
para os interessados externos. A estrutura proposta no modelo de caracterizagdo dos projetos
pode auxiliar na identificagdo das mundangas do escopo e facilitem, assim, seu planejamento

€ comunicacao.
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A ultima contingéncia relevante para a caracterizacdo dos projetos € seu tamanho,
definido em funcdo do orcamento proposto para as atividades na etapa de laboratério. Na
Braskem, projetos com orcamento inferior a dois milhdes de reais podem ser aprovados pelo

vice-presidente de inovagao, o que torna o processo menos burocratico.

Projetos com orcamentos superiores a este valor necessitam do alinhamento de
interesses com diferentes dreas da empresa. Além disso, o projeto fica mais pressionado para

alcancar resultados e sua gestao torna-se mais burocratica.

A partir da caracterizagdo dos projetos sdo sugeridas técnicas de gestdo, que tém
origem parte na revisdo e tedrica e parte nas entrevistas. Basicamente, para situacOes de
escopo definido e baixa incerteza, sugere-se o uso da metodologia Stage-Gate. Projetos com
escopo definido e alta incerteza seriam coerentes com o Discovery-Driven Planning.

Situagdes com escopo indefinido seriam condizentes com o Learning Plan.

Mais além, sugere-se a formacdo de equipes multidisciplinares em projetos de maior
tamanho e, por fim, sua subdivisdo em situagdes de escopo indefinido e poucos recursos

disponiveis.

Apesar de ndo ser um dos objetivos desse trabalho atuar sobre o processo de
priorizacdo e escolha entre projetos, foi identificada, no transcorrer desse ano, a importancia
de se enxergar a gestdo dos projetos dentro de um contexto mais amplo, que englobe o

conceito de geracdo de valor para a empresa através dos projetos de inovagao

Sabendo-se disso, buscou-se iniciar o estudo da relagdo entre a gestdo e as dimensdes
de valor nos projetos de inovacdo da empresa. Acredita-se que o entendimento dessas
dimensdes permitiria desenvolver um processo de geracdo de valor durante todo o
desenvolvimento do projeto, o que aumentaria o interesse de diferentes dreas da empresa por

seus resultados, o que facilitaria a aprovacao de projetos com orcamento maior.

A partir da revisdo tedrica sobre dimensdes de valor em projetos de inovacdo,
associada a revisdo do portfélio da empresa, identificou-se que os projetos desenvolvidos na
I&T Corp devem, necessariamente, estar alinhados com a estratégia da empresa e
apresentarem algum desafio tecnoldgico a ser vencido. Questdes regulatérias, dado seu carater

compulsdrio, sdo vistas como inevitaveis e estariam isentas de maiores questionamentos.

A diferenciacdo entre os projetos estaria na geracdo de valor através das dimensdes de

Mercado e Intangiveis (como fortalecimento da imagem, formacdo de pessoas,
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desenvolvimento de parcerias entre outras). Note que a no¢do de valor € vista de maneira

bindria (tem/ndo tem), ndo se estabelecendo uma métrica para tal.

Apés entrevistar alguns diretores da empresa, verificou-se que na visao deles as
questdes de adequacdo a estratégia da empresa deveriam ser os principais critérios utilizados
na avaliagdo de um projeto logo em seu nascimento e, que ao final da etapa de laboratério, o
projeto ja deveria apresentar uma proposta clara de valor de mercado. Uma dimensdo

intangivel de valor sugerida foi avaliar os impactos s6cio-ambientais que o projeto possa a ter.

8.1 PERSPECTIVAS FUTURAS

Este trabalho trouxe uma importante contribui¢do para o processo de selecdo das
estratégias de gestdao de projetos de inovacdo radical. Acredita-se que a partir do modelo aqui
proposto, esse processo consiga aliar eficdcia e eficiéncia a etapa de desenvolvimento em

escala laboratorial do fluxo de projetos de inovacao radical na Braskem.

Como foi colocado, este processo precisa ser enxergado dentro de um contexto mais
amplo, sendo necessdrio entender-se como os projetos de inovacdo agregam valor para a
empresa. Este trabalho iniciou um estudo nesse sentido, entretanto, dado seu carater temporal,

nao foi possivel terminar a identificagdo das dimensdes de valor em projetos de inovagao.

Dessa maneira, a continuag¢ao natural deste processo é entender de quais maneiras os
projetos de inovacdo podem agregar valor para a empresa. Entende-se que o processo de
criacdo de valor tem cardter continuo e precisa ser construido ao longo de todo o

desenvolvimento do projeto.

