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RESUMO

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) movimenta grandes somas de dinheiro
anualmente nas organizagdes, tanto nos investimentos feitos como nas perdas geradas pelo alto
indice de insucesso neste tipo de iniciativa. Melhorar a gestdo dos riscos neste tipo de projeto
pode trazer grandes ganhos as empresas. Dentro deste tema de pesquisa ha muitas lacunas ainda
a serem preenchidas pelos pesquisadores. Esta tese buscou contribuir no preenchimento de
algumas dessas lacunas. Este trabalho, estruturado no formato de trés artigos, teve como
objetivo aumentar o entendimento sobre este tema e propor modelos a serem testados na
industria. O primeiro artigo realizou uma revisao sistematica da literatura a fim de conhecer o
estado atual da pesquisa sobre este tema. O artigo apresentou dois modelos, um com 63 fatores
de risco de projetos de DNP e outro com 10 aspectos que podem atuar no potencial dos fatores
de risco. O segundo artigo realizou um estudo de caso em uma empresa do setor automotivo e
analisou a importancia relativa dos fatores de risco em projetos de DNP com engenharia
simultanea e as relacdes de causalidade desses fatores de risco. O terceiro artigo fez uma
pesquisa de levantamento em bancos digitais no intuito de entender a importancia relativa dos
fatores de risco em projetos de DNP nessas institui¢des e também, fez comparagdes estatisticas
sobre a variacdo dessa importancia relativa em diferentes amostras. Os resultados desta tese
contribuem com a pesquisa sobre riscos em projetos de DNP ao apresentar a situagdo da
pesquisa sobre o tema e os modelos gerados, que poderao direcionar pesquisadores em varias
vertentes do tema.

Palavras-chave: desenvolvimento de novos produtos, fatores de risco, importancia
relativa, percepcao de risco, relagdo causal.



ABSTRACT

New product development (NPD) moves large sums of money annually in organizations, both
in investments made and in losses generated by the high rate of failure in this type of initiative.
Improving risk management in this type of project can bring big gains to companies. Within
this research theme there are many gaps still to be filled by researchers. This thesis sought to
contribute to filling some of these gaps. This work, structured in the format of three articles,
aimed to increase the understanding of this topic and propose models to be tested in the industry.
The first article carried out a literature systematic review in order to know the current state of
research on this topic. The article presented two models, one with 63 risk factors for NPD
projects and the other with 10 aspects that can act on the potential of risk factors. The second
article carried out a case study in a company in the automotive sector and analyzed the relative
importance of risk factors in NPD projects with concurrent engineering and the causal
relationships of these risk factors. The third article carried out a survey of digital banks in order
to understand the relative importance of risk factors in NPD projects in these institutions and
also made statistical comparisons on the variation of this relative importance in different
samples. The results of this thesis contribute to research on risks in NPD projects by presenting
the status of research on the subject and the models generated, which will be able to guide
researchers in various aspects of the subject.

Keywords: causal maps; new product development; relative importance; risk factors; risk
perception.
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1. INTRODUCAO

Em um ambiente em constante mudanga, com avangos tecnologicos acelerados e as
crescentes expectativas dos consumidores, que exigem, cada vez mais, produtos novos e
aprimorados, a inovagdo passa a ser considerada como uma fonte critica de vantagem
competitiva para as organizagdes e, para prosperar a longo prazo, a maioria das empresas
precisa manter uma variedade de esforcos de inovagdo e desenvolver produtos novos e
empolgantes, aumentando assim a probabilidade de sucesso perante a concorréncia
(CHAUHAN et al.,, 2018; DESS; PICKEN, 2000; O’REILLY III; TUSHMAN, 2004;
TUSHMAN; O’REILLY III, 1996).

Desde a década de 1960, estudos académicos vém apresentando indicadores de altas
taxas de insucesso em projetos de desenvolvimento de novos produtos (DNP). O relatorio de
1968 da Booz, Allen e Hamilton mostrou dois indicadores relevantes: (1) uma taxa de falha de
33% em projetos de desenvolvimento de novos produtos, ¢ (2) uma média de 58 idéias foram
consideradas para cada novo produto comercializado com sucesso (GRIFFIN, 1997). Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2004a) afirmam que apenas um em cada dez conceitos de novos
produtos ¢ comercialmente bem sucedido. Para Edgett (2011), pouco mais da metade (53,2%)
dos projetos de desenvolvimento de novos produtos das empresas atingem seus objetivos
financeiros e apenas 44,4% sao lancados a tempo. Em estudos mais recentes, hd nimeros
semelhantes, os quais mostram que cerca de 80% dos projetos de DNP falham antes mesmo da
conclusdo e, dos 20% restantes, que sdo os projetos bem-sucedidos, os produtos desenvolvidos
de mais da metade deles nao retornam o investimento feito (CHAUHAN et al., 2018). Muitas
empresas concentram seus esfor¢cos no desenvolvimento de novos produtos nas areas erradas.
Para ter sucesso, ¢ necessario quebrar esse padrao e redirecionar estrategicamente os esforgos
de pesquisa e desenvolvimento para uma area de oportunidades mais fértil (COOPER, 2017).
As enormes quantias em jogo, juntamente com as altas probabilidades de fracasso, tornam o
desenvolvimento de novos produtos um dos empreendimentos mais arriscados da corporagdo
moderna (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2004a). Assim, devido a essa alta taxa de
falhas, ¢ essencial identificar fatores que podem contribuir com o sucesso ou fracasso dos
projetos de desenvolvimento de novos produtos (EVANSCHITZKY et al., 2012).

O uso de praticas de gerenciamento de riscos contribui para o sucesso de projetos de
DNP (OEHMEN et al., 2014) e o entendimento das caracteristicas dos projetos de inovagado e
da natureza das incertezas e riscos que os permeiam ¢ fundamental para o desenvolvimento de

praticas gerenciais apropriadas (O’CONNOR; RICE, 2013; OEHMEN et al., 2014).
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Nao ha um consenso claro entre pesquisadores e profissionais sobre o que constitui
um risco de projeto de DNP e qual a melhor forma de conceitué-lo. Ha na literatura varios
artigos que abordam os riscos e incertezas associados aos projetos de DNP porém, a maioria
ndo fornece referéncias extensas sobre os possiveis fatores de risco neste tipo de projeto. Ha
pouca concordancia em relagdo as dimensoes do risco em projetos de DNP, no entanto, existe
um consenso de que os riscos tecnologicos, de marketing e organizacionais sao proeminentes,
embora ndo sejam os Unicos tipos de riscos determinantes do sucesso de um projeto de DNP.
Devido ao dinamismo do ambiente organizacional, podem ocorrer mudangas nos fatores de
risco que devem ser incluidos em um projeto de DNP (AFZAL, 2017).

A gestdo dos riscos afeta e ¢ afetada pela realidade organizacional
(ANTHROPOPOULOU, 2005). A capacidade de se detectar um risco antecipadamente e a sua
probabilidade de ocorréncia influenciam nos efeitos que tem no projeto (CHAUHAN et al.,
2017). Entre os fatores de risco podem existir relagdes de causalidade, em que a ocorréncia de
um fator de risco pode fazer acontecer um outro (YILDIZ et al., 2014), e esse entendimento ¢
importante na gestao dos riscos, pois pode permitir que a equipe dé mais aten¢do a determinados
fatores de risco. O julgamento que as pessoas fazem sobre os riscos esta ligado ao quanto elas
conhecem e entendem sobre o risco (PAEK; HOVE, 2017), pessoas em situagdes semelhantes,
poderao ter diferentes percepgdes de um mesmo risco, (SLOVIC, 2010), alguns os veem como
ameagas, outros numa oOtica de custo-beneficio (HALL; BACHOR; MATOS, 2014). A gestao
dos riscos ¢ influenciada por esse julgamento e pela importincia dada aos riscos
(ANTHROPOPOULOU, 2005). O conceito de importancia relativa tem a ver com o quanto
duas ou mais causas, fatores ou varidveis independentes afetam uma variavel dependente
(KRUSKAL, 1984, 1987).

Diante da essencialidade que o desenvolvimento de novos produtos tem para a
obtencdo ¢ manutencdo da vantagem competitiva das organiza¢des, da importancia que uma
eficiente gestdo dos riscos tem para o sucesso dessas iniciativas e das altas taxas de insucesso
mostradas nos estudos, depreende-se a relevancia e a necessidade de ampliar a pesquisa sobre
riscos em DNP para além dos processos tradicionais de identificar, analisar e tratar os riscos,
pois a literatura atual, apesar de ser ampla, ainda ¢ muito escassa quando se trata de entender a
importancia relativa dos fatores de risco e suas variaveis. Assim sendo, defendemos a tese de
que a importancia relativa dos fatores de risco em DNP ¢ influenciada pela percepcdo que as
partes interessadas tém desses fatores, pelas relagdes de causalidade entre os fatores de risco e
por aspectos internos da organizagdo, ¢ por tudo isso, este tema necessita ser estudado.

Definimos entdo que o objetivo geral desta tese é aumentar o entendimento sobre riscos em
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projetos de desenvolvimento de novos produtos e propor modelos a serem validados por
pesquisa junto a industria. A partir deste objetivo geral, sdo derivados os seguintes objetivos
especificos na forma de questdes de estudo:

1) Qual é o estado atual da pesquisa sobre riscos em desenvolvimento de novos
produtos?

2) Quais sao os fatores de risco existentes nos projetos de desenvolvimento de novos
produtos?

3) Quais elementos que, se presentes no ambiente organizacional, podem afetar o
potencial de detectabilidade e a probabilidade de ocorréncia dos fatores de risco
em DNP?

4) Qual é a importancia relativa dos fatores de risco em DNP?

5) Como a importancia relativa dos fatores de risco em DNP muda em diferentes
grupos?

6) Quais as relacoes de causalidade entre os fatores de risco em DNP?

1.1. Estrutura da tese

A tese foi construida no formato de trés artigos, conforme mostrado na Figura 1. Apo6s
essa introducao, o capitulo 2 mostra uma revisao da literatura, seguida, nos capitulos 3, 4 e 5,
dos 3 artigos da tese. O capitulo 6 ¢ dedicado as consideragdes finais da tese e por fim, no
capitulo 7 s@o apresentadas as referéncias bibliograficas, seguidas dos apéndices.

O capitulo 2, com a revisao da literatura, tem o objetivo de facilitar a compreensao de
conceitos técnicos e metodologicos que sao citados posteriormente nos trés artigos da tese. Sao
apresentados um referencial tedrico sobre desenvolvimento de novos produtos, riscos, revisao
sistematica da literatura, bibliometria, analise de redes e o método do estudo de caso.

O primeiro artigo, através de uma revisao sistematica da literatura (RSL) sobre riscos
em projetos de desenvolvimento de novos produtos produzida nos ultimos 20 anos, combinada
com um estudo bibliométrico e uma andlise de redes, visa desenvolver uma perspectiva clara
da pesquisa atual sobre este tema e tem os seguintes objetivos especificos: 1) Compreender o
estado atual da pesquisa sobre riscos em DNP; 2) Identificar os principais fatores de risco no
desenvolvimento de novos produtos; e 3) Identificar elementos que, se presentes no ambiente
organizacional, podem afetar o potencial de detectabilidade e a probabilidade de ocorréncia dos
fatores de risco em DNP.

O segundo artigo traz uma pesquisa qualitativa que usa a técnica Delphi, a analise de

relagdes causais e realiza um estudo de caso inico em uma empresa do setor automotivo, com
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os objetivos de identificar quais sdo os principais fatores de risco existentes na fase de definigao
do conceito em projetos de DNP com engenharia simultanea, entender a importancia relativa
desses principais fatores de risco e identificar relacdes de causalidade entre esses fatores de
riscos, ou seja, fatores de risco que podem influenciar na ocorréncia de outros fatores de risco.

Na sequéncia, o terceiro artigo, usando a técnica Delphi ¢ uma pesquisa de
levantamento em bancos digitais, objetiva: (1) identificar os principais fatores de risco de
gerenciamento de projeto no desenvolvimento de novos produtos em bancos digitais; (2) entender
a importancia relativa desses fatores de risco; (3) entender como essa importancia relativa muda
quando analisada pelos profissionais das areas de negocio e pelos da equipe de desenvolvimento de
novos produtos dos bancos digitais; e (4) entender como essa importancia relativa varia em fungao

do tempo de experiéncia profissional em DNP dos envolvidos no projeto.

Figura 1 — Esquema da pesquisa

Objetivos Etapas da pesquisa
¢ Qual é o estado atual da Artigo 1 —revisdo
pesquisa sobre riscos em sistematica da literatura, _| Conclusdes do

estudo bibliométrico e " artigo
analise de conteddo

desenvolvimento de novos
produtos?

* Quais sdo os fatores de risco
existentes nos projetos de
desenvolvimento de novos
produtos?

* Quais elementos que, se

presentes no ambiente
organizacional, podem afetar o Artigo 2 — estudo de Artigo 3 — pesquisa de levantamento —
caso — fatores de risco, fatores de risco, importancia relativa e
importancia relativa e comparagdo da importancia relativa
relagdes de causalidade para diferentes grupos

potencial de detectabilidade e a
probabilidade de ocorréncia dos
fatores de risco em DNP?

* Qual é aimportancia relativa
dos fatores de risco em DNP?

* Como a importancia relativa dos
fatores de risco em DNP muda
em diferentes grupos?

* Quais as relagdes de causalidade

entre os fatores de risco em I Relatério final da tese
DNP?

Fonte: o autor.
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2.  REVISAO DA LITERATURA
Este capitulo tem o objetivo de fornecer ao leitor um entendimento mais amplo sobre

os conceitos técnicos e metodoldgicos que serdo abordados nos capitulos seguintes dessa tese.

2.1. Conceitos técnicos

Os conceitos técnicos apresentados a seguir versam sobre o desenvolvimento de novos
produtos (DNP) e riscos.
2.1.1. Desenvolvimento de novos produtos

Uma inovagao ¢ um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinagdo deles)
que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi
disponibilizado a usuérios em potencial (produto) ou colocados em uso pela unidade (processo).
Nesta definic¢do, a palavra unidade se refere a qualquer unidade institucional dentro de qualquer
setor (OECD/EUROSTAT, 2018, p. 20). Uma inovagao de produto ¢ um bem ou servigo novo
ou aprimorado, que difere significativamente dos produtos ou servigos anteriores da empresa e
que foi introduzido no mercado (OECD/EUROSTAT, 2018, p. 20). As inovagdes de produto
podem utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos usos ou
combinagdes para conhecimentos ou tecnologias existentes (OECD/EUROSTAT, 2018, p. 71).

Projeto ¢ um esforco temporario que reune recursos organizacionais para criar um
produto, servico ou resultado que ndo existia anteriormente e que fornecerd uma capacidade de
desempenho no desenho e na execug¢ao das estratégias da organizacdo (CLELAND; IRELAND,
2002; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Um dos primeiros estudos sobre o
desenvolvimento de novos produtos foi realizado pela consultoria Booz, Allen e Hamilton em
1968 (GRIFFIN, 1997), porém, os estudos mais relevantes sobre os fatores de sucesso de novos
produtos comecgaram a ser publicados a partir de 1975 (CRAWFORD; DI BENEDETTO,
2015). De acordo com Henard e Szymanski (2001), entre os anos de 1994 ¢ 2001, houve um
aumento de 233% no niimero de estudos visando explicar os fatores de sucesso de novos
produtos. Os autores compararam o seu estudo, que encontrou 60 trabalhos sobre o tema, com
o feito por Montoya-Weiss e Calantone (1994), que encontrou 18 trabalhos. Estudos
conduzidos ao longo das ultimas trés décadas mostraram evidéncias empiricas claras de que as
inovagoes de produtos influenciaram, com sucesso, tanto o fluxo de caixa como o valor de
mercado da empresa (EVANSCHITZKY et al., 2012).

O desenvolvimento de um novo produto ¢ o processo global da estratégia, organizagao,
geracdo de conceitos, criagdo e avaliagdo de produto e de plano de marketing ¢ a

comercializacdo de um novo produto. Esse processo ¢ um conjunto disciplinado e definido de
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tarefas e etapas que descrevem os meios normais pelos quais uma empresa converte
repetidamente ideias embrionarias em produtos ou servigos comercializdveis (KAHN, 2013).
O objetivo do desenvolvimento de um novo produto € a transformagao de uma oportunidade de
mercado e um conjunto de hipoéteses sobre uma tecnologia de produto em um produto
disponivel para venda (ULRICH; EPPINGER, 2016). Um processo de DNP, que ¢ a chave para
o sucesso do desenvolvimento do novo produto, envolve uma sequéncia de estagios, atividades,
pontos de decisdo, entregas e critérios de avaliagdo que uma empresa emprega para conceber,
projetar e comercializar um produto. Entre as empresas de melhor desempenho em projetos de
desenvolvimento de novos produtos, 90% delas tém um processo de desenvolvimento de
produto definido, que orienta os projetos. A luz dos olhos dos investidores de empresas com
fins lucrativos, o DNP ¢ considerado bem-sucedido quando os produtos podem ser produzidos
e vendidos com lucratividade (COOPER, 2017; COOPER; EDGETT;,; KLEINSCHMIDT,
2004b; ULRICH; EPPINGER, 2016). Na avaliagdo do sucesso de um projeto de
desenvolvimento de um novo produto, cinco dimensdes sdo comumente usadas:

a) Qualidade do produto: avalia o qudo bom ¢ o produto resultante do esfor¢o de
desenvolvimento, o quanto satisfaz as necessidades do cliente e se ¢ robusto e confiavel.
O reflexo da qualidade do produto pode ser visto na participagdo de mercado e no preco
que os clientes estdo dispostos a pagar pelo produto;

b) Custo do produto: avalia o custo de fabricagdo do produto, inclusos nesta avaliagdo os
gastos com equipamentos e ferramentas importantes € o custo incremental de produzir
cada unidade do produto. O custo do produto determina a quantidade de lucro
acumulado pela empresa para um volume de vendas e um prego de venda especificos;

c¢) Tempo de desenvolvimento: verifica com que rapidez a equipe concluiu o esforco de
desenvolvimento do produto, o qudo agil a empresa pode ser para as forcas competitivas
e para os desenvolvimentos tecnologicos ¢ a rapidez com que a empresa recebe os
retornos econdmicos dos esfor¢os da equipe;

d) Custo de desenvolvimento: mede quanto a empresa gastou para desenvolver o produto.
Geralmente ¢ uma fragdo significativa do investimento necessario para alcangar os
lucros;

e) Capacidade de desenvolvimento: avalia se a equipe € a empresa sao mais capazes de
desenvolver produtos futuros como resultado de sua experiéncia com um projeto de
desenvolvimento de produto. A capacidade de desenvolvimento ¢ um ativo que a
empresa pode usar para desenvolver produtos de forma mais eficaz e econdomica no

futuro (ULRICH; EPPINGER, 2016).
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Cerca de 70% das empresas utilizam algum tipo de processo formal, multifuncional e
faseado de novos produtos, e cerca de 47% usam critérios de avaliagdo claramente definidos
apos cada fase. Pelo menos 40% das empresas designam um gerente de processos cujo trabalho
¢ gerenciar o processo de novos produtos em fases. O processo gradual de novos produtos esta
certamente bem estabelecido entre as empresas envolvidas no desenvolvimento de novos
produtos. A ideia por tras do processo de novos produtos € que as fases representem atividades
que sdo conduzidas pela equipe de produto e entre as fases existam avaliagcdes e pontos de
decisdo, a fim de deliberar se o projeto deve continuar ou ndo. O objetivo dos processos de
novos produtos ¢ reduzir o risco e a incerteza a medida que se passa da geragdo de ideias para
o langamento (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2015).