Paralelamente a isto, sugere-se finalizar a caracterizagdo de todo o portfélio de
projetos da empresa em funcdo do modelo proposto. Este processo foi iniciado a partir da
proposta aqui apresentada deve ser visto como algo continuo e rotineiro para a gestdo dos

projetos da drea.
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APENDICE A

Questionario para Contingéncias em projetos

Este questiondrio estd voltado para as pessoas que atuam hoje na Braskem na Gestao

de Projetos de Inovacao, seja da drea de I&T Corporativa ou das unidades Produtivas.
“Boa tarde,

Meu nome é Felipe Sd Ribeiro, sou estagidrio da drea de Inovacdo e Tecnologia

Corporativa e aluno do 5° ano de Engenharia de Produgdo da EP-USP.

Como Trabalho de Formatura, estou desenvolvendo uma nova metodologia para
projetos de inovagdo radical. Para tal, elaborei um pequeno questiondrio que visa entender

quais sdo os pardmetros que afetam a gestdo destes projetos.

Introducao

1. Poderia descrever resumidamente suas atividades nas Braskem

Visao sobre os Projetos de Inovacao na Empresa
2. O que voce entende por projetos de inovagdo na Braskem? E inovagdo radical em geral?
Quando falamos de gestao de projetos:

3. O que vocé avalia no inicio de um projeto para entender os desafios que possivelmente

enfrentara?

4. O que voce faz para mitigar esses possiveis contratempos?

Incerteza

Entende-se Incerteza como sendo aquilo que ndo se sabe sobre o projeto, seja porque as

varidveis ndo sdo conhecidas, a interagcdo entre elas ou sua magnitude.
5. Como a Incerteza afeta o Desenvolvimento dos Projetos?
6. Como a Incerteza afeta a Gestao dos Projetos?

7. Como a Incerteza afeta a Decis@o sobre os projetos
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Escopo

Entede-se Escopo no trabalho com a amplitude das alteragdes propostas, ou seja, se elas
dizem respeito a uma parte do produto final (Ex: uma nova rota para um polimero existente)

ou entdo algo totalmente novo (Ex: um novo polimero)
8. Como o Escopo afeta o Desenvolvimento dos Projetos?
9. Como o Escopo afeta a Gestdo dos Projetos?

10. Como o Escopo afeta a Decisdo sobre os projetos

Dimensao dos Projetos

Entende-se a dimensdo de um projeto como sendo uma medida da quantidade de recursos

destinados a ele (basicamente, 0 orcamento proposto).
11. Como a Dimensdo afeta o Desenvolvimento dos Projetos?
12. Como a Dimensao afeta a Gestdao dos Projetos?

13. Como a Dimensao afeta a Decisao sobre os projetos

Impactos Previstos

Entende-se Impacto de um projeto como as consequéncias que este pode ter em caso de falha

€ insucesso.
14. Como os Impactos Previstos afeta o Desenvolvimento dos Projetos?
15. Como os Impactos Previstos afeta a Gestao dos Projetos?

16. Como os Impactos Previstos afeta a Decisao sobre os projetos

Conclusao

17.Em sua opinido, qual o(s) principal(is) critério(s) deveria(m) ser utilizado(s) para

caracterizar um projeto?

18. Existe algum ponto que vocé considere relevante para entender os parametros que

influenciam a gestdo de um projeto de inovacao radical que ao foi abordado aqui?
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APENDICE B

Questionario para Dimensoes de Valor em Projetos

Este questiondrio estd voltado para as pessoas que atuam hoje em diferentes areas da
Braskem. Deseja-se obter através dele, informacdes sobre como um projeto de inovagdo
radical pode agregar valor para as diferentes areas da empresa, utilizando assim ndo somente
critérios econdmicos, mas também avaliando questdes intangiveis, para avaliar e priorizar um

projeto.
“Boa tarde,

Meu nome é Felipe Sd Ribeiro, sou estagidrio da drea de Inovacdo e Tecnologia

Corporativa e aluno do 5° ano de Engenharia de Produg¢cdo da EP-USP.

Como Trabalho de Formatura, estou desenvolvendo uma nova metodologia para
projetos de inovacdo radical. Para tal, elaborei um pequeno questiondrio que visa levantar
como um projeto de inovagdo pode agregar valor a empresa sob as diferentes oticas — ndo

somente financeira, mas também levantando questoes intangiveis”

Introducao

Poderia descrever resumidamente suas atividades nas Braskem?

Foco 1 - Diagnéstico da visao atual dos projetos de inovaciao da Braskem por outras
areas

1. Vocé poderia citar alguns projetos de inovacdo da Braskem nos dltimos anos além do

PE Verde? O que os torna especiais e/ou diferentes dos outros?

2. Falando de projetos de inovacdo em geral, o que vocé€ considera importante na

avaliacdo deles:

a. Critérios de Mercado — Impacto nos lucros, aumento na participacdo de

mercado, diversificacdo do portfélio entre outros.

b. Critérios Técnicos — Redugdo dos custos, uso da capacidade instalada,

viabilidade técnica, reducao/reutilizacao de residuos.
c. Critérios de Estratégia — adequacao estratégica.

d. Critégios intangiveis — marca/imagem, mérito cientifico, formacgdo de pessoas e

outros.
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e. Outros — quais?
Essas dimensdes t€ém a mesma importancia? Se ndo, qual(is) o(s) mais importante(s)?
Na sua area de atuacio
Os projetos de inovagao afetam (positiva ou negativamente) a sua area? Como?

Vocé acha que a drea deveria ter alguma participacdo prévia ou algo deve ser

observado especificamente, nos projetos de inovagao?

Foco 2 — Estimulo as outras areas para enxergarem dimensoes de valor
enxergadas pela area de Inovacio

Investimentos
Como questdes regulatorias sdo consideradas para priorizagdo de projetos

Como vocés lidam situacdes de alta incerteza ou que as projecdes financeiras nao

sejam confidveis?
Financas

Como vocés lidam situacdes de alta incerteza ou que as projecOes financeiras ndo

sejam confidveis?

Como a imagem de empresa inovadora afeta a captacdo de recursos externos, seja

através de financiamentos ou parcerias?

10.E como o valor de mercado da empresa € influenciado por esta imagem?

Desenvolvimento Sustentavel

11.Quais os impactos dos projetos de no desdobramento da estratégia de desenvolvimento

sustentavel?

Conclusao

12.Em sua opinido, qual o(s) principal(is) critério(s) deveria(m) ser utilizado(s) para

avaliar um projeto de inovagao?
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APENDICE C

Questionario para Caracterizacao dos Projetos de Inovacao Radical da I&T Corp.

Tamanho do projeto

Resultado da Avaliacao
O projeto tem orcamento proposto acima de R$ 2 milhdes de reais?
. - e Tamanho
= Se sim, classificar a contingéncia Tamanho como Grande;
= Se ndo, classificar a contigéncia Tamanho como Pequeno; do projeto =

Indefinicao do Escopo

Responda de maneira sucinta as questdes para defini¢do do escopo:

Qual o objetivo do projeto?

Quais sdo as entregas?

Resultado da Avaliacao

Qual a situacdo atual? Indefini¢do

do Escopo =

Quais sdo as varidveis criticas do projeto?

= (Caso uma das perguntas acima ndo esteja respondida ou nio tenha
obtido consenso com o tomador de decisdo: Varidvel “Indefini¢do
do Escopo” = Grande;

= (aso contrério: Variavel “Indefini¢ao do Escopo” = Pequena;
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Nivel de Incerteza
Base de Conhecimentos

Realizar uma busca por patentes e artigos no assunto do projeto.
Através de uma andlise qualitativa, classificar a base de
conhecimentos no assunto em:

= (Quando o assunto estiver bem abordado nos estudos realizados:
classificar a Base de Conhecimento como sdlida;

= Quando o assunto ainda ndo tiver bem explorado na literatura e em
patentes, classificar a Base de Conhecimento como em Formacdo;

Competéncias da Equipe

Realizar uma andlise qualitativa, cruzando as varidveis criticas do
projeto e as competéncias detidas pela equipe (interna e externa a
empresa):

= (Caso ndo fora possivel definir quais as varidveis criticas do
projeto, classificar como “Competéncias do projeto ndo detidas
pela equipe”;

= (Caso tenha-se mapeado quais as varidveis criticas do projeto,
definindo quais suas competéncias requeridas, mas a equipe nao
possuir estas competéncias, classificar como “Competéncias do
projeto ndo detidas pela equipe”;

= (Caso a equipe detenha competéncias sobre todas as varidveis-
chaves do processo, classificar como “Competéncias do projeto
detidas pela equipe”;

Para determinacio do nivel de incerteza do projeto, primeiramente
olhar o resultado da andlise da Base de Conhecimentos:

= (Caso a Base de Conhecimento esteja em Formacgdo, o nivel de
incerteza do projeto deverd ser considerado alto;
= (Caso a Base de Conhecimento seja sélida, avaliar as Competéncias
da equipe do projeto
o Caso as competéncias da equipe forem consideradas
insuficientes, o nivel de incerteza do projeto também devera ser
considerado alto;
= (Caso a Base de Conhecimentos seja considerada sélida e a equipe
possuir as competéncias requeridas pelo projeto, entdo o nivel de
incerteza do projeto poderd ser considerado baixo.

Resultado da Avaliacao

Nivel de

Incerteza =