Koen et al (2002) dividem o processo de inovacdo em trés etapas: fuzzy front end

(FFE), desenvolvimento do novo produto e comercializagdo, mostradas na Figura 2.

Figura 2 — Modelo de inovagao de Koen et al (2002)

Desenvolvimento

Fuzzy Front End (FFE) do Novo Produto

Comercializacdo

Fonte: Adaptado de Koen et al (2002).

Fuzzy Front End (FFE) é o periodo de “inicio” desordenado do
desenvolvimento do produto, quando o conceito do produto
ainda é muito difuso. Precedendo o processo mais formal de
desenvolvimento de produtos, geralmente consiste em trés
tarefas: planejamento estratégico, geragdo de conceitos e,
principalmente, avaliacdo pré-técnica. Essas atividades sdo
muitas vezes caoticas, imprevisiveis ¢ ndo estruturadas. Em
comparacdo, o processo subsequente de desenvolvimento de
novos produtos ¢é tipicamente estruturado, previsivel e formal,
com conjuntos de atividades prescritas, perguntas a serem
respondidas e decisdes a serem tomadas (KAHN, 2013, p.
450;451).
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A etapa de FFE ¢ considerada, geralmente, uma das com maiores oportunidades de
melhoria no processo geral de inovag@o em funcao de suas caracteristicas, que diferem da etapa

de Desenvolvimento do Novo Produto, como mostrado no Quadro 1 (KOEN et al., 2002;

KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2013).

Quadro 1 - Diferencas entre as etapas de FFE e Desenvolvimento do Novo Produto

Variavel

Fuzzy Front End (FFE)

Desenvolvimento do Novo
Produto

Natureza do trabalho

Experimental e, as vezes,
caotico.

Disciplinado e orientado a
metas.

Data de lancamento

Imprevisivel ou incerta.

Alto grau de certeza.

Financiamento

Variavel.

Através de or¢amento.

Expectativa de receita

Frequentemente incerta.

Previsivel.

Atividades

Pesquisas realizadas por
individuos e equipes com o
intuito de minimizar o risco
e otimizar o potencial.

Realizadas por equipes
multifuncionais de produtos
e por equipes de
desenvolvimento de
processos.

Medicao do progresso

Por fortalecimento de
conceitos.

Por atingimento de marcos.

Fonte: Adaptado de Koen ef al. (2002) e Koen, Bertels e Kleinschmidt (KOEN; BERTELS;

KLEINSCHMIDT, 2013).

A etapa de FFE pode ser vista dentro de um modelo, chamado de new concept
development (NCD), mostrado na Figura 3, que a divide em trés areas diferentes: (1) Motor,
responsavel pelas questdes de visdo, estratégia, clima, lideranca e gerenciamento geral que
impulsionam os cinco elementos da atividade de FFE; (2) Parte interna, que consiste em cinco
elementos de atividade: identificagdo de oportunidades, analise das oportunidades, geracao de
ideias, sele¢do da ideia e defini¢cdo do conceito; e (3) Ambiente externo, que influencia o motor
e os cinco elementos de atividade (KOEN et al., 2002; KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT,
2013).
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Figura 3 — Modelo NCD de Koen et al. (2002)

Fatores influenciadores

C Selegdo da ideia

Andlise das
oportunidades

Defini¢do do
conceito

Identificacdo de
oportunidades

Fonte: Adaptado de Koen ef al. (2002).

O componente “motor” dirige as atividades dos cinco elementos do FFE e ¢ dividido

em duas partes:
a) Recursos organizacionais e clima, que ¢ composto das seguintes varidveis:

— Envolvimento da alta geréncia: grau em que os gestores de alto nivel estdo
envolvidos com as atividades de FFE;

— Visdo: estabelece as areas para projetos de FFE e fornece clara direcdo para os
mesmos;

— Estratégia: fornece um roteiro de investimento para as iniciativas de inovacao e
deve ser congruente com a visdo da empresa;

— Recursos: representa o grau de suficiéncia de alocagdo de fundos financeiros para
as atividades de FFE;

— Clima: s3o os padrdes recorrentes de comportamentos, atitudes e sentimentos
dentro da organizagao.

b) Equipes e colaboragdao, composto pelas variaveis:
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— Equipes eficazes: consistem nos membros da equipe, que sdo apaixonadamente
comprometidos com seu projeto de FFE e gastam tempo e esforco além de suas
exigéncias de trabalho esperadas;

— Lideranca de equipe: define as caracteristicas de ter um lider com reconhecida
credibilidade e experiéncia de lideranca;

— Comunidades de pratica: sao grupos compostos de membros que compartilham
informacdes, insights, experiéncia e ferramentas em uma area de interesse comum

(KOEN et al., 2002; KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2013).

Crawford e Di Benedetto (2015) sugerem um modelo de processo de desenvolvimento

de novos produtos baseado em cinco fases:

a)

b)

d)

Identificacdo/sele¢do de oportunidades: implica na gera¢do de oportunidades de novos
produtos como frutos dos desmembramentos da operagdo de negdcios em andamento,
das sugestdes de novos produtos, das mudangas no plano de marketing, das mudangas
de recursos e de novas necessidades e desejos no mercado. Em seguida, ¢ feita uma
cuidadosa e minuciosa descri¢cao das oportunidades, seguida de atividades de pesquisa,
avaliacdo, validagao e classificacdo dessas oportunidades a fim de confirmar que existe
realmente um potencial de vendas;

Geragao do conceito: esta etapa faz a transformacao de cada oportunidade selecionada
em um conceito de produto. E essencial que trés componentes estejam presentes na
declaragdo do conceito do novo produto: (1) Forma: € a coisa fisica criada ou, no caso
de um servigo, ¢ a sequéncia de etapas pelas quais o servigo sera criado; (2) Tecnologia:
¢ a fonte pela qual a Forma sera alcangada. A tecnologia ¢ definida na inovagdo de
produtos como o “poder de fazer o trabalho™; e (3) Beneficio: o produto apenas tem
valor na medida em que proporciona algum beneficio para os clientes. O relacionamento
entre esses trés componentes pode ser entendido dessa maneira: a Tecnologia nos
permite desenvolver uma Forma que fornega o Beneficio. Se algum desses componentes
ndo estiver presente, ndo pode haver inovagdo de produto;

Avaliacdo do conceito/projeto: nesta etapa o conceito do novo produto ¢ avaliado com
base em critérios técnicos, de marketing e financeiro. A empresa utiliza um sistema
formal de avaliacdo e classificagdo e, ao final, decide sobre empreender o
desenvolvimento ou desistir;

Desenvolvimento: nesta fase o item adquire forma, como um bem tangivel ou como

uma sequéncia especifica de recursos e atividades que realizardo um servigo intangivel.
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O plano de marketing ¢ esbocado e gradualmente desenvolvido. As seguintes atividades
podem ser realizadas nesta etapa: preparagdo dos recursos, com agdes como
treinamentos, novos sistemas de avaliagdo e recompensa e concessdo de permissdes
especiais; atividades técnicas, como a especificagdo completa do processo de
desenvolvimento, criacdo, teste e validagdo de protdtipos e aumento na escala de
producao; e atividades de marketing, como a preparagao de estratégias, taticas e detalhes
do langamento e preparacao e aprovacao do plano de negécios;

e) Lancamento: etapa em que a distribui¢do e comercializagdo do novo produto € iniciada.
O langamento costuma ser feito de forma gradativa, com o objetivo de mobilizar
fornecedores, treinar a equipe de vendas e preparar os distribuidores. Primeiramente ¢
feito um teste de mercado, considerado uma etapa critica, que ¢ um ensaio geral para o
langamento, oportunidade em que os gestores podem corrigir defeitos que porventura
existam. O programa de lancamento é gerenciado para que as metas sejam atingidas

(CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2015).

Organizacdes se deparam com algumas questdes quando em projetos de
desenvolvimento de novos produtos, tais como: saber quais sdo as principais atividades de
desenvolvimento de produtos que devem ser incluidas em todos os projetos; definir quais serao
os marcos do projeto e os pontos de revisdo que poderdo ser usados para gerenciar 0 processo
de desenvolvimento; saber se um processo de desenvolvimento padrdo funcionara para todas
as divisdes operacionais e estipular o papel que serd desempenhado pelos especialistas de
diferentes areas funcionais no processo de desenvolvimento. Em func¢do disso, algumas
empresas definem e seguem um processo de desenvolvimento preciso e detalhado, e outras, as
vezes, nem conseguem descrever seus processos. Cada empresa emprega um processo diferente
das outras, podendo ocorrer que, na mesma empresa, processos diferentes sejam empregados
para diferentes grupos de produtos (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006; ULRICH;
EPPINGER, 2016). Tendo como foco contribuir com a busca pelas respostas a essas questoes,
Ulrich e Eppinger (2016) e Chase, Jacobs e Aquilano (2006) adotaram um processo genérico
de desenvolvimento de um novo produto composto de seis fases:

a) Planejamento: E geralmente chamada de “fase zero”, pois precede a aprovagio do
projeto e o langamento do processo real de desenvolvimento do produto. O
planejamento comeca com a identificacdo de oportunidades guiada pela estratégia
corporativa e inclui a avaliacdo dos desenvolvimentos tecnoldgicos e dos objetivos do

mercado. A saida da fase de planejamento ¢ a declaragao de missao do projeto, que
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b)

d)

especifica o mercado-alvo para o produto, as metas de negocios, as principais premissas
e restricdes. Esta etapa ¢ a ligacdo para as atividades avangadas de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia.

Desenvolvimento de Conceito: Nesta fase as necessidades do mercado-alvo sdo
identificadas, os conceitos de produtos alternativos sdo gerados ¢ avaliados, ¢ um ou
mais conceitos sao selecionados para desenvolvimento e testes adicionais. Um conceito
¢ uma descri¢do da forma, fungdo e caracteristicas de um produto e geralmente ¢
acompanhado por um conjunto de especificagdes, uma analise de produtos competitivos
e uma justificativa econdmica do projeto.

Projeto no Nivel de Sistema: Inclui a definicdo da arquitetura do produto, a
decomposic¢ao do produto em subsistemas e componentes, criagdo do projeto preliminar
de componentes-chave e a definicdo de responsabilidades relacionadas aos detalhes do
desenho para os recursos internos e externos. Planos iniciais para o sistema de produgio
e montagem final sdo geralmente definidos durante esta fase também. A saida dessa fase
geralmente inclui um layout geométrico do produto, uma especificacdo funcional de
cada um dos subsistemas do produto e um fluxograma de processo preliminar para o
processo de montagem final.

Detalhamento do Projeto: Inclui a especificacdo completa da geometria, materiais e
tolerancias de todas as pegas exclusivas do produto e a identificacdo de todas as pecas
padrao a serem compradas de fornecedores. Um plano de processo ¢ estabelecido e as
ferramentas sdo projetadas para cada pega a ser fabricada dentro do sistema de produgao.
A saida dessa fase ¢ a documentacao de controle do produto - os desenhos ou arquivos
de computador que descrevem a geometria de cada peca e suas ferramentas de producao,
as especificagdes das pegas adquiridas e os planos de processo para a fabricacdo e
montagem do produto. Trés questdes criticas, que sdo mais bem consideradas durante o
processo de desenvolvimento do produto, mas sao finalizadas na fase de detalhamento
do projeto, sdo: a selecdo de materiais, o custo de produgdo e o desempenho robusto.
Teste e Refinamento: Envolve a construcdo e avaliacdo de varias versdes de pré-
produgdo do produto. Os protdtipos iniciais, chamados de Alfa, sdo geralmente
construidos com pegas de intengao de produgdo - pecas com a mesma geometria e
propriedades de material que se destinam a versdo de produ¢do do produto, mas nio
necessariamente fabricadas com os processos reais a serem usados na producio. Os
prototipos Alfa sdo testados para determinar se o produto funcionara conforme

projetado e se o produto satisfaz as principais necessidades do cliente. Os protétipos



29

posteriores, chamados de Beta, geralmente sao construidos com pecas fornecidas pelos
processos de producao pretendidos, mas nao podem ser montados usando o processo de
montagem final pretendido. Os prototipos Beta sdo extensivamente avaliados
internamente e também sdo testados tipicamente pelos clientes em seu proprio ambiente
de uso. O objetivo dos prototipos Beta é geralmente responder a perguntas sobre
desempenho e confiabilidade para identificar as alteracdes de engenharia necessarias
para o produto final.

f) Inicio da Producdo: Nesta fase o produto ¢ feito usando o sistema de producdo
pretendido. O objetivo aqui ¢ treinar a forca de trabalho e resolver quaisquer problemas
remanescentes nos processos de produgdo. Os produtos produzidos durante o processo
de producdo sdo as vezes fornecidos aos clientes preferenciais e sdo cuidadosamente
avaliados para identificar quaisquer falhas remanescentes. A transi¢do do aumento da
produgdo para a produgdo continua é geralmente gradual. Em algum momento nessa
transi¢do, o produto ¢ langado e se torna disponivel para ampla distribuicdo. Uma
revisdo de pos-langamento do projeto pode ocorrer logo apds o lancamento. Esta revisdo
inclui uma avaliacdo do projeto, tanto do ponto de vista comercial quanto técnico, e
pretende identificar maneiras de melhorar o processo de desenvolvimento de projetos

futuros (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006; ULRICH; EPPINGER, 2016).

Cooper (COOPER, 2017) desenvolveu um modelo para o desenvolvimento de novos
produtos baseado no conceito de Stage-Gate, que ¢ um mapa conceitual e operacional para
mover projetos de novos produtos da ideia para o lancamento; ¢ também um plano para
gerenciar o processo de desenvolvimento de novos produtos para melhorar a eficicia e a
eficiéncia. Organizacdes utilizam o modelo de Stage-Gate para gerenciar, direcionar e acelerar
seus esforcos de inovagdo de produtos e assim, enfrentar as crescentes pressdes para reducao
do tempo do ciclo de produgdo e melhora das taxas de sucesso dos novos produtos. O modelo
de Stage-Gate trata a inovagdo de produtos como um processo dividido um conjunto
predeterminado de estagios gerencidveis e discretos e que, como qualquer processo, pode ser
modelado e tornado melhor e mais eficiente. Cada estagio ¢ projetado para reunir informagdes
necessarias para mover o projeto para o proximo ponto de decisdo. Diferentes tipos de
informagdo - mercado, técnica, operagdes - sdo importantes e, portanto, o trabalho dentro de

cada estagio ¢ multifuncional.
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gates:

a)

b)

d)

Gate é o ponto em que uma decisdo de gerenciamento € tomada
para permitir que o projeto de desenvolvimento de produto
prossiga para o proximo estagio, para reciclar de volta ao estagio
atual para concluir melhor algumas das tarefas ou encerra-las. O
numero de portas varia de acordo com a empresa (KAHN, 2013,

p. 451).

O modelo de Stage-Gate, mostrado na Figura 4, é composto das seguintes etapas e

Etapa 1 — Descoberta (geragao de ideias): um conjunto proativo e definido de atividades,
projetado para gerar ideias inovadoras de novos produtos - ideias com real vantagem
competitiva,

Gate 1 — Triagem 1: é a primeira decis@o de comprometer recursos para o projeto. O
projeto nasce neste momento. Se a decisdo for a de avangar, o projeto passa para o
estagio de Escopo. Este gate sinaliza um compromisso preliminar, mas provisorio, com
o projeto. Equivale a submeter o projeto a alguns critérios-chave que devem ser
atendidos, relacionados a: alinhamento estratégico, viabilidade do projeto, magnitude
da oportunidade, atratividade do mercado, vantagem do produto, capacidade de
alavancar os recursos da empresa e adequacao as politicas da empresa;

Etapa 2 - Estagio 1 (Escopo): ¢ um escopo rapido do projeto e envolve as seguintes
avaliagdes preliminares: do mercado, técnica, do negdcio e financeira. O objetivo ¢é
avaliar as rotas de desenvolvimento e operagao (ou fontes de suprimento), a viabilidade
técnica e operacional, os tempos e custos possiveis de execugdo e os riscos € barreiras
técnicas, legais e regulatorias. O resultado desse estdgio ¢ uma defini¢do preliminar do
produto e um caso de negodcio preliminar;

Gate 2 - Triagem 2: é semelhante ao Gate 1. Neste momento o projeto ¢ reavaliado a
luz das novas informagdes obtidas no Estagio 1. Critérios adicionais relacionados com
a forca de vendas e com a reagdo do cliente ao produto proposto sdo considerados. O
retorno financeiro ¢ determinado neste gate, mas apenas por um calculo financeiro
rapido e simples, por exemplo, o Periodo de Payback;

Estagio 2 - Elaboracdo do caso de negocio: o caso de negdcio abre as portas para o
desenvolvimento total do produto. E uma etapa de investigagdo detalhada que define
claramente o produto e verifica a atratividade do projeto antes do aumento dos recursos

financeiros. As atividades que compdem esse estadgio sdo: (1) Definicdo das



g)

h)
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necessidades, desejos e preferéncias dos consumidores; (2) Analise mais detalhada do
mercado para definir os seus segmentos, analisar a sua competitividade e determinar o
seu tamanho, potencial, atratividade e caracteristicas; (3) Andlise da viabilidade técnica
e dos riscos; (4) Avaliagdo das operacdes observando questdes de manufaturabilidade,
fontes de suprimento, custos de fabricag@o e investimentos necessarios; (5) Realizagdo
do teste de conceito com potenciais consumidores; e (6) Avaliacao legal, ambiental,
regulatoria e de seguranca;

Gate 3 - Ir para Desenvolvimento: ¢ o gate final antes do estidgio de desenvolvimento
completo, o Gltimo ponto em que o projeto pode ser morto antes de entrar em gastos
pesados; uma vez passado este gate, os compromissos financeiros passam a ser mais
substanciais. Relativamente poucos projetos sdo mortos apds este gate. As atividades
aqui realizadas envolvem uma revisao de cada uma das tarefas do Estagio 2: verificar
se as tarefas foram realizadas, se a qualidade da execugdo foi sélida e se os resultados
sdo positivos. Em seguida, o projeto ¢ submetido mais uma vez ao conjunto de critérios
que devem ser atendidos e devem cumprir, utilizados no Gate 2, mas desta vez com
muito mais rigor € com o beneficio de dados mais sélidos. Um compromisso de gastos
mais pesados ¢ geralmente o resultado de uma decisdo de avangar neste gate. Os
resultados da anélise financeira sao uma parte importante dessa etapa;

Estdgio 3 — Desenvolvimento: este estdgio inicia a implementacdo do Plano de
Desenvolvimento e o desenvolvimento fisico do produto, ou seja, os técnicos da equipe
do projeto realizam o trabalho técnico necessario para entregar o protétipo e o produto
testavel. Problemas de fornecimento de suprimentos e operagdes sao resolvidos neste
momento. Para garantir que o produto atenda aos requisitos sdo realizados testes alfa,
testes internos ou testes de laboratério. A €nfase ¢ o trabalho técnico, porém, as
atividades de marketing e operacdes também prosseguem em paralelo. A andlise
financeira e de negdcios ¢ atualizada gragas a uma melhor compreensao obtida do
trabalho técnico, de operagdes e de retornos dos clientes. Questdes regulatorias, legais
e de patentes sdo resolvidas;

Gate 4 - Ir para Testes: neste gate ¢é realizada uma revisao pos-desenvolvimento que faz
uma verificagdo do progresso e da atratividade continua do produto e do projeto. O
trabalho de desenvolvimento ¢ revisado e verificado, assegurando que o trabalho técnico
tenha sido concluido com qualidade, que o produto funcione, isto €, que tenha
integridade técnica com base nos resultados dos testes internos ou alfa e que atende aos

requisitos e necessidades do cliente. E feita uma revisao das questdes econdmicas por
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3

k)

meio de uma andlise financeira com base em dados novos e mais precisos. O Plano de
Teste ou Validagado para a proxima etapa ¢ aprovado para implementacao imediata, e os
Planos de Operacdes e Marketing detalhados sdo revisados para provéavel execu¢ao
futura;

Estagio 4 - Testes e validagdo: esta etapa testa e valida toda a viabilidade do projeto: o
produto em si, o processo de producao ou operagdes, a aceitagao do cliente € a economia
do projeto. As atividades realizadas neste estdgio sdo: (1) Testes internos - testes
técnicos de laboratério para verificar a qualidade do produto e o seu desempenho sob
condi¢des operacionais ou de laboratdrio controladas; (2) Teste de campo - verifica se
o produto final funciona em condi¢des reais de uso e também avalia as reacdes
potenciais dos clientes ao produto para estabelecer a inten¢do de compra; (3) Teste
piloto da produgdo e operacdes - testa, depura e comprova o processo de produgdo ou
operacdes ¢ determina custos de producdo e produtividade mais precisos; (4) Teste de
mercado — tentativa real de vender o produto a um limitado conjunto de clientes a fim
de avaliar a reacdo dos mesmos. Mede a eficicia do plano de langamento e determina
as estimativas finais de participacdo de mercado e receitas; e (5) Revisdo da andlise
financeira e de negodcios - verifica a continuidade dos negodcios e a viabilidade
econdmica do projeto com base em dados mais novos e mais precisos de receita e custos.
As vezes esse estagio produz resultados negativos, de modo que cause um retorno ao
Estagio 3;

Gate 5 - Ir para Langamento: € o ultimo gate ¢ abre a porta para a comercializa¢ao
completa do produto - lancamento no mercado e produgdo total ou inicio de operagdes.
E o ultimo momento em que o projeto ainda pode ser morto. O foco ¢ colocado na
qualidade das atividades do Estagio de Testes e Validagdo e em seus resultados. Os
critérios para passar por esse gate estdo concentrados nos resultados positivos dos testes,
no retorno financeiro esperado, em verificar se os planos de langamento e operagao
permanecem solidos e se tudo esta pronto para o langamento. Os Planos de Operagdes
e de Langamento do Mercado sao revisados e aprovados para implementagdo no Estagio
5;

Estagio 5 — Lancamento: esta fase final envolve a implementacdo do Plano de
Langamento do Mercado e do Plano de Operagdes. Os equipamentos de producdo sdo
adquiridos, instalados e comissionados - as vezes isso ¢ feito no Estagio 4, como parte

dos testes de operagdes. A rede de logistica é completada e a venda comeca;
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1) Revisdo poés-langamento: algum tempo apo6s o inicio da comercializagdo, geralmente de
doze a dezoito meses, o projeto do novo produto € encerrado. A equipe € dissolvida e o
produto se torna um produto comum na linha de produtos da empresa. E o ponto em que
o projeto e o desempenho do produto sdo revisados. Os dados mais recentes sobre
receitas, custos, despesas, lucros e tempo sdo comparados com as projegdes feitas nos
gates 3 e 5 para medir o desempenho. E realizada uma analise retrospectiva do projeto,
mapeando as etapas do inicio ao fim do projeto, erros e acertos, o que pode ser aprendido
e como fazer melhor o préximo projeto. Esta analise retrospectiva € vital para o processo

de melhoria continua. Esta revisao final marca o final do projeto (COOPER, 2017).

Figura 4 — Modelo de Stage-Gate de Cooper (2017)

Estagio 2: Estagio 3: i| Estagio 4: Testes |!

Elaboragdo do | . :
. .|| Desenvolvimento |:
1| caso de negécio |! !
H i

Descoberta:
geragéo de ideias | !

Estagio 1:
Escopo

Estagio 5:

e validacao Lan¢amento

Revisdo
Pés-langamento

Ir para

|
N Ir para Testes Ir para
Desenvolvimento

Triagem 1
Langamento

I Triagem 2 |

Fonte: Adaptado de Cooper (COOPER, 2017).

O Quadro 2 apresenta uma sintese das fases de desenvolvimento de novos produtos
dos seis modelos estudados.

Quadro 2 — Quadro teérico dos modelos de desenvolvimento de novos produtos

Ulrich e
Koen et al. (2092) e Kf)en, Crawford e Eppinger (2016)
Bertels e Kleinschmidt Benedetto (2015) e Chase, Jacobs Cooper (2017)
(2013) e Aquilano
(2006)
Iden‘Elf‘icagao e IdentlcNagaO e ‘ Descoberta e
andlise das selecdo de Planejamento eracio de ideias
Fuzzy oportunidades oportunidades gerag
Front | Geragao e selegao Geragdo do Desenvolvimento Escono
End de ideias conceito de Conceito p
Defini¢ao do Avaliacao do Projeto no Nivel Elaboracao do
conceito conceito/projeto de Sistema caso de negdcio
Detalhamento do :
) . Desenvolvimento
Desenvolvimento do Novo . Projeto
Desenvolvimento
Produto Teste e A
Testes e validagao
Refinamento
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Inicio da
producdo
Fonte: Adaptado de Koen et al. (2002), Chase, Jacobs e Aquilano (2006), Koen, Bertels e Kleinschmidt
(2013), Crawford e Di Benedetto (2015), Ulrich e Eppinger (2016) e Cooper (2017).

Comercializagao Lancamento Lancamento

Nos seis modelos teoricos estudados identificou-se 101 atividades, que foram
comparadas e agrupadas em sete fases: (1) Identificacdo de oportunidades; (2) Planejamento;
(3) Defini¢do do conceito; (4) Desenvolvimento; (5) Testes; (6) Langcamento; e (7) Revisdo pos-
langamento. As atividades que se repetiam nos modelos foram eliminadas e restaram 71,

mostradas no Quadro 3 .

Quadro 3 — Atividades previstas para as fases do processo de DNP

Fase Atividades previstas
Identificaciio de Identificar as oportunidades.
oportunidades Analisar, avaliar e classificar as oportunidades.

Definir as metas de negocio.

Especificar o mercado-alvo: tamanho, potencial, atratividade
e caracteristicas.

Identificar as necessidades do mercado-alvo.

Analisar a competitividade do mercado.

Avaliar questdes legais, ambientais, regulatdrias e de
seguranca.

Analisar o alinhamento estratégico do projeto.

Realizar o estudo de viabilidade técnica e operacional.
Realizar o estudo de viabilidade economica e financeira.
Realizar a defini¢do preliminar do produto.

Criar um caso de negdcio preliminar.

Avaliar o conceito com base em critérios técnicos, de
marketing e financeiros.

Gerar e avaliar conceitos de produtos alternativos.
Selecionar um ou mais conceitos para o desenvolvimento.
Classificar os conceitos.

Defini¢io do conceito | Verificar a atratividade do projeto antes do aumento dos
recursos financeiros.

Identificar as necessidades, desejos e preferéncias dos
consumidores.

Realizar o teste de conceito com potenciais consumidores.
Definir o conceito.

Desenvolver o plano de marketing.

Planejamento

Preparar os recursos.

Desenvolvimento Especificar integralmente o processo de desenvolvimento.
Definir a arquitetura do produto.

Decompor o produto em subsistemas € componentes.




Criar o projeto preliminar de componentes-chave.

Definir responsabilidades relacionadas aos detalhes do
desenho para os recursos internos e externos.

Definir os planos iniciais para o sistema de producdo e
montagem.

Especificar integralmente a geometria, materiais e
tolerancias de todas as pecas exclusivas do produto.

Identificar todas as pecas padrao a serem compradas de
fornecedores.

Projetar as ferramentas para cada peca a ser fabricada dentro
do sistema de producao.

Criar a documentagao de controle do produto.

Fazer as especificagdes das pecas adquiridas.

Estabelecer planos de processo para a fabricagdo e
montagem do produto.

Construir e avaliar as varias versdes de pré-producdo do
produto.

Confeccionar o produto usando o sistema de produgao
pretendido.

Iniciar a implementacdo do Plano de Desenvolvimento.

Realizar o desenvolvimento fisico do produto.

Realizar o trabalho técnico necessario para entregar o
protétipo e o produto testavel.

Resolver problemas de fornecimento de suprimentos e
operacoes.

Realizar as atividades de marketing e de operagdes.

Atualizar a andlise financeira e de negdcios.

Resolver as questdes regulatorias, legais e de patentes.
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Fazer a revisdo do trabalho de desenvolvimento para
assegurar qualidade.

Verificar o progresso e da atratividade continua do produto e
do projeto.

Fazer a revisdo das questdes economicas.

Testes

Criar, testar e validar os prototipos.

Treinar a forga de trabalho.

Resolver problemas remanescentes nos processos de
producao.

Obter a aprovacao do Plano de Teste ou Validagao.

Fazer a revisao dos Planos de Operagdes e Marketing
detalhados.

Realizar testes internos.

Realizar testes de campo.

Realizar testes piloto da produgdo e operacdes.

Realizar testes de mercado.

Fazer a revisdo da andlise financeira e de negdcios.

Atestar a qualidade das atividades do Estagio de Testes e
Validagao.
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Fazer a revisdo e aprovagao dos Planos de Operagdes e de
Lang¢amento do Mercado.

Realizar o aumento na escala de producgao.

Preparar as estratégias, taticas e detalhes do lancamento.
Preparar e aprovar o plano de negocios.

Realizar a transi¢cao do aumento da produgao para a
producdo continua.

Lancar o produto.

Implementar o Plano de Langamento do Mercado e o Plano
de Operagoes.

Adquirir, instalar e comissionar os equipamentos de
producdo.

Concluir a rede de logistica.

Iniciar as vendas.

Realizar uma analise retrospectiva do projeto, mapeando as
etapas desde o seu inicio até o seu fim.

Comparar os dados mais recentes sobre receitas, custos,
despesas, lucros e tempo com as projegoes feitas
anteriormente.

Identificar erros e acertos.

Identificar pontos de melhoria do processo de
desenvolvimento para projetos futuros.

Fonte: Adaptado de Koen et al. (2002), Chase, Jacobs e Aquilano (2006), Koen, Bertels e Kleinschmidt
(2013), Crawford e Di Benedetto (2015), Ulrich e Eppinger (2016) e Cooper (2017).

Lancamento

Revisdo pos-lancamento

2.1.2.Riscos

A origem da palavra "risco" vem da palavra italiana "risicare", que significa ousar. No
século XVII o matematico francés Blaise Pascal, com a ajuda de Pierre de Fermat, trabalhou na
resolugdo de um desafio que lhe foi colocado, o que resultou na descoberta da teoria das
probabilidades, o nucleo matematico do conceito de risco, o que permitiu que as pessoas, pela
primeira vez, tomassem decisdes e previssem o futuro com a ajuda dos nimeros. A partir da
teoria da probabilidade, surgiram técnicas quantitativas de administragao do risco. No inicio do
século XVIII Jacob Bernoulli inventou a Lei dos Grandes Numeros ¢ métodos de amostragem
estatistica. Em 1730 Abraham de Moivre expds a estrutura da distribuicdo normal e descobriu
o conceito de desvio padrao. Em 1738, Daniel Bernoulli, matemético e cientista, definiu pela
primeira vez o processo sistematico de como a maioria das pessoas faz escolhas e toma
decisdes, o que se tornou o paradigma dominante do comportamento racional e estabeleceu o
fundamento dos principios modernos de gestao do investimento. No século XVIII, quase cem
anos apds o trabalho de Pascal e Fermat, Thomas Bayes desenvolveu um teorema que

demonstrava como as pessoas poderiam tomar melhores decisdes mesclando novas
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informacdes com informagdes velhas. Em 1875, Francis Galton descobriu a regressao a média
e, em 1952, Harry Markowitz demonstrou matematicamente porque colocar todos os ovos na
mesma cesta ¢ uma estratégia arriscada e porque a diversificacdo ¢ o melhor negdcio para um
investidor. Com exceg¢do da regressdo a média e da diversificagdo, todas as outras ferramentas
atualmente usadas na administracao do risco e na andlise das decisdes e opgdes, resultam das
evolugdes ocorridas entre 1654 ¢ 1760 (BERNSTEIN, 1997).

O risco vem sendo estudado ao longo do tempo e, na defini¢do de seu conceito feita
pelos pesquisadores, ha pontos convergentes e divergentes. Existe concordancia de que o
conceito de risco remete a probabilidade da ocorréncia de um evento ou uma combinagao de
eventos que impactam grupos individuais de pessoas, sistemas ou objetivos e resultados
corporativos.(CHILES;  MCMACKIN, 1996; COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION, 2017; LOWRANCE, 1980;
MARCH; SHAPIRA, 1987; OZER, 2005). A divergéncia encontrada nas defini¢cdes ¢ se o
conceito de risco considera apenas consequéncias negativas ou também as positivas para os
efeitos causados pelo evento de risco. Na definicdo de Rowe (1975), o autor conceitua risco
como sendo o potencial para a realiza¢do de conseqiiéncias negativas indesejadas de um evento
ou combinagdo de eventos para grupos individuais de pessoas ou para sistemas fisicos e
biologicos. Alinhados a esse conceito, Lowrance (1980), Chiles e McMackin (1996) e Park
(2010) também consideram que os efeitos causados pelo evento de risco sdo sempre negativos.
Em contrapartida, para March e Shapira (1987) e Ward e Chapman (2003), as boas praticas
consideram tanto as oportunidades (riscos positivos), como as ameacgas (riscos negativos),
porém, para os autores, na linguagem comum dos gestores o risco ¢ normalmente visto apenas
como ameaca, ou seja, 0 seu aspecto negativo e, dessa forma, isso limita as agdes de
gerenciamento de riscos por deixar de considerar as oportunidades e outras fontes de incerteza
existentes nos projetos. O Project Management Institute - PMI (2009, 2017) vincula o conceito
de risco a um projeto e o define como sendo “um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer,
provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto”.

Gerenciamento de riscos ¢ composto pelas atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacao no que se refere a riscos (INTERNATIONAL ORGANIZATION
FOR STANDARDIZATION, 2018). O gerenciamento de riscos em projetos tem por objetivo
aumentar a probabilidade e/ou o impacto dos riscos positivos e diminuir a probabilidade e/ou o
impacto dos riscos negativos, a fim de otimizar as chances de sucesso do projeto (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). O Project Management Institute - PMI (2009, 2017)

considera o gerenciamento dos riscos como uma area de conhecimento do gerenciamento de
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projetos, realizado através de sete processos: Planejar o gerenciamento dos riscos; Identificar
os riscos; Realizar a analise qualitativa dos riscos; Realizar a anélise quantitativa dos riscos;
Planejar as respostas aos riscos; Implementar as respostas aos riscos; € Monitorar os riscos. A

Figura 5 mostra o relacionamento entre esses processos.

Figura 5 - Fluxo do processo de gerenciamento de riscos - PMI

[ Planejar o gerenciamento dos riscos } Limites de riscos, regras, plano

A

y

->[ Identificar os riscos Jd— Lista de riscos, Responsaveis pelos riscos
v
. ). . . . Probabilidade, impacto, causas raizes, lista priorizada
[ Realizar a analise qualitativa dos riscos ]4- dos riscos P P

\ 4

]‘_ Modelos numéricos, anélise de sensibilidade,

[ Realizar a analise quantitativa dos riscos atualizacio na lista de prioridades

v

->[ Planejar as respostas aos riscos ]—

Estratégias, a¢des a serem tomadas, contingéncia

v

[ |mp|ementa|’ as respostas aos riscos } Execugdo do plano de respostas aos riscos

v

—[ Monitorar os riscos ]

Situagdo atual, tendéncias, relatérios

Fonte: Adaptado de Project Management Institute - PMI (2009, 2017)

O modelo do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO (2017), mostrado na Figura 6, integra o gerenciamento dos riscos com a estratégia e o
desempenho organizacional e cria uma visdo ampla abrangendo cinco componentes:
Governanca e Cultura; Estratégia e Defini¢ao de Objetivos; Desempenho; Analise e Revisao; e
Informacdo, Comunicacdo e Divulgacdo. Cada um desses componentes ¢ subdividido em
principios e, enquanto nos dois primeiros componentes as a¢cdes de gerenciamento de riscos
visam a melhoria na tomada de decisoes relacionadas a governanga e estratégia, nos trés tltimos

as agoes sao voltadas as operagdes do dia-a-dia.



Figura 6 - Componentes do COSO 2017
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Fonte: Adaptado de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO
(2017)

2.2. Conceitos metodologicos
Neste topico sdo apresentados os conceitos metodoldgicos sobre revisao sistematica

da literatura (RSL), bibliometria, analise de redes e estudo de caso.

2.2.1.Revisao Sistematica da Literatura, Bibliometria e Analise de Redes

Uma revisdo sistemdtica ¢ um levantamento dos estudos primarios ja publicados sobre
um tema especifico, que tem como objetivo responder a determinadas questdes e que ¢
conduzido de acordo com explicitas e reproduziveis metodologias. (GREENHALGH, 1997;
PETTICREW; ROBERTS, 2006). A RSL ¢ capaz de sintetizar a pesquisa cientifica da melhor
qualidade sobre uma questdo ou topico especifico, como uma revisao rigorosa dos resultados
dos estudos, sendo util como guia para novos estudos e praticas (KITCHENHAM et al., 2009),
de destacar as caracteristicas e necessidades de melhoria das areas (BRERETON et al., 2007)
e de evidenciar todos os estudos relevantes (STEINMANN et al., 2006). O uso de métodos
explicitos faz com que a RSL traga vantagens, como a diminui¢do do viés da pesquisa; a
rejeicdo dos estudos ndo aderentes aos objetivos propostos; conclusdes mais confidveis e
precisas dos estudos; rapida assimilagdo de grandes quantidades de informacao por parte dos
pesquisadores e profissionais e a capacidade de se fazer comparacdes entre diferentes estudos
a fim de se estabelecer generalizagdo dos achados e consisténcia dos resultados, bem como de
se identificar as razdes para as inconsisténcias encontradas (GREENHALGH, 1997). Nas

revisoes sistematicas da literatura realizadas em pesquisas das Ciéncias Médicas ¢ fundamental
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escrever um protocolo, que funciona como um plano que ajuda a proteger a objetividade,
fornecendo descri¢des explicitas das agdes a serem tomadas. Este protocolo pode conter a
declaragdo da questdo a ser respondida pelo trabalho, a estratégia de busca para identificagdo
de estudos relevantes, os critérios para inclusdo e exclusdo de estudos na revisdo, os métodos a
serem utilizados, os tipos ¢ os desenhos do estudo que o revisor pretende localizar e de que
maneira e como esses estudos serdo avaliados e sintetizados (PETTICREW; ROBERTS, 2006).
Entretanto, as revisOes sistematicas da literatura realizadas na area da Administragdo utilizam
uma abordagem mais flexivel, que torna explicito o que o pesquisador pretende fazer, mas que
pode mudar ao longo do estudo. O objetivo é produzir um protocolo que ndo comprometa a
capacidade do pesquisador de ser criativo no processo de revisao de literatura (TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003).

Nao existe um consenso entre os pesquisadores a respeito das etapas necessarias para
a execucao de uma revisao sistematica da literatura, no entanto, ha um entendimento comum
quanto as suas caracteristicas metodologicas desejaveis e quanto a presenca de algumas etapas
em seu processo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015; TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003). As etapas presentes nos modelos sugeridos por Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015), Greenhalgh (1997), Petticrew e Roberts (2006), Saur-Amaral (2012) e

Tranfield, Denyer e Smart (2003) foram analisadas e sdo mostradas no Quadro 4.

Quadro 4 - Modelos de fases do processo de revisdo sistematica da literatura

Dresch, La‘cerda e Greenhalgh (1997) Petticrew e Roberts | Saur-Amaral rl;)l.:r?;il(::,
Antunes Junior (2015) (2006) (2012) Smart (2003)
Defini¢do da questdo e | Estabelecer os Definir claramente a | Definicdo Identificar as
do framework objetivos da revisdo e questdo que a revisdo | conceitual do | necessidades
conceitual definir os critérios de sistematica buscara tema da pesquisa

elegibilidade responder
Escolha da equipe de Pesquisar estudos que Determinar os tipos Definir a Preparar a
trabalho paregam atender aos de estudos que questdo de proposta para
critérios de precisam ser pesquisa a pesquisa
elegibilidade localizados para
responder a questdo
da pesquisa
Estratégia de busca Tabular as Realizar uma Definir a Desenvolver o
caracteristicas de cada | pesquisa abrangente equacao de protocolo
estudo identificado e na literatura para busca
avaliar sua qualidade localizar os
metodologica estudos
Busca, elegibilidade e Aplicar critérios de Filtrar os resultados Definir Identificar
codificagdo elegibilidade e de acordo com os critérios de palavras-chave
justificar quaisquer critérios de inclusdo e | inclusdo e de e termos de
exclusoes. de exclusdo exclusdo busca
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Avaliagdo da qualidade | Reunir o conjunto de Examinar os estudos | Definir Realizar a
dados mais completo e identificar os que critérios de busca
possivel precisam de uma qualidade e de

analise mais validade
aprofundada. metodologica

Sintese dos resultados Analisar os resultados Fazer a avaliagdo Realizar a Avaliar a
dos estudos critica dos estudos busca qualidade dos

resultados da
busca

Apresentacdo do estudo | Compare analises Fazer a sintese dos Fitrar Extrair os
alternativas estudos resultados e dados e

avaliar monitorar o
qualidade das | progresso
fontes
encontradas
Preparar um resumo Escrever o relatério Listar as Sintetizar os
critico da reviso fontes de dados
informagao
utilizadas
Divulgar o relatdrio Analise dos Escrever e
resultados, disseminar o
identificagdo relatorio
de temas e
clusterizacgdo
Definigao do
modelo
conceitual
Escrever
relatdrio

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), Greenhalgh (1997), Petticrew e Roberts
(2006), Saur-Amaral (2012) e Tranfield, Denyer e Smart (2003).

A bibliometria ¢ a area de estudo que usa métodos matematicos e estatisticos
para investigar e quantificar os processos de comunicag@o escrita e para estudar padrdes de
autoria, publicacio e uso de literatura (BAKER; LANCASTER, 1991; PRITCHARD, 1969). E
o estudo dos aspectos quantitativos e estatisticos de medigdo dos indices de producdo e
disseminagdo do conhecimento cientifico (DA FONSECA, 1986; TAGUE-SUTCLIFFE,
1992), que tem por fim a andlise do tamanho, crescimento e distribui¢do da bibliografia num
determinado campo do conhecimento (BAKER; LANCASTER, 1991). A bibliometria ¢ um
instrumento quantitativo que permite minimizar a subjetividade das anélises e auxilia na tomada
de decisdes e na organizagao e sistematizacao de informacdes. Ha 03 (trés) leis da bibliometria:
(1) Lei de Zipf, que observa a frequéncia das palavras em um texto a fim de propor indexagdes;
(2) Lei de Lotka, que trata da produtividade de autores, ¢ fundamentada na maxima — “poucos
com muito € muitos com poucos” — ou seja, alguns pesquisadores publicam muito e muitos
publicam pouco. Na Lei de Lotka a relacdo entre a quantidade de autores e de artigos publicados
por esses segue a Lei do Inverso do Quadrado (1/n?) que enuncia: em um determinado periodo

de tempo, ao analisar uma quantidade n de artigos, chegar-se-ia a conclusao de que a quantidade
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de pesquisadores que escrevem dois artigos seria igual a 1/4 do nimero de cientistas que
escreveram um e, da mesma forma, a quantidade de pesquisadores que escreveram trés artigos
seria igual a 1/9 do ntimero de cientistas que escreveram um, e assim sucessivamente; e (3) Lei
de Bradford, que permite estimar o grau de relevancia de periédicos de uma determinada area
do conhecimento, sugere que a imagem positiva de um determinado periddico é construida da
seguinte forma: quando os primeiros artigos sobre um novo assunto sao escritos, eles sao
submetidos a uma pequena sele¢do de periddicos apropriados ao tema e, se aceitos e publicados,
acabam por atrair mais artigos sobre o referido tema. Na mesma época outros periddicos
publicam seus primeiros artigos sobre o assunto, o qual continua a se desenvolver, dessa forma,
¢ gerado um ciclo de retroalimentagao fazendo com que a imagem dos periddicos melhore e
atraiam novamente mais artigos, criando assim um nticleo de periddicos que se tornam os mais
produtivos daquele tema,. A bibliometria possui algumas técnicas importantes: (1) Analise de
citagdo, que permite a identificagdo de padrdes na producao cientifica, por exemplo, quem sao
os autores mais produtivos, quem sdao os mais citados e quais suas procedéncias geograficas;
(2) Anadlise de cocitagdo, que identifica frentes de pesquisa estabelecidas por conjuntos de
pesquisadores que costumam se referenciar uns aos outros; e (3) Teoria epidémica de Goffman,
que trata da transmissdo do conhecimento em redes sociais (ARAUJO, 2006; GUEDES;
BORSCHIVER, 2005; MERTON, 1968; VOOS, 1974). Os dados quantitativos sobre a
produgdo cientifica estdo disponiveis em bases de dados bibliograficas multidisciplinares ou
especializadas em uma determinada area do conhecimento, por exemplo, Web of Science,
Scopus, Google Académico, Scielo e Ebsco. E necessario pois, com o uso de ferramentas de
softwares, coletar limpar e organizar os dados bibliograficos obtidos dessas bases a fim de se
conseguir atingir os objetivos da analise bibliométrica. (VANZ; STUMPF, 2010).

A analise de redes ¢ um conjunto de técnicas para exibir dados, derivadas da teoria das
redes, que evoluiu da ciéncia da computagdo para demonstrar o poder das influéncias das redes
sociais e que tem uma abordagem metodologica compartilhada, que permite aos pesquisadores
retratar relagdes entre atores e analisar as estruturas sociais que emergem da recorréncia dessas
relacdes. A analise de redes examina os relacionamentos entre entidades, como pessoas,
organizagdes ou documentos, fornecendo uma maneira diferente de ler e interpretar os mesmos
dados. A complexidade do mapa de rede nos ajuda a visualizar o grau de interconectividade
entre clusters representados por autores co-citados, publicagdes e paises (CHIESI, 2001;
FLIGSTEIN; DIOUN, 2015; MARSDEN, 2015; SMIRAGLIA, 2015).

A andlise de redes através de ferramentas bibliométricas pode ser poderosa

para identificar areas atuais emergentes e estabelecidas. Também pode ajudar a identificar os
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grupos de pesquisa e pesquisadores, mostrando como as varias areas do pensamento podem ter
surgido com base nas caracteristicas do autor e da institui¢do. A identificagao dos pesquisadores
mais influentes dentro dos clusters prepara o terreno para a determinacdo de campos de estudo
emergentes adicionais por meio da captura de tdpicos mais recentes abordados por esses

pesquisadores (FAHIMNIA; SARKIS; DAVARZANI, 2015).

2.2.2.0 método do Estudo de Caso

O método do estudo de caso ¢ relevante quando o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle sobre os eventos comportamentais. O método permite que o pesquisador explore
profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais
individuos, e que desses sejam retidas caracteristicas significativas como o comportamento dos
pequenos grupos, 0s processos organizacionais e administrativos e a maturidade das industrias.
A principal vantagem deste método € que o pesquisador pode obter, com relativa rapidez, uma
sensagao do que estd acontecendo ao se envolver diretamente com o assunto - pessoa, grupo ou
organiza¢do (BOWDITCH; BUONO; STEWART, 2007; CRESWELL, 2010; YIN, 2010).

O projeto do estudo de caso ¢ a sequéncia logica que conecta os dados empiricos as
questdes de pesquisa iniciais do estudo e serve para orientar o investigador nos processos de
coleta, analise e interpretacao das observagdes (NACHMIAS; FRANKFORT-NACHMIAS,
1992; YIN, 2010). Os projetos de estudo de caso podem ser classificados de acordo com a
quantidade de casos e com a quantidade de unidades de andlise estudados. Sob o olhar da
quantidade de casos, ha os estudos de caso tinico, em que o estudo se refere a um individuo, um
grupo, uma organiza¢ao ou um fendmeno, e os estudos de casos multiplos, onde ha mais de um
caso para investigar determinado fendmeno. Na perspectiva da quantidade de unidades de
analise estudadas, os projetos sdo chamados de Holisticos, quando héd apenas uma inica unidade
de analise a ser estudada, e Integrados, quando o estudo ¢ feito com varias unidades de analise.
Combinando-se os dois tipos de classificagdo podem existir entdo quatro tipos de projetos de
estudo de caso, conforme mostrados na Figura 7:

a) Projeto de caso nico holistico — contém um tnico caso e uma Unica unidade de
analise;

b) Projeto de caso unico integrado — contém um tnico caso e varias unidades de analise;

¢) Projeto de casos multiplos holisticos — contém varios casos e cada caso contém apenas
uma unidade de analise;

d) Projeto de casos multiplos integrados — contém varios casos e cada caso contém varias

unidades de analise (GIL, 2018; YIN, 2010)
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Figura 7 — Tipos basicos de projetos para estudos de caso

Caso Unico Casos miultiplos
Caso ) ' . Caso N Caso .
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Integrado : _
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Unidade de Unidade de Unidade de
andlise analise analise
Unidade de Unidade de

anélise anélise

Fonte: Yin (2010, p. 70).

Em um projeto de estudo de caso as questdes do estudo e as unidades de analise t€ém
um papel importante, pois 0 método de pesquisa a ser usado ¢ influenciado pela forma como as
questdes sdo formuladas e as unidades de andlise definem o que € o “caso”. Um projeto de
estudo de caso deve indicar quais s3o os dados a serem coletados e o que deve ser feito com os
mesmos apoés a coleta (YIN, 2010, p. 49-57).

As etapas de um projeto de estudo de caso, sugeridas por Yin (2010, p. 82), sdo

mostradas na Figura §.



Figura 8 - Etapas do projeto de estudo de caso segundo Yin (2010)
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Fonte: adaptado de Yin (2010).

A qualidade de um projeto de estudo de caso pode ser avaliada através de testes 16gicos

que verificam a confiabilidade, aplicabilidade, confirmabilidade, consisténcia e fidelidade dos

dados (PROGRAM EVALUATION AND METHODOLOGY DIVISION, 1990). Yin (2010,

p. 64) acrescenta que hé quatro testes que podem ser usados para estabelecer a qualidade de um

projeto de estudo de caso, como representados no Quadro 5.

Quadro 5 — Testes

de projeto de estudo de caso

Tipo de teste Descricio Fase em que ocorre
Validade de Identificacdo das medidas operacionais corretas Coleta de dados
Constructo para os conceitos estudados
Validade Busca do estabelecimento de relagdes causais que | Analise de dados
Interna mostrem que determinadas condi¢des levem a

outras condi¢des. Diz respeito as condigdes basicas
do processo de investigacdo, sem as quais a
pesquisa deixa de ser interpretavel.

Validade Defini¢ao do dominio para o qual as descobertas Projeto de pesquisa
Externa do estudo podem ser generalizadas.

Confiabilidade | Demonstracdo de que as operac¢des de um estudo Coleta de dados

podem ser repetidas com os mesmos resultados.

Fonte: adaptado de Yin (2010).
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3. RISCOS EM DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS: REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

3.1. Resumo

Este trabalho teve o objetivo de, através de uma revisao sistematica da literatura, fazer um
levantamento da producdo bibliografica dos ultimos 20 anos sobre o tema “riscos em
desenvolvimento de novos produtos (DNP)” e mostrar informagdes sobre a evolucdo da
publicagdo anual, os paises, perioddicos, autores e publicagdes que mais se destacaram e as
palavras-chave mais usadas pelos autores. Objetivou-se também, através de uma analise de
conteudo, identificar os principais fatores de risco no desenvolvimento de novos produtos e os
aspectos que podem afetar o potencial de detectabilidade e a probabilidade de ocorréncia dos
fatores de risco. Constatou-se que no periodo avaliado houve uma leve tendéncia de
crescimento na quantidade de publicagdes e que os paises que mais se destacaram foram
Estados Unidos, China e Inglaterra. O Brasil se destacou na quantidade de publicacdes, porém
0 mesmo nao aconteceu na quantidade de citagdes. Os autores que mais tiveram citagdes nao
foram os que mais publicaram. O periddico que mais se destacou publicou 8 trabalhos, que
tiveram um total de 283 citagdes. Através da anélise de conteudo foi possivel montar um modelo
com 63 fatores de risco de projetos de DNP, e também, construir um modelo, a ser testado na
industria, com nove aspectos que, em existindo nas organizagdes, podem afetar o potencial de
detectabilidade e a probabilidade de ocorréncia dos fatores de risco.

Palavras-chave: desenvolvimento de novos produtos; inovacao; revisao sistematica; riscos.

3.2. Introducao

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) ¢ um grande negocio em si. Mais de cem
bilhdes de dolares sdo gastos anualmente apenas na fase de desenvolvimento tecnoldgico.
Milhares de novos produtos sdo comercializados todos os anos (CRAWFORD; DI
BENEDETTO, 2015). O processo do DNP ¢ reconhecido pelos académicos e profissionais das
industrias como uma das areas mais criticas da competéncia de uma empresa, uma vez que
novos produtos desempenham um papel crucial no sucesso de qualquer organizacio
(CHAUHAN et al., 2018). O sucesso na inovagdo de produtos requer mudangas
comportamentais, como disciplina, tomada de decisdo deliberada. transparente e baseada em
fatos, equipes multifuncionais responsaveis e eficazes, cultura de melhoria continua e de
aprendizado com os erros e disponibilidade para correr riscos (COOPER, 2006). Desde a
década de 1960 estudos académicos vém apresentando indicadores crescentes das taxas de
insucesso em projetos de DNP. Os estudos de Griffin (GRIFFIN, 1997), Edgett (2011) e
Chauhan et al (CHAUHAN et al., 2018) mostraram taxas de falha em desenvolvimento de
produtos de 33%, 46,8% e 80%, respectivamente. Evanschitzky (EVANSCHITZKY et al.,
2012) afirma que, devido as altas taxas de falha em projetos de DNP, ¢ necessario identificar

fatores que podem melhorar as chances de sucesso desses projetos. A redugdo dos riscos no
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desenvolvimento de novos produtos pode aumentar o valor percebido pelo cliente em relagao
ao produto, e também pode ser usado como uma lente para analisar € otimizar os processos de
desenvolvimento de produtos. O desenvolvimento de novos produtos estd intrinsecamente
ligado a correr riscos e geri-los, ja que a maioria das atividades em um projeto deste tipo pode
ser interpretada como uma redugdo estruturada da incerteza. O estudo das tendéncias do
mercado e das necessidades dos clientes contribuem com a reducdo das incertezas sobre os
requisitos do novo produto. Da mesma forma, o desenvolvimento, os testes € a avaliacdo da
tecnologia e a padronizagdo de processos também reduzem as incertezas e impactam
diretamente nos custos das novas tecnologias (OEHMEN et al., 2014). Dentro desse contexto,
conhecer os aspectos sobre a evolucao da pesquisa sobre “riscos em desenvolvimento de novos
produtos (DNP)” pode contribuir com o avango cientifico deste tema e com o aperfeigoamento
da teoria existente. No entanto, apesar de o tema “riscos” ser bastante explorado na literatura e
de ser grande a concordancia com Chauhan et a/ (2017), de que o potencial de um risco varia
conforme a capacidade de detectd-lo antecipadamente, sua probabilidade de ocorréncia e o
impacto que pode gerar no projeto, o seu significado ainda ¢ algo muito complexo, que transita
entre a racionalidade e irracionalidade humana. Grupos de pessoas em situacdes semelhantes,
poderdo ter diferentes percepgdes de um mesmo risco, visto que, as varidveis que atuam em
cada grupo e nos fatores de risco afetam as percepcoes das pessoas € podem levar a diferentes
tomadas de decisdo (SLOVIC, 2010). Essas diferentes percepgodes, fruto das varidveis que
atuam nos fatores de risco e nas pessoas, talvez afetem a detectabilidade, probabilidade e
impacto dos riscos. Nesse sentido, torna-se relevante, além de entender a evolug@o sobre riscos
em DNP, identificar essas variaveis, o que permite definir trés objetivos especificos para esse
artigo: 1) Compreender o estado atual da pesquisa sobre riscos em DNP; 2) Identificar os
principais fatores de risco em DNP e sugerir um modelo a ser testado na industria; e 3)
Identificar elementos que, se presentes no ambiente organizacional, podem afetar o potencial
de detectabilidade e a probabilidade de ocorréncia dos fatores de risco em DNP.

Ao oferecer uma visdo sobre os estudos ja realizados a respeito de riscos em DNP, este
artigo busca contribuir com o avango na pesquisa sobre este tema, ajudando outros
pesquisadores na descobertas de temas carentes de pesquisa. O modelo sugerido, com os
aspectos que atuam no potencial dos riscos, podera ser utilizado em pesquisas futuras a fim de
ser validado e também, sendo do conhecimento das organizagdes, este modelo podera contribuir
com o aprimoramento de seus niveis de maturidade em gestao e em desenvolvimento de novos

produtos. Além dessa introdugdo, o artigo apresenta uma explanagao sobre os procedimentos



49

metodologicos utilizados na pesquisa, a apresentacdo dos resultados obtidos e as consideragdes

finais.

3.3. Metodologia

As revisdes sdo importantes porque: (1) a maioria das pesquisas s6 pode ser entendida
em contexto e uma parte essencial desse contexto consiste nos resultados de outros estudos, que
testaram a mesma hipotese, em populacdes semelhantes; e (2) ndo se pode ter certeza de que os
estudos individuais sejam tdo metodologicamente solidos e que seus resultados sejam tao
generalizaveis a ponto de aceitarmos plenamente que suas conclusdes representem uma boa
aproximacao da verdade. A revisdo sistematica da literatura ¢ um método que melhora a
qualidade do processo de revisdo ao empregar procedimentos transparentes e reproduziveis e
que ¢ usado para mapear areas de incerteza, identificar onde pouca ou nenhuma pesquisa
relevante foi realizada e onde s3o necessarios novos estudos e entender grandes quantidades de
informagdes (PETTICREW; ROBERTS, 2006; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). Um
esquema de revisdo analitica ¢ necessario para discernir sistematicamente os padrdes de um
conjunto de estudos amplamente diferente e para avaliar as contribui¢des de um determinado
corpo de pesquisa (GINSBERG; VENKATRAMAN, 1985). Este trabalho inclui também uma
analise bibliométrica e uma analise de redes, pois essas sao abordagens possiveis de serem
usadas em uma RSL (CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013).

O esquema de revisdo deste trabalho, mostrado na Figura 9, foi criado a partir da
analise e comparacdo das etapas dos modelos de RSL de Dresch, Lacerda ¢ Antunes Junior
(2015), Greenhalgh (1997), Petticrew e Roberts (2006), Saur-Amaral (2012) e Tranfield,
Denyer e Smart (2003), mostradas no Quadro 4.
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Figura 9 — Esquema do processo de revisdo sistematica da literatura
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ELABORAGAO DO
RELATORIO FINAL

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos estudos de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015),
Greenhalgh (1997), Petticrew e Roberts (2006), Saur-Amaral (2012) e Tranfield, Denyer e Smart (2003).

Definiu-se como horizonte de tempo os trabalhos publicados no periodo compreendido
de 2000 a 2019. Como fontes de dados para a busca optou-se pelas bases Scopus e Web of
Science, por serem bases de dados de citagdes que se destacam pela grande abrangéncia e pelos
recursos para navegacdo, pesquisa e analise de dados (GAVEL; ISELID, 2008; NEUHAUS;
DANIEL, 2008). Como critérios de inclusdo e de exclusdo, optou-se por incluir apenas
trabalhos dos tipos artigo, conference paper, proceeding paper, review, livro e capitulo de livro.
Ap6s definida a equagdo de busca, esta foi feita nos campos titulo, resumo e palavras-chave,

sem restricdes em relacdo aos paises de origem e aos setores e industrias.



3.3.1.Coleta de dados

A coleta de dados objetivou gerar dois conjuntos de dados:
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e Conjunto de dados 1: contendo todos os trabalhos relacionados ao tema riscos

em DNP. Este conjunto foi utilizado nas analises bibliométrica e de rede, com

o objetivo de se compreender o estado atual da pesquisa sobre riscos em DNP

e de atingir o primeiro objetivo especifico deste artigo.

e Conjunto de dados 2: derivado do Conjunto de dados 1, contém os trabalhos

mais relevantes e foi utilizado visando atingir o segundo e o terceiro objetivos

especificos deste artigo.

O primeiro passo da coleta de dados foi a defini¢do da equagdo de busca. Inicialmente

foi feita uma pesquisa nas bases Scopus ¢ Web of Science com o objetivo de se encontrar

trabalhos que usaram expressdes semelhantes a “new product development” e “risk” e que

pudessem fazer parte da equagdo de busca. Essa pesquisa foi feita nos campos Titulo, Resumo

e Palavras-chave e trouxe como resultado 788 trabalhos da base Scopus e 517 da Web of

Science. Os resultados foram exportados para arquivos “csv”, as palavras-chave de todos os

documentos foram analisadas e chegou-se aos termos mostrados no Quadro 6.

Quadro 6 — Termos de busca encontrados na pesquisa inicial

Termos semelhantes a “new product development”

Termos semelhantes a

“risk”
Complex product New product development Barrier
Design newness New product introduction Obstacle
Disruptive technology Npd Risk
Innovation process Product design Threat
Innovation project Product development Uncertainty

Innovative design

Product innovation

Innovative product

Product innovativeness

Innovative project

Product novelty

New development product

Radical innovation

New product design

Fonte: elaborado pelo autor.

Em seguida, cada um dos termos semelhantes a “new product development” foi testado

individualmente com todos os termos semelhantes a “risk” em buscas nas mesmas bases de

dados. Foram construidas, e testadas uma a uma, equagdes para essas buscas, conforme

exemplo mostrado no Quadro 7. Esses testes tiveram como objetivo validar se os documentos

resultantes dessas buscas individuais eram aderentes ao tema deste trabalho de pesquisa.
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Quadro 7 - Exemplos de equacdes dos testes de buscas

Termo testado Equagao de busca

Complex “complex product” AND (barrier OR obstacle OR risk OR threat OR
pro al,; ot uncertainty)
Design “design newness” AND (barrier OR obstacle OR risk OR threat OR uncertainty)
newness

Innovation “innovation process” AND (barrier OR obstacle OR risk OR threat OR
process uncertainty)

Npd “npd” AND (barrier OR obstacle OR risk OR threat OR uncertainty)

Fonte: elaborado pelo autor.

Ap6s testados e validados todos os termos semelhantes do Quadro 6, foi construida a
seguinte equacao de busca:
(("design newness" OR "innovation process" OR "innovati* project” OR "innovati* design"
OR "innovati* product” OR "new development product”" OR "new product development" OR
"new product design" OR "new product introduction" OR "product innovati*" OR "product
novelty") AND (risk OR uncertaint™®).

O resultado da coleta de dados trouxe 4112 documentos, sendo 2668 da base de dados
Scopus e 1424 da Web of Science. Aplicou-se entdo o primeiro filtro dos critérios de inclusdo
e exclusdo, selecionando-se apenas os trabalhos dos tipos artigo, conference paper, proceeding
paper, review, livro e capitulo de livro, de onde restaram 3250 documentos. A proxima etapa,
realizada com o auxilio da ferramenta EndNote, foi a eliminagdo dos registros duplicados,
restando agora 2431 documentos. Na sequéncia, todos os titulos e resumos foram lidos em sua
integralidade, com o objetivo de buscar aqueles que tinham relagdo com o tema deste trabalho.
Apbs essa agdo foi formado o primeiro conjunto de dados com 226 documentos, sobre os quais
foi feito o estudo bibliométrico e a analise de redes. Para a formacao do segundo conjunto de
dados, contendo os artigos mais relevantes, foram utilizadas as seguintes varidveis:

e Indices Journal Citation Reports (JCR) e Scientific Journal Rankings (SJR),
que avaliam o impacto do periddico em que foi publicado o documento. Os
dois indices, JCR e SJR, foram utilizados a fim de diminuir o risco de deixar
de fora da analise algum documento relevante;

e Total de citagdes de cada documento (TC);
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Numero de citagdes por ano de cada documento (CA), obtido através da divisao
da quantidade total de citagdes de cada documento pela quantidade de anos

desde a publicacdo do documento até o ano de 2019.

Os passos para a selecdo dos documentos para compor o segundo conjunto de dados

foram os seguintes:

a) Selecdo baseada nas citagdes por ano (CA) e indices (JCR e SJR)

Para cada documento multiplicou-se o nimero de citagdes por ano pelo indice
JCR (CA x JCR). Os documentos publicados em periddicos sem o indice JCR
foram desconsiderados. Em seguida os documentos foram ordenados, de forma
decrescente, segundo o resultado dessa multiplicagdo. Calculou-se entdo, com
base no valor obtido para CA x JCR, a representatividade percentual de cada
documento e o percentual acumulado. Por fim, seguindo o principio de Paretto,
selecionou-se 38 documentos, que representavam 80% do percentual
acumulado;

Os passos do item acima foram repetidos, agora utilizando o indice SJR (CA x

SJR), e foram selecionados 28 documentos;

b) Selecdo baseada no total de citagdes de cada documento (TC)

Ordenou-se os documentos de forma decrescente, de acordo com o total de
citagbes de cada um (TC). Semelhante aos itens acima, calculou-se a
representatividade percentual de cada um e o percentual acumulado e foram
selecionados 50 documentos que representavam 80% do total;

A fim de nao excluir documentos mais recentes e relevantes para este estudo,
que porventura ndo tenham tido tempo suficiente para somar uma quantidade
razoavel de citagdes, foram incluidos os documentos publicados nos anos de
2017, 2018 e 2019 que tinham um total de citagdes de, pelo menos, 3, 5S¢ 7,

respectivamente. Foram selecionados assim, 4 documentos.

c) Selecao de “repescagem”

Visando nao deixar de fora da analise de conteido nenhum documento
relevante ao estudo, realizou-se ainda uma nova leitura dos titulos e resumos
dos documentos ndo selecionados por nenhum dos critérios acima e foram

selecionados 25 documentos;

d) O passo seguinte foi fazer a interse¢do das cinco sele¢des acima, resultando em 44

documentos que compuseram o segundo conjunto de dados.
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O desenho das etapas do processo de coleta de dados ¢ mostrado na Figura 10.

Figura 10 - Processo de coleta e analise de dados
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Fonte: elaborado pelo autor.

3.4. Resultados
Apo6s a coleta dos dados, estes foram analisados e sintetizados ¢ os resultados da
analise bibliométrica, analise de redes e analise de conteudo dos trabalhos mais relevantes sdo

mostrados em seguida.

3.4.1. Analise bibliométrica e de redes

As andlises bibliométricas foram feitas com o uso das ferramentas Microsoft Excel e
R Studio. Na andlise feita com o software R Studio foi utilizado o pacote Bibliometrix e a
ferramenta Biblioshiny (ARIA; CUCCURULLO, 2017). A analise de redes foi feita com o uso
do software VOSviewer (VAN ECK; WALTMAN, 2020). Nas figuras seguintes, que mostram
as redes analisadas neste trabalho, cada circulo representa um item analisado e o tamanho dos
circulos representa a for¢a do item; cada linha representa o vinculo existente entre itens, € a
espessura da linha representa a forca desse vinculo.

Os documentos analisados estdo assim distribuidos: artigos (59%), proceedings paper
(27%), conference paper (10%), livro e capitulo de livro (3%) e review (1%). Com relacdo aos
métodos utilizados, 59% dos trabalhos fizeram a sugestdo de modelos para gestdo de riscos
ligados a alguma etapa do DNP, 41,9% mostram estudos de casos e 6,2% desenvolveram

revisOes de literatura.
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34.1.1. Publicacio anual

Entre os anos de 2000 a 2007 a média de publicacdes por ano foi de 4,3 publicagdes e
entre 2008 e 2019 essa média saltou para 15,9 publicagdes, representando um aumento de
370%, tendo seu pico nos anos de 2014, 2017 e 2018, com 21, 22 e 20 publica¢des no ano,
respectivamente. No entanto, como mostra a Figura 11, a evolugdo da média de citagcdes por
ano mostra um comportamento inverso pois, no periodo de 2000 a 2007 as curvas de Publicagao
anual (linha cheia azul) e de Média de citagdes por ano (linha cheia vermelha) estavam muito
proximas, enquanto que no periodo de 2008 a 2019 essas curvas se afastaram. Esse
comportamento também ¢ observado ao se analisar as linhas de tendéncia das duas curvas, a de
Publica¢do anual (pontilhada azul) com uma tendéncia de crescimento, e a de Média de citagdes
por ano (pontilhada vermelha), mostrando uma leve tendéncia de queda. Tanto o salto na
quantidade de publicagdes a partir de 2008 como o afastamento entre as curvas de Publicagcdo

anual e de Média de citagdes por ano, sdo fendmenos que podem ser foco de estudos futuros.

Figura 11 - Publicagdo anual de artigos
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).

3.4.1.2. Publicacdes por pais

Hé um total de 38 paises nos dados analisados e neste critério analisou-se as seguintes
caracteristicas: quantidade de publicagdes, quantidade de citagcdes, média de citagdes por ano e
rede de paises coautores. O Quadro 8 mostra os 20 primeiros paises em quantidade de
publicagdes e em quantidade de citagdes. Estados Unidos, China e Inglaterra foram os paises
que mais publicaram trabalhos e também os que mais tiveram citagcdes. Ha paises com uma
quantidade menor de publicacdes, como Alemanha, Japao, Holanda, Taiwan, Canadd, Turquia

e Escocia, mas que se destacam pela quantidade de citagdes e pela média de citagdes por ano,
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o que pode significar uma boa atratividade e qualidade das produgdes desses paises. Por outro
lado, o Brasil e a Russia estdo entre os 10 primeiros em quantidade de publicagdes, porém, ndo
aparecem nem entre os 20 primeiros em quantidade de citagdes. Das 19 citagdes obtidas pelas
publicagdes do Brasil, 15 delas foram feitas ao trabalho de Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014), publicado no perioddico Technovation, o de maior relevancia no tocante a quantidade de
publicacdes e de citagdes, como mostra o Quadro 9. Os outros seis trabalhos do Brasil foram
publicados em periddicos que ndo figuram entre os mais relevantes mostrados no Quadro 9, o
que pode indicar que a escolha dos periddicos para publicagdo, feita pelos pesquisadores
brasileiros, influenciou na quantidade de citagdes recebidas. Como exemplo, das duas
publicacdes do Japao, uma delas, a de Ogawa e Piller (2006), contém 222 citagdes e figura no
periodico MIT Sloan Management Review, que também aparece como um dos mais relevantes

no Quadro 9.

Quadro 8 - Publicacdes e citagdes por paises

Quantidade de publicacdes Quantidade de citacdes l\:ie;:::ﬁie
Pais Publicagoes | Citacoes Pais Publicagdes | Citacdes | por ano

' Estgdos 151

1 | Estados Unidos 36 1084 1 | Unidos 36 1084 ’
2 | China 23 340 2 | China 23 340 0,74
3 |Inglaterra 14 306 3 |Inglaterra 14 306 1,09
4 | Franga 10 101 4 | Alemanha 6 250 2,08
5 | Holanda 8 203 5 | Japdo 2 222 5,55
6 | Canada 7 156 6 | Holanda 8 203 1,27
7 |India 7 43 7 | Taiwan 6 183 1,53
8 |Brasil 7 19 8 | Canada 7 156 1,11
9 |Russia 7 9 9 | Turquia 5 138 1,38
10 | Alemanha 6 250 10 | Franga 10 101 0,51
11 | Taiwan 6 183 11 | Escécia 2 71 1,78
12 | Turquia 5 138 12 | Australia 5 70 0,70
13 | Austrilia 5 70 13 | Dinamarca 4 49 0,61
14 | Polonia 5 13 14 | India 7 43 0,31
. Coreia do 0.70

15 | Dinamarca 4 49 15 | Sul 3 42 ’
16 | Finlandia 4 24 16 | Israel 2 33 0,83
17 | Coreia do Sul 3 42 17 | Suécia 2 33 0,83
. Arébia 0,80

18 | Sérvia 3 11 18 | Saudita 2 32 ’
19 | Japdo 2 222 19 | Finlandia 4 24 0,30
20 |Escocia 2 71 20 | Suica 2 22 0,55

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).
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A rede de paises coautores foi configurada para mostrar aqueles que tém pelo menos
3 publicagdes e que t€m coautoria com outros paises. Essa rede, mostrada na Figura 12 ¢
composta por 14 paises, divididos em 4 agrupamentos (clusters): Agrupamento 1: Franca e
Brasil; Agrupamento 2: Estados Unidos, India, Taiwan e Coreia do Sul; Agrupamento 3: China,
Canada e Australia; e Agrupamento 4: Inglaterra, Holanda, Finlandia, Dinamarca e Alemanha.
As linhas que ligam os paises mostram a existéncia de coautoria. O Brasil publica em coautoria
apenas com Franga e Estados Unidos. Os Estados Unidos funcionam como um ponto central de
todos os paises; apenas Alemanha, Finlandia e Fran¢a nio tém publica¢cdes em coautoria com
os Estados Unidos. O desenho da rede mostra que a China s6 tem publicagdes em coautoria
com os Estados Unidos, Inglaterra e Canada, entretanto, no trabalho de Shu, Julien e Lariviére
(SHU; JULIEN; LARIVIERE, 2019), os autores fizeram uma comparac¢ao da base de dados da
Web of Science com as chinesas e concluiram que hé disparidade entre elas, gerando uma
desvantagem para a China, pois, segundo so autores, apenas bases de dados de outros paises
sao utilizadas para avaliar a producdo cientifica. Os autores concluem que as bases de dados
chinesas deveriam, para algumas areas, inclusive Business and Management, ser utilizadas para

avaliar o desempenho da produgdo cientifica da China.

Figura 12 - Rede de paises
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Fonte: elaborado pelo autor, com o uso do software VOSviewer, a partir dos dados de Clarivate
Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).
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3.4.1.3. Releviancia dos periédicos

A analise dos periddicos revelou que ha 20 deles que sdo os mais relevantes quando
analisadas de forma conjunta as quantidades de publicacdes e de citacdes e a média de citagdes
por publicacdo, conforme mostrado no Quadro 9, que ressalta também, na cor cinza, que os
periddicos Technovation, Expert Systems with Applications e Journal of Product Innovation
Management destacam-se pelas quantidades de publicagcdes e de citagdes, no entanto, 0 mesmo
ndo ocorre em relacdo a média de citagdes por publica¢do. Evidencia-se, por outro lado, que o
MIT Sloan Management Review e o IEEE Transactions on Engineering Management, apesar
da baixa quantidade de publica¢des, destacam-se na de citagdes e na média de citagdes por
publicacdo. Os periodicos Creativity and Innovation Management, Project Management
Journal, Public Management Review, Industrial and Corporate Change, International Journal
of Quality & Reliability Management, Computers and Chemical Engineering, International
Journal of Project Management, Journal of Operations Management e Risk Analysis t€m
apenas uma publicacao cada, porém, com uma alta quantidade de citagdes, o que pode indicar
que sejam bons veiculos para publicacdo e com grande rigorosidade para aceitagdo de artigos
submetidos, ou entdo, por outro lado, podem ser periddicos ainda pouco explorados por

pesquisadores do tema “riscos em desenvolvimento de novos produtos”.

Quadro 9 - Principais periddicos segundo a quantidade de publicagdes e de citagdes e a média
de citagdes por publicagao

Média de
Periddico Publicagdes | Citacdes | citacdes por
publicacio

TECHNOVATION 8 283 35,4
EXPERT SYSTEMS WITH APPLICATIONS 7 269 38,4
COMPUTERS & INDUSTRIAL ENGINEERING 5 117 234
R & D MANAGEMENT 4 107 26,8
JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION MANAGEMENT 3 152 50,7
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION ECONOMICS 3 143 47,7
JOURNAL OF ENGINEERING DESIGN 3 82 27,3
MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW 2 233 116,5
JOURNAL OF ENGINEERING AND TECHNOLOGY 5 133 66.5
MANAGEMENT ’
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCT DEVELOPMENT 2 99 49,5
IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MANAGEMENT 1 259 259,0
CREATIVITY AND INNOVATION MANAGEMENT 1 101 101,0
PROJECT MANAGEMENT JOURNAL 1 76 76,0
PUBLIC MANAGEMENT REVIEW 1 70 70,0
INDUSTRIAL AND CORPORATE CHANGE 1 69 69,0
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INTERNATIONAL JOURNAL OF QUALITY & RELIABILITY ) 68 68.0
MANAGEMENT ’

COMPUTERS AND CHEMICAL ENGINEERING 1 64 64,0
INTERNATIONAL JOURNAL OF PROJECT MANAGEMENT 1 64 64,0
JOURNAL OF OPERATIONS MANAGEMENT 1 62 62,0
RISK ANALYSIS 1 58 58,0

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).

3.4.14. Principais autores

O impacto dos autores foi analisado segundo a quantidade de publicacdes, a
quantidade de citacdes e a média de citagdes por publicagdo. No tocante a quantidade de
publicagdes feitas, constatou-se que 86,8% dos autores publicaram apenas um trabalho, 8,6%
publicaram 2 trabalhos, 2,2%, 3 trabalhos, 1,5%, 4 trabalhos, 0,6%, 5 trabalhos e 0,4% dos
autores publicaram 6 trabalhos. Os 20 autores que mais publicaram sdo mostrados no Quadro

10.

Quadro 10 - Autores mais impactantes segundo a quantidade de publicagdes feitas

Autor Publicagdes | Citacdes

1 |[KAYISB 6 85
2 |ZHOUM 6 85
3 |KHOO YB 5 57
4 |GOURCD 5 42
5 |MARMIER F 5 42
6 | HALMAN JIM 4 134
7 | KEIZER JA 4 134
8 [SAVCIS 4 57
9 |AHMED A 4 38
10 | DENIAUD IF 4 18
11 | DEPTULA AM 4 13
12 | CHAUHAN AS 4 0
13 [ SONI G 4 0
14 | BROWNING TR 3 329
15 | BUYUKOZKAN G 3 131
16 | WANG JT 3 120
17 |RISPLER A 3 42
18 | GIDEL T 3 40
19 | OEHMENJ 3 39
20 | KUSUMO R 3 38

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).
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Na andlise da quantidade de citagdes recebidas, ao observar o Quadro 11, que mostra
os 20 autores mais impactantes neste critério, constatou-se uma maior presenca de autores com
menos publicagdes, pois 15 deles ndo aparecem na lista dos autores mais impactantes no critério
da quantidade de publicacdes feitas. Os 5 autores que mais se destacaram no critério da
quantidade de publicagdes feitas, KAYIS B, ZHOU M, KHOO YB, GOURC D e MARMIER
F, ndo figuram entre os 20 mais impactantes em quantidade de citacdes recebidas. Apenas
HALMAN JIM, KEIZER JA, BROWNING TR, BUYUKOZKAN G ¢ WANG JT figuram nas
duas listas, ou seja, destacam-se tanto na quantidade de publicacdes feitas como na de citagdes
recebidas. Entre os 20 autores que mais tiveram citagdes, 8 t€m apenas uma publicagdo. Ao se
analisar a média de citagdes por publicagdo, destacam-se OGAWA S, PILLER FT, EPPINGER
SD, COOPER LP, BROWNING TR, ENKEL E e GASSMANN O.

Quadro 11 - Autores mais impactantes segundo a quantidade de citagdes recebidas

Autor Publicacdes | Citacoes l\/;éotiiz;“(lislgiig;":)es
1 | BROWNING TR 3 329 109,7
2 | EPPINGER SD 2 300 150,0
3 |OGAWA S 1 222 222,0
4 |PILLER FT 1 222 222,0
5 | HALMAN JIM 4 134 33,5
6 |KEIZER JA 4 134 33,5
7 | BUYUKOZKAN G 3 131 43,7
8 | FEYZIOGLU O 2 129 64,5
9 | WANGJT 3 120 40,0
10 | COOPER LP 1 118 118,0
11 | ENKEL E 1 101 101,0
12 | GASSMANN O 1 101 101,0
13 | CHIN KS 2 98 49,0
14 | TANG DW 2 98 49,0
15 | YANG JB 2 98 49,0
16 | NIKOLOVA LV 2 89 44,5
17 | RODIONOV DG 2 89 44,5
18 | MACLACHLAN DL 1 89 89,0
19 | MU JF 1 89 89,0
20 | PENG G 1 89 89,0

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).
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Figura 13, mostra os vinculos que sdo criados entre os autores quando um autor faz citacao de
outro em seu trabalho, e quanto mais isso acontece, mais espessa ¢ a linha que representa o
vinculo. A rede mostra 3 agrupamentos de autores, destacados pelas cores azul, verde e
vermelho. Ha ainda 3 autores que ndo fazem parte de nenhum agrupamento e também ndo tém
nenhum vinculo com outros autores. Chama a aten¢do o fato de os autores BROWNING TR e
EPPINGER SD, que sao os que t€ém a maior quantidade de citagdes, terem vinculo apenas com
WANG, JUITE, ou seja, a quase totalidade de suas citacdes vém de fora da rede. Situacao
semelhante ocorre com os 3 autores que ndo fazem parte de nenhum agrupamento,
BUYUKOZKAN G, FEYZIOGLU O e ENKEL E;PEREZ-FREIJE J;GASSMANN O. Ha dois
vinculos que se destacam pelas suas for¢as: WANG, JUITE com HALMAN JIM ¢ WANG,
JUITE com KEIZER JA.

Figura 13 - Rede de citagdo - autores

buyukozkan, g

browging, tr
eppinger, sd
wangjuite
» coopgr, Ip feyzigglu, o
halmi@h, jim
v penggigang
mu, §ifeng
pilles, ft
yanggjian-bo ogala, s

enkel e;perez-freije j;gassman

chin, kiwai-sang

Fonte: elaborado pelo autor, com o uso do software VOSviewer, a partir dos dados de Clarivate
Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).
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3.4.1.5. Publicacées mais impactantes

No Quadro 12 sao mostradas as 10 publica¢des mais impactantes nos ultimos 20 anos.
Corroborando o mostrado no item “3.4.1.1 Publicag@o anual” e na Figura 11, verifica-se que as
cinco publicagdes mais impactantes, que representam 67,8% do total da quantidade de citagdes
das 10 publica¢des do Quadro 12, sdo de anos anteriores a 2008. Ao se analisar em detalhes
cada um dos 10 artigos ndo foram encontrados pontos de congruéncia no que tange a
metodologia utilizada, as industrias pesquisadas, aos periddicos onde foram publicadas e nem
aos autores. Constatou-se dois fatos apos a leitura integral dos 10 trabalhos: primeiro, que nove
deles tratam o tema “riscos em desenvolvimento de novos produtos” contemplando, de alguma
forma, as etapas e os processos de DNP; e segundo, a andlise dos resumos dos 10 trabalhos
mostra que as palavras “risk”, “process” e “npd” aparecem como as mais relevantes. Esse fato,
de que as publicacdes mais citadas tratam de etapas e processos de DNP aliado a queda na
quantidade de citagdes a partir de 2008, pode indicar uma saturagdo de assunto ¢ a necessidade
de pesquisas com novos temas. Verificou-se ainda, que nenhum dos 10 trabalhos mais
impactantes tratam especificamente de fatores de risco em DNP e de suas relacdes de

causalidade e importancias relativas.

Quadro 12 - Publica¢des mais impactantes

C o« Total de | Citacées | Participacio Percentual
Publicacio o~

citacoes | por ano percentual acumulado
(BROWNING; EPPINGER, 2002) 259 13,6 21,7% 21,7%
(OGAWA; PILLER, 2006) 222 14,8 18,6% 40,4%
(COOPER, 2003) 118 6,6 9,9% 50,3%
(BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004) 108 6,4 9,1% 59,3%
(ENKEL; PEREZ-FREIJE; GASSMANN, 2005) 101 6,3 8.,5% 67,8%
(MU; PENG; MACLACHLAN, 2009) 89 7.4 7,5% 75,3%
(ZHANG; CHU, 2011) 79 7,9 6,6% 81,9%
(THAMHAIN, 2013) 76 9,5 6,4% 88,3%
(BROWN; OSBORNE, 2013) 70 8,8 5,9% 94,1%
(CHIN et al., 2009) 70 5,8 5,9% 100,0%

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).

3.4.1.6. Palavras-chave mais usadas

O Quadro 13 mostra as 20 palavras-chave mais frequentes utilizadas pelos autores. As
sete primeiras palavras-chave, "risk management", "new product development", “risk”,
"innovation", "project management", "risk analysis" e "risk assessment", representam 72,8%

2

do total de ocorréncias e podem indicar melhores resultados se utilizadas em trabalhos de
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pesquisa futuros na busca de referéncias sobre o tema “riscos em desenvolvimento de novos
produtos”. Palavras e expressoes relacionadas a temas mais contemporaneos em negocios, tais
como, “startup”, que sdo organizagdes temporarias, projetadas para buscar um modelo de
negocios escalonavel e repetivel (BLANK, 2013), “lean startup”, metodologia inovadora para
o desenvolvimento de negocios e produtos em que o processo de desenvolvimento de produto
pode ser reduzido combinando a experimentacdo de hipoteses orientada para o negocio e
langamentos de produtos iterativos com base nas necessidades dos clientes (LENARDUZZI,
TAIBI, 2016), “minimum viable product”, que ¢ a versdo do produto que permite uma volta
completa do ciclo construir-medir-aprender com um minimo de esfor¢o e o menor tempo de
desenvolvimento (RIES, 2011, p. 77), “fintech”, que sdo empresas que usam tecnologia
inovadora para tornar os servigos financeiros mais eficientes, cortando custos e melhorando a
qualidade dos servigos (ERNST & YOUNG, 2019; LEE; SHIN, 2018) e “legaltech”, definida
como a integragdo de servigos de tecnologia da informagao e software em um contexto juridico,
bem como o desenvolvimento de plataformas juridicas e suas aplicagdes (FENWICK; KAAL;
VERMEULEN, 2020), entre outros, ndo aparecem na lista de palavras-chave mais frequentes.
A pesquisa por essas palavras e expressdes, juntamente com ‘“new product development” e
“risk” trouxe como resultado apenas quatro documentos na base de dados Scopus ¢ também
quatro documentos para a base Web of Science, ¢ nenhum desses oito documentos trata
especificamente de riscos em desenvolvimento de novos produtos. Isto pode indicar a falta de
atratividade dos pesquisadores pelo tema “riscos em desenvolvimento de novos produtos” nos
negocios da nova economia ou mesmo uma lacuna que devera ser preenchida em pesquisas
futuras.

Quadro 13 — Palavras-chave mais frequentes

Palavra-chave Ocorréncias P::rticiigflf;o :::;f:lt:;;
risk management 65 23,6% 23,6%
new product development 50 18,1% 41,7%
risk 23 8,3% 50,0%
innovation 20 7,2% 57,2%
project management 17 6,2% 63,4%
risk analysis 13 4,7% 68,1%
risk assessment 13 4,7% 72,8%
uncertainty 11 4,0% 76,8%
product development 10 3,6% 80,4%
innovation project 7 2,5% 83,0%
product innovation 7 2,5% 85,5%
innovation management 6 2,.2% 87,7%
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decision making 5 1,8% 89,5%
innovative project 5 1,8% 91,3%
risk identification 5 1,8% 93,1%
bayesian network 4 1,4% 94,6%

concurrent engineering 4 1,4% 96,0%
fuzzy logic 4 1,4% 97,5%
decision making 4 1,4% 98.,9%
ahp 3 1,1% 100,0%

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Clarivate Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).

A rede de palavras-chave, observada na Figura 14, foi construida com as palavras que
tiveram no minimo 12 ocorréncias. Nesta analise buscou-se observar dois aspectos: as palavras-
chave e os vinculos mais fortes. As palavras-chave mais fortes sdo “risk management”, “new
product development”, “innovation”, “product development”, “management” e “risk
assessment”. Todos os vinculos mais fortes tém em comum a palavra-chave “risk

vh 13

management”, acompanhada das palavras-chave “new product development”, “innovation”,

99 <¢

“product development”, “project management” e “risk assessment”.

Figura 14 - Rede de palavras-chave

ian@tion
risk assgssment management

design

mage! >

product imnovation
risk mawement L aess
new producfidevelopment
- . roduct development
risk afialysis P @ciop ~Srance

uncegtainty

project mamagement

Fonte: elaborado pelo autor, com o uso do software VOSviewer, a partir dos dados de Clarivate
Analytics (2020) e Elsevier B.V. (2020).
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3.4.2. Principais fatores de risco no desenvolvimento de novos produtos

Para fins dessa analise, e alinhado com Rowe (1975), Lowrance (1980), Chiles e
McMackin (1996) e Park (2010), assume-se o conceito de que o risco € um possivel evento que
tem o potencial para a realizagdo de conseqiiéncias negativas para o desenvolvimento de um
novo produto.

Apesar de ser um termo bastante utilizado, o conceito de “fator de risco” ndo ¢é
consensual. O conceito de “fator de risco” usado nesta tese foi construido a partir de uma
definicdo genérica encontrada em Merriam-Webster (2019), que conceitua “fator de risco”
como algo que aumenta o risco ou a suscetibilidade ao mesmo. Somou-se a essa defini¢do o
conceito de “fator”, como sendo um fato ou situacdo que influencia um resultado
(CAMBRIDGE UNIVERSITY PRESS, 2019) e a afirmacdo de que o fato que causa o risco
deve sempre estar presente em sua declaracdo a fim de clarificar o seu entendimento (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2009). Dessa forma, considerando os trés conceitos acima, este
trabalho adotaré o conceito de “fator de risco” como sendo “‘um fato ou situacao que influencia
a ocorréncia de um risco e que deve fazer parte, de forma clara, de sua declaracdo”. A relagao
entre o fator de risco, o risco e o efeito do risco, mostrada na Figura 15, é evidenciada no
seguinte modelo de declaragdo do risco: “devido a [fator de risco], podera ocorrer [risco], que

levara a [possivel resultado]”.

Figura 15 — Relagao fator de risco-risco-efeito

Fato causador
(fator de risco)

Fator de risco: um fato ou situagcao que
influencia a ocorréncia de um risco e
que deve fazer parte, de forma clara,
de sua declaragao”.

Risco
(incerteza)

Efeito (possivel
resultado)

Fonte: adaptado de Project Management Institute, 2009.
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Foi feita a leitura integral dos 44 trabalhos do segundo conjunto de dados com o
objetivo de se identificar quais deles continham conteudo que permitisse a identificagdo dos
principais fatores de risco em DNP. Essa leitura trouxe como resultado 14 trabalhos, resumidos

no Quadro 14.

Quadro 14 — Fontes para levantamento dos fatores de risco em DNP

Setor da industria em que os estudos de caso

Autores .
foram feitos
Keizer, Vos e Halman (2005) Bens de consumo
Chase, Jacobs e Aquilano (2006) Estudo de caso nao realizado
Kayis et al (2007) Aeroespacial
Keizer e Halman (2007) Bens de consumo
Biiylikozkan (2008) Farmacéutica
Eletronicos, Otica, Farmacéutica, Novos
Mu, Peng e MacLachlan (2009) materiais, Protegdo ambiental, Agricultura e
Novas energias
Park (2010) Estudo de caso nao realizado

Gases, Tecnologia, Quimica, Elevadores,

O’Connor e Rice (2013) Automotiva e Saude

Song, Ming ¢ Xu (2013) Celulares
Thambhain (2013) Tecnologia
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia (2014) | Educagdo

Wu e Wu (2014) Diversos

Stosic et al (STOSIC et al., 2017) Alimentos (café)
Chauhan et al. (2017) Automotiva

Fonte: elaborado pelo autor.

O trabalho de Keizer, Vos ¢ Halman (2005), realizado em uma empresa de bens de
consumo, com o objetivo de aumentar a compreensao sobre os riscos de projetos de
desenvolvimento de novos produtos (DNP), identificou a percep¢do de riscos de 117 pessoas
que trabalhavam em 08 equipes de projetos de DNP e, com isso, foi desenvolvido um quadro
de referéncia de riscos (risk reference framework - RRF), refletindo as questdes que mereciam
ser gerenciadas no curso desses projetos. Os autores inicialmente identificaram 325 fatores de
risco que, apos analisados, foram reduzidos para 142 e entdo classificados nas 12 categorias a
seguir: (1) Viabilidade comercial, (2) Concorrentes, (3) Aceitacdo do consumidor e Mercado,
(4) Aceitagdo publica, (5) Propriedade intelectual, (6) Tecnologia de fabricacdo, (7) Gestao
organizacional e de projetos, (8) Familia de produto e posicionamento de marca, (9) Tecnologia

de produto, (10) Sele¢do e avaliagdo, (11) Cadeia de suprimento e abastecimento e (12) Cliente.
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A partir dessa relacao, os autores investigaram quais desses 142 fatores de risco eram os mais
frequentemente percebidos pelos membros das 08 equipes de projeto e chegaram a uma lista
com 10 fatores de risco, que podem ser vistos no Quadro 15, ordenados de forma decrescente
de acordo com suas frequéncias. Os resultados mostraram que, aparentemente, na fase de
viabilidade, as questdes de risco relacionadas a tecnologia de produ¢do, tecnologia de
fabricacdo e cadeia de suprimentos sdo consideradas relevantes. O estudo concluiu que o

sucesso dos projetos de DNP melhora com a avaliagao formal de riscos.

Quadro 15 — Os 10 fatores de risco percebidos com mais frequéncia

Ranking Fator de risco Categoria Frequéncia
1 Forma de comunicagdo do produto | Aceitagdo do consumidor 26
aos consumidores. e Mercado
71 Forma como o projeto sera Gestao organizacional e 23

- gerenciado. de projetos
Estabilidade do produto, durante o
armazenamento na planta de
3 produgdo, na loja/armazém, durante Tecnologia de produto 22
o transporte ou na casa dos
consumidores.
4 Qualidade do Sis.t ema de produg:é(z; Tecnologia de fabricagao 18
Segurancga do sistema de producdo.
Constancia do fornecimento pelos
5 fornecedores; Cadeia de suprimento e 16
Previsibilidade do fornecimento abastecimento
pelos fornecedores.
6 Reagdo Elos formadores d; opiniao; Aceitagdo piiblica 15
Reacdo dos grupos de interesse.
Adequaciao dos equipamentos e
7 fe@ameptg; usados na prpdugéo; Tecnologia de fabricacao 15
Disponibilidade dos equipamentos e
ferramentas usados na produgao.
8 Cumprlmento das fungdes Tecnologia de produto 13
pretendidas pelo novo produto.
Atendimento dos padroes de
consumo dos consumidores; L .
? Atendimento das demandas de Viabilidade comercial 13
consumo dos consumidores.
Apelo do novo produto aos valores
10 geralmente aceitos (satde, Aceitagdo do consumidor 12
seguranca, natureza, questoes e Mercado
ambientais).

Fonte: adaptado de Keizer; Vos; Halman (2005)
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Chase, Jacobs e Aquilano (2006, p. 573) consideram quatro categorias de riscos
relacionados a aquisi¢ao de novas tecnologias: Tecnologicos, Operacionais, Organizacionais €
Ambientais (ou de Mercado). , que s@o mostradas, juntamente com os fatores de risco, no

Quadro 16.

Quadro 16 — Categorias e fatores de risco de Chase, Jacobs e Aquilano, 2006

Categoria Fatores de risco

Grau em que a nova tecnologia ja foi testada.
Possibilidade de obsolescéncia.

Tecnologicos Custo de atualizagdo da tecnologia.

Possibilidade de tecnologias alternativas terem melhor custo-
beneficio.

Possibilidade de interrupgdes nas operagdes da empresa.
Necessidade de refazer treinamentos.

Operacionais Necessidade de reorganizar a operagao.

Possibilidade de erros no processo produtivo.

Nivel da demanda de recursos de producao.
Compromisso da alta administracao.

Aderéncia a cultura da empresa.

Resisténcia a adogdo da nova tecnologia.

Abandono da nova tecnologia.

Mudancas nos fatores ambientais e de mercado.
Impacto das regulamentagdes.

Flutua¢des na economia.

Fonte: adaptado de Chase, Jacobs e Aquilano (2006).

Organizacionais

Ambientais ou de
mercado

Kayis et al (2007) desenvolveram uma ferramenta de gerenciamento de riscos,
chamada Intelligent Risk Mapping and Assessment System (IRMAS), para ser usada em projetos
de DNP de engenharia simultanea do tipo multi-site € multi-partner. O sistema foi aplicado em
dois projetos de DNP do setor aeroespacial. Nos estudos de caso realizados foram identificados
589 riscos distribuidos em oito categorias: (1) Cronograma, que engloba os fatores de risco
relacionados as dependéncias entre as atividades do projeto, marcos, prazos, sequéncia das
operacdes e planejamento da producdo; (2) Técnicos, sdo os relacionados a uma atividade
profissional envolvendo ciéncias mecanicas, industriais ou aplicadas. Inclui questdes
especificas de design, bem como questdes especificas de fabricagdo, como garantia de
qualidade, design de produto / processo, know-how tecnoldgico, inovagao e suporte técnico; (3)
Externos, que contém os fatores de risco relacionados a quaisquer problemas com relagdo a
quaisquer partes fora da organizac¢do, por exemplo, mudangas nos requisitos do cliente e
requisitos legais, governamentais, regulatorios; (4) Organizacionais, relacionados com o

pessoal de gestdo ou administragdo da empresa. Sdo influenciados pela estrutura
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organizacional, propriedade, partes interessadas, lideranca e cultura da organizagdo; (5)
Comunicag¢ao, contém os fatores de risco relacionados a transmissao de ideias e informacodes
com eficacia dentro da empresa e externamente a fornecedores e clientes. Sofrem influéncia
das barreiras linguisticas, diferencas culturais e canais de comunicagdo; (6) Localizacao,
contém os riscos relacionados a distancia fisica entre duas partes respectivas, incluindo sua
localizagao geografica, proximidade uma da outra, nimero de locais do projeto e seu tamanho;
(7) Recursos, envolvem os fatores de risco associados as capacidades disponiveis relacionadas
a suprimentos ou suporte, incluindo material, mao de obra, equipamento e questdes especificas
da instalacdo; e (8) Financeiros, associados com receitas e despesas monetarias, mais
especificamente, inclui taxas de cambio, inflagao, orgamento e custos.

A pesquisa de Keizer e Halman (2007) envolveu oito estudos de caso em uma empresa
do setor de bens de grande consumo (fast-moving consumer goods — FMCGQG) e teve o objetivo
de descobrir quais riscos estdo associados a projetos de inovacdo radical. Apos realizar
entrevistas com 114 membros dos projetos, foram identificadas 12 categorias de riscos: (1)
Familia de produtos e posicionamento da marca; (2) Tecnologia do produto; (3) Tecnologia de
fabricacdo; (4) Propriedade intelectual; (5) Cadeia de suprimentos e abastecimento; (6)
Aceitagdo do consumidor e mercado; (7) Clientes comerciais; (8) Concorrentes; (9) Viabilidade
comercial; (10) Organizagdo e gerenciamento de projetos; (11) Externo; e (12) Selecdo e
avaliacdo. A pesquisa identificou também os 10 riscos mais frequentes, que tiveram fatores de
risco relacionados a: atendimento das necessidades dos consumidores alvo; gestdo do projeto;
estabilidade do produto na fabrica, em transporte, em lojas e nas casas dos consumidores;
atendimento a requisitos de qualidade e de seguranga na produg¢ao; qualidade dos fornecedores;
reacoes de formadores de opinido e de grupos de interesse; adequacao dos meios de producao
(equipamentos e ferramentas); produto realizar as func¢des pretendidas; produto atender aos
padroes pretendidos pelo consumidor; e produto estar de acordo com valores geralmente aceitos
de saude, seguranga e questdoes ambientais.

Visando contribuir para a redug¢do de falhas em projetos de inovagdo envolvendo o
desenvolvimento de novos produtos, Bilyiikozkan (2008), através de uma revisdo da literatura
e da verificagdo e validagdo com especialistas na area de riscos em projetos de NPD, propos
um modelo para determinar e analisar os fatores de risco envolvidos neste tipo de projeto, que
foi aplicado em um estudo de caso de DNP em uma empresa da industria farmacéutica. O autor
identificou e agrupou os fatores de risco em cinco categorias: Organizacionais, Técnicos,
Financeiros, De mercado ¢ De recursos de produgdo, conforme mostrados no Quadro 17. O

estudo comparou as categorias de risco do modelo duas a duas, a fim de verificar a importancia



70

relativa de cada uma delas. Os riscos de mercado foram considerados os mais importantes,
seguidos dos técnicos, financeiros, de recursos e organizacionais. O autor conclui afirmando
que os gestores precisam planejar respostas a riscos para os fatores de risco de inovagdao mais
importantes identificados, e que essas duas etapas, identificacdo e priorizagao dos riscos sao
muito importantes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas ao cumprimento dos

objetivos dos projetos de DNP.

Quadro 17 — Categoria e fatores de risco segundo Biiylikozkan (2008)

Categoria \ Fatores de risco
Experiéncia do gerente do projeto.

Prioridades dos objetivos do projeto.

Suporte da alta direcao.

Estrutura da equipe do projeto.

Grau de resisténcia as mudangas na organizacao.
Desempenho das comunicagdes.

Estabilidade da nova tecnologia.

Previsibilidade da nova tecnologia.

Complexidade da nova tecnologia.

Integracdo com sistemas legados.

Custo da nova tecnologia.

Disponibilidade de técnicos para a nova tecnologia.
Cumprimento do orcamento do projeto.
Estabilidade econdmica.

Financeiros Apoio financeiro recebido.

Custo de produgdo.

Custo das taxas de patentes.

Estabilidade da demanda de mercado.
Previsibilidade da demanda de mercado.
Atendimento das necessidades dos consumidores.
Nivel de concorréncia.

Possibilidade de imita¢do do novo produto.

Grau de gerenciamento do ciclo de vida do produto.
Possibilidade de substituicao por outro produto.
Qualidade da matéria prima.

Disponibilidade de equipamentos de produgao.
Restricdes de tempo no fornecimento de materiais.
Fonte: Adaptado de Biiyiikozkan (2008).

Organizacionais

Técnicos

Relacionados ao
mercado

De recursos de
producao

Com o objetivo de analisar o processo de gerenciamento considerando riscos e
desempenhos no desenvolvimento de novos produtos, Park (2010) realizou uma revisdo da
literatura, desenvolveu um modelo conceitual de projetos de DNP e realizou estudos sobre o

processo de gerenciamento de riscos € de medicdo de desempenho nestes tipos de projetos.
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Foram identificadas no estudo cinco categorias de riscos — Operacional, Tecnoldgico,
Organizacional, Mercado e Fornecedor e duas categorias de medicdo do desempenho —
Desempenho comercial e Desempenho baseado no conhecimento. As categorias de risco
identificadas, bem como os fatores relacionados a cada categoria sao mostrados no Quadro 18.
Por fim, o autor conclui afirmando que o impacto de um evento de risco no desempenho do
projeto dependera da eficacia da equipe de projeto em lidar com o risco, ou seja, da forma como

o risco sera gerenciado no projeto, que comeca pela identificacdo dos fatores de risco.

Quadro 18 — Categorias ¢ fatores de risco segundo Park (2010)

Categoria Fatores de risco
Variagdo de qualidade

Variagado do custo de producao
Operacional Variac¢do de tempo de desenvolvimento
Variacdo de recursos humanos

Variacao de produtividade

Dificuldades técnicas

Tecnologia Habilidades de Aprendizagem

Mudangas tecnologicas

Mudangas nos requisitos do projeto
Mudangas nos membros da equipe do projeto
Organizacional Mudangas nas prioridades organizacionais
Mudangas no compromisso da gestdo
Conflitos dentro da organizacao
Mudangas nas necessidades do cliente
Tamanho e crescimento do mercado
Mercado Grau de intensidade da concorréncia
Mudangas nas condi¢gdes econOmicas
Mudangas nas condi¢des sociais
Confiabilidade dos fornecedores

Ajustes incompativeis de pregos

Custo de produgdo parcial

Variacdo de qualidade

Tempo de realizagdo da produgdo de pecas
Mudangas nas relagdes com fornecedores
Fonte: Adaptado de Park (2010).

Fornecedor

Para investigar a natureza da incerteza associada com o gerenciamento de projetos de
inovagdes radicais em grandes empresas, O’Connor e Rice (2013) realizaram, por cinco anos,
um estudo em 10 grandes organizagdes envolvendo 12 projetos de desenvolvimento de
inovagoes radicais. Usando uma abordagem de pesquisa qualitativa, os autores entrevistaram
lideres € membros de equipe de projeto e patrocinadores, identificaram incertezas e eventos
responsaveis pela descontinuagdo de projetos experimentados por eles e entdo, consolidaram-

nos em possiveis fatores de riscos para os projetos. O modelo de O’Connor e Rice (2013) reune
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os aspectos da incerteza em quatro categorias — incerteza técnica, de mercado, organizacional

e de recursos — ¢ essas em fatores de risco, como mostrado no Quadro 19 .

Quadro 19 — Categorias e fatores de risco — O'Connor e Rice (2013)

Categoria Fatores de risco

Conhecimento cientifico para o desenvolvimento da tecnologia

Especificagdes técnicas do novo produto

Capacidade de conversdao do conhecimento em uma tecnologia confiavel,
economica e fabricvel
Aceitacdo pelo cliente do formato do produto

Técnica

Processo de produgdo do produto

Correcdo na analise das oportunidades e definicdo do mercado e do produto a ser
desenvolvido
Entendimento das necessidades e desejos dos consumidores

Interagdo com consumidores

Resultado do teste com protétipos

Conhecimento sobre novos mercados em potencial e sobre os que ainda ndo
Mercado existem

Valor do investimentimento inicial

Entendimento de como o novo produto se relaciona com produtos da
concorréncia
Modelo econdmico do empreendimento (modelo de receita)

Infraestrutura e métodos de vendas e de distribuig@o para suportar o modelo de
negocios
Competéncias e capacidades da equipe do projeto

Pessoas que liderardo a equipe do projeto

Forma de contratacdo e mobilizagdo das liderangas do projeto

Forma de lidar com mudangas imprevistas e previstas

Relacionamento do projeto com o restante da organizagdo - areas de negocio,
P&D, alta administracdo
Exposi¢do junto aos gestores da organizagao

Organizacional

Expectativas da alta administrag@o e da unidade operacional receptora

Patrocinio da unidade de negocio

Mudangas na estratégia

Resisténcia organizacional

Processo de supervisdo do projeto

Interfaces com parceiros internos e externos

Recursos e competéncias necessarios para concluir as tarefas do projeto

Disponibilidade dos recursos

Recursos Forma de aquisi¢do de recursos necessarios ao projeto

Parceiros em potencial e futuros

Relacionamentos com recursos e parceiros
Fonte: adaptado de O'Connor e Rice (O’CONNOR; RICE, 2013).
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Song, Ming e Xu (2013) estudaram os riscos em projetos de DNP que envolvem
integracao de clientes e propuseram um método para a avaliacdo de riscos em projetos dessa
natureza. O método foi testado em uma empresa fabricante de telefones celulares. Na revisao
da literatura que fizeram, os autores identificaram as seguintes categorias com o0s seus
respectivos fatores de risco:

e Organizacionais: estrutura e cultura organizacional irracional; conflitos com
clientes integrados por recursos escassos € recompensas; sele¢ao de parcerias;
momento e intensidade do envolvimento dos clientes integrados; mal-
entendido entre funcionarios e usuarios envolvidos;

e De capacidade: limitado nivel de especializagdo dos clientes integrados;
incapacidade dos clientes de articular suas necessidades, desejos e ideias;
relutdncia dos clientes em fornecer o conhecimento certo; o preconceito do
cliente em inovagoes radicais e tendéncia a inovagao incremental;

e De conhecimento: natureza e extensao do conhecimento a ser incorporado;
dificuldade de integracdo do conhecimento; vazamento de conhecimento
técnico; desacordos sobre a propriedade de propriedade intelectual;

e De mercado: deterioracdo dos relacionamentos com clientes-chave;
publicidade negativa devido a divulgacdo prematura de resultados de testes
positivos; atuacdo limitada a um nicho de mercado e perda de clientes devido
a imagem percebida pelo cliente de novos produtos que divergem das

expectativas da empresa.

O estudo de Thamhain (2013) discute por que algumas organizagdes sdo mais bem-
sucedidas na detecgdo de riscos no inicio do ciclo de vida de projetos com alta complexidade
relacionada a estrutura, tecnologia, nivel de urgéncia e grau de inovacao e na dissociagao dos
fatores de risco dos processos de trabalho antes que afetem o desempenho do projeto. O estudo,
realizado em 17 empresas multinacionais de alta tecnologia, sugeriu um método de
classificagdo dos riscos de acordo com o impacto que causam ao desempenho do projeto:
Categoria 1, eventos com baixo ou nenhum impacto no desempenho do projeto, que podem ser
identificados e neutralizados antecipadamente; Categoria 2, eventos com potencial para um
impacto limitado, que podem ser neutralizados com baixo nivel de atividades antes de afetarem
o desempenho do projeto; Categoria 3, eventos com potencial significativo no desempenho do

projeto, que podem causar atrasos criticos no cronograma e estouros de or¢amento; ¢ Categoria
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4, eventos com potencial de impacto imediato, ou em cascata, significativo e irreversivel no
projeto e no desempenho geral da empresa. O questionario feito com os profissionais das
empresas participantes da pesquisa foi desenhado para medir os fatores de risco, a frequéncia
de ocorréncia dos riscos, o impacto no projeto e as agdes gerenciais tomadas para lidar com as
contingéncias. Foram identificadas mais de 600 situagdes de risco, que foram agrupadas em 14
fatores de risco: (1)Mudancas nos requisitos de projeto; (2) Mudancas de mercado ou das
necessidades dos clientes; (3) Problemas de comunicagdo; (4) Dificuldades técnicas; (5)
Mudangas de tecnologia; (6) Perda ou mudanga de membros da equipe; (7) Mudangas nas
prioridades organizacionais; (8) Conflitos organizacionais; (9) Mudangas no nivel
comprometimento da gestdo; (10) Problemas de qualidade ambiental; (11) Mudangas nos
requisitos regulatérios; (12) Mudangas nas condicdes socioecondmicas; (13) Mudangas nas
relacdes com contratados; e (14) Questdes legais.

Miorando, Ribeiro e Cortimiglia (2014) desenvolveram um modelo econdmico-
probabilistico, que foi testado em uma institui¢ao de ensino, para realizar analises de riscos em
projetos de inovagao envolvendo mudanga tecnologica. O modelo integra as analises de risco e
econdmica quantificando o valor e a probabilidade de ocorréncia de desvios no fluxo de caixa
e fornecendo uma analise probabilistica do retorno esperado dos projetos. Uma das etapas de
desenvolvimento do modelo foi a identificacao das categorias e dos fatores de risco através de
uma andlise da literatura e de entrevistas com especialistas em analise de riscos. O modelo
proposto divide os riscos em duas familias: os que afetam os custos e os que afetam os
beneficios. Na familia que afeta os beneficios os fatores de risco sdo relacionados a:
subestimacao ou superestimagao do calculo dos beneficios, agao dos concorrentes, entrada de
tecnologias substitutas, mudancas nas prioridades do negdcio, mudangas no ambiente de
negocio, mudancgas nas necessidades dos clientes, acdes de 6rgados regulatorios e sobrecarga de
demandas. Nas familia que afeta os custos, os fatores de risco sdo associados a: or¢gamento,
financiamentos, alinhamento da tecnologia proposta com a arquitetura de Tecnologia da
Informacao (TT) da empresa, desempenho, estabilidade e integridade da infraestrutura existente,
licencas e quipamentos, mao de obra, execucdo do projeto, apoio gerencial, participacdo dos
usuarios e suporte aos treinamentos, servigos de terceiros, materiais de consumo e passagens ¢
diérias.

Parte da revisdo da literatura de Wu e Wu (2014) buscou identificar os riscos
comumente envolvidos com projetos de inovagdo e trouxe como resultado as seguintes

categorias de risco e os respectivos fatores de risco:
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a) Riscos tecnologicos: planejamento precipitado, especificacdes do produto, desenho
irrealista. lideres de projeto ineficazes, falta de comunicagdo e coordenacdo entre os
desenvolvedores e ciclo de vida da tecnologia;

b) Riscos de mercado: mudancgas nos fornecedores, flutuagdes nas quantidades usadas por
outros compradores, mudangas nos gostos do consumidor, disponibilidade de produtos
substitutos e escassez de bens complementares;

c) Riscos financeiros: financiamento limitado para desenvolvimento de produtos e
problemas de cobranga com novos clientes

d) Riscos de colaboragdo: trai¢do, informagdes distorcidas e apropriacao de recursos

e) Riscos institucionais/regulatorios: politicas industriais, requisitos de fornecimento e
fraca protecdo dos direitos de propriedade intelectual.

Stosic et al (STOSIC et al., 2017) adaptaram o modelo tridimensional de Mu, Peng e
MacLachlan (2009), que analisava os riscos em DNP segundo as dimensdes tecnologica,
organizacional e mercadolodgica, e acrescentaram 9 fatores de risco subordinados a essas 3
dimensoes:

a) Tecnologia: processo de desenvolvimento e desenho e planejamento do produto;

b) Gestao (organizacional): métodos de gestdo, equipe do projeto de inovagdo, or¢amento
e organizacao do projeto;

¢) Mercado: governo, fornecedores e concorrentes.

O significado do fator de risco “governo”, citado por Stosic et a/ (STOSIC et al., 2017),
nao foi elucidado pelos autores no artigo, assim sendo, a fim de tornar claro esse entendimento,
buscou-se em Miller (1992) tal entendimento e, mesmo este trabalho estando fora do horizonte
de tempo desta pesquisa, o seu conceito foi utilizado para esclarecer que o fator de risco
“governo” esta relacionado a mudancas no ambiente politico causadas por elei¢des, processos
de impedimento e golpes, entre outras causas.

O estudo de Chauhan et al. (2017), que visa oferecer uma compreensao completa dos
riscos que podem afetar as iniciativas de DNP no setor automotivo, com o nivel de criticidade
e a ordem de priorizacdo dos riscos, comeca com a revisdo da literatura para identificar as
principais fontes de risco no processo de DNP, em seguida, ¢ realizado um estudo de caso com
a participacao de sete especialistas, em que ¢ utilizada a abordagem Fuzzy Failure Mode
Analysis (FFMA) para priorizar as fontes de risco. Foram identificadas nove categorias de risco
e seus fatores de risco, vistos no Quadro 20, que foram priorizadas de acordo com o nivel de
criticidade. O resultado do estudo revelou que os riscos de Competitividade e Tecnoldgicos sao

as categorias mais significantes, com alto grau de criticidade, seguidos dos riscos de
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Consumidor, Financeiros e Regulatérios, com moderado grau de criticidade. Os riscos de
criticidade baixa foram os das categorias Mercado, Gerencial e da Cadeia de suprimentos € os

riscos da categoria Recursos Humanos tiveram a criticidade muito baixa.

Quadro 20 — Categorias e fatores de risco de Chauhan et al. (2017)

Categoria Fator de risco

e Satisfagdo do cliente

e Fidelidade a marca

e Saturacdao do mercado

e Varia¢do da base de novos usuarios

e Grau de presenga de substitutos

e Possibilidade de novos entrantes

Competitividade e Poder de barganha dos compradores

¢ Perda de informagdes confidenciais para os concorrentes
e Guerras de pregos

e Estratégias de precificacao

e Identificacdo de mercado-alvo

¢ Possibilidade de promogdes

¢ Efetividade da publicidade

¢ Nivel de adequagdo dos procedimentos, sistemas ou politicas
e Praticas trabalhistas

¢ Nivel de requerimento de capital

e Custo de produgao

e Poder de barganha dos fornecedores

e Possibilidade de inadimpléncia

e Custo das matérias-primas

e Variabilidade da taxa de cAmbio

¢ Disponibilidade de recursos humanos adequados

e Grau de experiéncia e especializacdo dos profissionais
¢ Efetividade do trabalho em equipe

Recursos Humanos e Eficiéncia da coordenagao

¢ Processo de recrutamento

e Motivagao e retencao de talentos

e Contratagdo de recursos humanos pelos concorrentes
e Direitos de propriedade intelectual

e Direitos autorais

Regulatorios e Compilagdes fiscais

¢ Conformidades ambientais

¢ Disputas decorrentes de acordos

¢ Disponibilidade de rede de distribuicao

Cadeia de suprimento | @ Desempenho de fornecedores

e Eficiéncia no gerenciamento de estoque

e Rapidos avancgos tecnologicos

Tecnologicos e Diferenciacdo de produtos

¢ Novos sistemas de fabricacdo de tecnologia

Consumidor

Mercado

Gerencial

Financeiros
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e Conhecimento e experiéncia relevantes

e [novacao

e Capacidade de pesquisa e desenvolvimento
Fonte: adaptado de Chauhan et al., (2017).

Nos modelos tedricos estudados foram levantadas 91 categorias e 283 fatores de risco,

distribuidos por cada autor conforme mostrado no Quadro 21.

Quadro 21 — Quadro resumo das categorias e fatores de risco

Autor Categorias Fatores de risco
Keizer, Vos e Halman (2005) 12 18
Chase, Jacobs e Aquilano (2006) 4 16
Kayis et al (2007) 8 31
Keizer e Halman (2007) 12 10
Biiyiikdzkan (2008) 5 27
Mu, Peng e MacLachlan (2009) 3 -
Park (2010) 5 24
O’Connor ¢ Rice (2013) 4 31
Song, Ming e Xu (2013) 4 18
Thamhain (2013) 4 14
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia (2014) 13 24
Wu e Wu (2014) 5 19
Stosic et al (STOSIC et al., 2017) 3 9
Chauhan et al. (2017) 9 42

Total 91 283

Fonte: o autor.

Em seguida, todos os 283 fatores de risco foram analisados e agrupadas por
semelhanca, obtendo-se assim 7 categorias de riscos adotadas no modelo teérico deste trabalho:
(1) Ambiente externo; (2) Cadeia de suprimento; (3) Financeiros; (4) Mercado; (5) Operagdes;
(6) Organizacionais; e (7) Tecnologia.

Os fatores de risco encontrados nos trabalhos analisados ndo sao de facil entendimento
e podem, em alguns casos, dar margem a interpretacdes diferentes. Assim sendo, para a
constru¢do do modelo tedrico mostrado no Quadro 22, que contém 63 fatores de risco, cada um
dos 283 fatores de risco foi interpretado dentro do contexto dos respectivos trabalhos, depois,

foram agrupados por semelhancas e, para cada agrupamento, foi definido um fator de risco.
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Quadro 22 — Modelo tedrico das categorias e fatores

de risco em DNP

Categoria AMBIENTE EXTERNO

Fator de risco

Autores

Mudangas em requisitos legais ou regulatdrios
causados pela criacdo ou alteracao de leis, padrdes
ou normas relacionados a questdes do meio
ambiente, de propriedade intelectual, direitos
autorais e politicas industriais.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
Kayis et al (2007); Keizer e Halman
(2007); Song, Ming e Xu (2013);
Thambhain (2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014); Wu e Wu (2014);
Chauhan et al. (2017)

Mudangas nas condic¢des sociais causadas por
distribuicdo de renda, questdes educacionais, de
saude, moradia e de seguranga, entre outros.

Park (2010); Thamhain (2013)

Mudangas no ambiente econdmico causadas por
alteragdes em questdes tributarias, no indice de
inflacdo, nas taxas de juros e de cambio.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
Kayis et al (2007); Biiyiikdzkan
(2008); Park (2010); Thamhain
(2013); Chauhan et al. (2017)

Mudangas no ambiente politico causadas por
elei¢des, processos de impedimentos ou golpes de
estado.

Miller (1992); Stosic et al (STOSIC et
al., 2017)

Trai¢do de parceiros.

Wu e Wu (2014)

Categoria CADEIA DE S

UPRIMENTO

Fator de risco

Autores

Alto poder de barganha dos fornecedores

Chauhan et al. (2017)

Desempenho insuficiente de fornecedores em
razdo de baixa competéncia, mudangas nas
relacdes com fornecedores atuais ou entrada de
novos fornecedores.

Keizer, Vos e Halman (2005); Keizer
e Halman (2007); Park (2010); Wu e
Wu (2014); Stosic et al (STOSIC et
al., 2017); Chauhan et al. (2017)

Instabilidade ou indisponibilidade da rede de
distribuicao.

Kayis et al (2007); Chauhan et al.
(2017)

Mudangas nos requisitos de fornecimento. Wu e Wu (2014)
Categoria FINANCEIROS
Fator de risco Autores

Baixo desempenho financeiro do projeto

Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014)

Deficiéncias no processo de desenvolvimento e
controle do orcamento.

Kayis et al (2007); Biiyiikozkan
(2008); O’Connor ¢ Rice (2013);
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014); Stosic et al (STOSIC et al.,
2017); Chauhan et al. (2017)

Erros na precificacao.

Chauhan et al. (2017)

Inadimpléncia de clientes.

Wu e Wu (2014); Chauhan et al.
(2017)

Limitac¢oes de financiamento.

Biiyiikozkan (2008); Miorando,
Ribeiro e Cortimiglia (2014); Wu e
Wu (2014)

Mudangas nos custos de matérias-primas, taxas de
patentes e outros custos de producdo.

Kayis et al (2007); Biiyiikdzkan
(2008); Chauhan et al. (2017)

Categoria MERCADO
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Fator de risco

Autores

Alto poder de barganha dos compradores.

Chauhan et al. (2017)

Andlise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Keizer e Halman (2007); Biiylikozkan
(2008); Park (2010); O’Connor e Rice
(2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014); Wu e Wu (2014);
Stosic et al (STOSIC et al., 2017);
Chauhan et al. (2017)

Deficiéncia no desenho e na gestdo das relagdes e
da experiéncia do consumidor.

Keizer e Halman (2007); O’Connor e
Rice (2013); Song, Ming e Xu (2013);
Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na comunicac¢ao do produto ao
mercado.

Keizer; Vos; Halman (2005); Keizer e
Halman (2007); Song, Ming e Xu
(2013); Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na identifica¢cdo e dimensionamento
do mercado-alvo.

Biiyiikdzkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013); Wu e Wu (2014);
Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na infraestrutura € métodos de venda
e distribui¢ao.

O’Connor e Rice (2013)

Deficiéncias no entendimento e no atendimento
das necessidades dos consumidores.

Keizer; Vos; Halman (2005); Keizer e
Halman (2007); Biiyiikozkan (2008);
O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013); Chauhan et al. (2017)

Erros no dimensionamento do ciclo de vida do
produto.

Biiytikozkan (2008)

Mudangas nas necessidades dos consumidores.

Kayis et al (2007); Park (2010);
Thambhain (2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014);

Nao aceita¢do do produto por parte dos clientes.

O’Connor e Rice (2013)

Subestimacao da reacdo dos formadores de
opinido e de grupos de interesse.

Keizer; Vos; Halman (2005); Keizer e
Halman (2007)

Categoria OPERACOES

Fator de risco

Autores

Deficiéncias no gerenciamento do estoque.

Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014); Chauhan et al. (2017)

Dificuldade ou impossibilidade de adequagao dos
equipamentos e ferramentas usados na produgao.

Keizer; Vos; Halman (2005)

Estouro nos custos do projeto e/ou nos de
producao.

Park (2010); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014)

Falta ou ineficiéncia do suporte técnico a
producao.

Kayis et al (2007); Park (2010);
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014)

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou
para a producao.

Keizer; Vos; Halman (2005); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Keizer e
Halman (2007); Biiyiikozkan (2008);
O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014); Wu e Wu (2014);
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Stosic et al (STOSIC et al., 2017);
Chauhan et al. (2017)

Ineficiéncia na seguranca do sistema de producao.

Keizer; Vos; Halman (2005)

Ineficiéncia no planejamento ou na execucao da
produgao.

Keizer; Vos; Halman (2005); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Kayis et al
(2007); Park (2010); O’Connor ¢ Rice
(2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014)

Ma gestdo das relagdes com fornecedores.

O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013)

Ma gestao do projeto.

Keizer; Vos; Halman (2005); Kayis et
al (2007); Keizer e Halman (2007);
Biiyiikdzkan (2008); Miorando,
Ribeiro e Cortimiglia (2014); Wu e
Wu (2014); Stosic et al (STOSIC et
al., 2017); Chauhan et al. (2017)

Ma Qualidade da matéria prima.

Biiyiikdzkan (2008); Park (2010)

Nao atendimento de requisitos de qualidade e de
seguranca na producao.

Keizer e Halman (2007)

Categoria ORGANIZACIONAIS

Fator de risco

Autores

Barreiras linguisticas que dificultem a
comunicagao.

Kayis et al (2007)

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Park (2010); Song, Ming e Xu (2013);
Thambhain (2013); Chauhan et al.
(2017)

Deficiéncia na execug¢ao de processos devido a
questdes fisicas de localizacdo geografica da
organizacgdo e de suas instalacoes.

Kayis et al (2007)

Deficiéncias da lideranga.

Kayis et al (2007); O’Connor e Rice
(2013); Stosic et al (STOSIC et al.,
2017); Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na comunicacdo com as partes
interessadas.

Kayis et al (2007); Biiyiikdzkan
(2008); Thamhain (2013); Wu e Wu
(2014)

Deficiéncias na gestdo da mudanga
organizacional.

O’Connor e Rice (2013)

Deficiéncias na gestao das expectativas das partes
interessadas.

O’Connor e Rice (2013)

Deficiéncias na gestio e na prote¢ao do
conhecimento organizacional.

Song, Ming e Xu (2013)

Deficiéncias na mobilizacao, contratacao ou na
retencdo de recursos humanos.

Biiytikozkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013); Chauhan et al. (2017)

Falta de apoio e/ou de comprometimento
gerencial.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
Biiytikozkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013); Chauhan et al. (2017)
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Falta de capacitagdo dos recursos humanos.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
O’Connor e Rice (2013); Miorando,
Ribeiro e Cortimiglia (2014); Chauhan
etal. (2017)

Inabilidade para a constru¢ao e/ou manutengao de
relacionamentos e parcerias internas e externas.

O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013)

Ineficiéncia de processos, politicas e
procedimentos organizacionais.

Chauhan et al. (2017)

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
Kayis et al (2007); Song, Ming e Xu
(2013)

Influéncia de outros projetos da organizagao.

Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014)

Mudangas na estrutura organizacional ou do
projeto.

Kayis et al (2007); Biiyiikdzkan
(2008); Song, Ming e Xu (2013)

Mudangas nas prioridades da organizacao.

Biiytikozkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014)

Resisténcia a mudanga vinda de partes
interessadas.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
Biiytiikozkan (2008); O’Connor e Rice
(2013)

Categoria TECNOLOGIA
Fator de risco Autores
Alta complexidade e/ou dificuldade da nova Biiyiikozkan (2008); Park (2010);
tecnologia. Thambhain (2013)
Custo de aquisicao e/ou atualizacao da nova Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
tecnologia. Biiyiikdzkan (2008)

Deficiéncias na capacidade de pesquisa e
desenvolvimento da organizacao.

Kayis et al (2007); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Chauhan et
al. (2017)

Deficiéncias no planejamento do produto.

Wu e Wu (2014); Stosic et al
(STOSIC et al., 2017)

Dificuldade ou impossibilidade de integragdo com
sistemas legados.

Biiytikozkan (2008)

Erros em desenhos técnicos e/ou nas
especificagdes do produto.

Kayis et al (2007); O’Connor e Rice
(2013); Wu e Wu (2014); Stosic et al
(STOSIC et al., 2017)

Falta de estabilidade da nova tecnologia na
fabrica, em transporte, em lojas e nas casas dos
consumidores.

Keizer; Vos; Halman (2005); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Kayis et al
(2007); Keizer e Halman (2007);
Biiyiikdzkan (2008)

Possibilidade de mudancas na nova tecnologia
e/ou sua obsolescéncia ou abandono.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006); Park
(2010); Thamhain (2013); Chauhan et
al. (2017)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura existente.



82

3.4.3.Elementos organizacionais que podem afetar os fatores de risco em DNP

Exposi¢ao ao risco ¢ uma medida dos potenciais efeitos dos riscos em um projeto, €
pode ser avaliada considerando caracteristicas de cada risco, tais como impacto do risco nos
resultados do projeto, sua probabilidade de ocorréncia, a capacidade de se detectar o risco com
antecedéncia, o prazo que uma resposta ao risco deve ser dada, a capacidade de recuperagao
apods a ocorréncia do risco e a gerenciabilidade da sua ocorréncia e de seu impacto (CHAUHAN
et al., 2017; COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION, 2017, p. 73; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p. 424, 2019,
p. 167) . Acdes gerenciais especificas, condi¢cdes organizacionais e processos de trabalho
podem promover um ambiente de projeto que ajude na deteccdo dos riscos € no seu
gerenciamento, reduzindo assim os seus efeitos (OEHMEN et al., 2014). Nesta analise de
conteudo, buscamos, nos 44 artigos que compdem o segundo conjunto de dados referenciado
na Figura /0, por esses aspectos (a¢des gerenciais, condigdes organizacionais € processos), que
estando presentes no ambiente das organizacdes, podem ter o potencial para influenciar a
capacidade de deteccdo e a probabilidade dos fatores de risco no desenvolvimento de novos
produtos, diminuindo assim a exposi¢do ao risco.

Os dois primeiros aspectos encontrados na literatura, dizem respeito a existéncia de
uma abordagem estruturada de gerenciamento de riscos e a existéncia de profissionais com
conhecimento. As pessoas ndo sdao muito boas em integrar informagdes intuitivamente
(KEIZER; VOS; HALMAN, 2005), por isso, para se compreender, detectar e lidar com riscos,
¢ necessario ter uma abordagem estruturada de gerenciamento de riscos e profissionais com
conhecimento e experiéncia e que estejam familiarizados com o processo de desenvolvimento
de produtos, para que seja possivel fazer uma indicacdo precoce de fontes de risco cruciais e
ajudar os tomadores de decisdo a tomar as ac¢des necessarias preventivamente e evitar
consequéncias desfavoraveis dos eventos de risco (CHAUHAN et al., 2017; KEIZER; VOS;
HALMAN, 2005). A aquisi¢ao de conhecimentos a fim de gerenciar as fontes de incerteza para
reduzir o risco de falha do projeto ou do produto resultante, ¢ um dos principais desafios
enfrentados pelos projetos de desenvolvimento de novos produtos (COOPER, 2003). Cada um
desses processos de gerenciamento de riscos desempenha um papel critico e uma fraqueza em
qualquer um deles prejudica a capacidade do processo de gerenciamento de risco como um todo
(YEO; REN, 2009). O préximo aspecto obtido na literatura diz respeito as licdes aprendidas. O
sucesso de um projeto pode ser aprimorado considerando os sucessos e fracassos de projetos
concluidos anteriormente, capturando e fazendo uso das ligdes historicas aprendidas, caso

contrario, erros anteriores podem ser repetidos, levando a falhas. A localizagao de itens de risco
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criticos também ¢ possivel com o uso das licoes aprendidas. (KAYIS et al.,, 2007;
MARCELINO-SADABA et al., 2014; YEO; REN, 2009). A necessidade de um processo de
comunicagdo eficiente entre as partes interessadas e a existéncia de um ambiente corporativo
favoravel a que as pessoas apresentem suas ideias aparecem também como aspectos
organizacionais que podem influenciar no potencial dos fatores de risco. A comunicagdo
reciproca com as pessoas da organizacdo € importante para reduzir riscos e melhorar o
desempenho (PARK, 2010). As falhas do projeto geralmente estdo relacionadas a relutancia ou
incapacidade dos membros da organizagdo de se comunicarem sobre os problemas que
eventualmente colocam em risco o sucesso do projeto. Os gerentes de P&D devem antecipar
esse comportamento, incentivando o uso de uma abordagem de diagndstico de risco em que as
pessoas se sintam estimuladas a apresentar o que consideram arriscado, independentemente do
que os outros pensam. Este conhecimento acumulado ¢ uma entrada extremamente util para
iniciar projetos futuros. Isso produzird os dados necessarios para acelerar o aprendizado, para
aumentar as capacidades de inovagdo de uma empresa e, portanto, seu sucesso de inovagao
(KEIZER; HALMAN, 2007). O’Connor e Rice (2013) afirmam que ndo h4 como aplicar as
praticas atuais de gestdo dos negdcios em ambientes de inovacao radical, pois estas requerem
habilidades diferentes das que sdo necessarias em atividades convencionais de desenvolvimento
de novos produtos, dessa forma, o gerenciamento das interfaces entre a equipe de inovacao e
as rotinas, processos e requisitos administrativos da organizagdo exige um grande esforco no
tocante a entender claramente essas relagdes e saber lidar com os interesses de cada parte a fim
de minimizar o impacto das falhas e a reducdo das incertezas. E necessario, segundo os autores,
que novas competéncias de gerenciamento de projetos € processos organizacionais sejam
desenvolvidos para que se possa apoiar as atividades de inovagao radical.

Ap6s a leitura dos 44 artigos, foi possivel identificar 9 aspectos que podem ter o
potencial para influenciar a capacidade de detecg¢ao e a probabilidade dos fatores de risco no
desenvolvimento de novos produtos. O modelo gerado, apresentado no Quadro 23, necessita
ser testado em organizagdes a fim de ser validado.

Entende-se que a presenca desses aspectos (agdes gerenciais, condigdes
organizacionais € processos), como algo organico no ambiente corporativo e fazendo parte da
cultura organizacional, podera levar a uma redugcdo no potencial dos fatores de risco,
aumentando a sua detectabilidade e diminuindo a sua probabilidade, mesmo antes do projeto
existir. Exemplificando, uma empresa tendo ciéncia de que uma boa interacao entre as equipes

técnica e administrativa aumenta a detectabilidade dos fatores de risco, podera investir na
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criacdo desse ambiente para torna-lo organico e, como consequéncia, mesmo antes de o projeto

existir, o potencial do risco ja tera sido reduzido.

Quadro 23 - Aspectos que atuam no potencial dos fatores de risco

Aspectos

. . Caracteristica da existéncia Autores
identificados
Existir uma abordagem estruturada de | (CHAUHAN et al., 2017);
gerenciamento de riscos (processos (KEIZER; VOS; HALMAN,
~ definidos) 2005);(OEHMEN et al.,
Estruturacao

de processos

2014);(STOSIC et al.,
2017);(WANG; LIN;
HUANG, 2010);(YEO; REN,
2009)

Conhecimento
e experiéncia

Na equipe existem profissionais com
conhecimento e experiéncia e que estao
familiarizados com o processo de
desenvolvimento de produtos

(CHAUHAN et al.,
2017);(COOPER,
2003);(RAMASESH;
BROWNING, 2014)

As acdes de capturar, compartilhar e
utilizar as li¢des aprendidas estdo
incorporadas no dia a dia

(KAYIS et al., 2007);
(KEIZER; HALMAN,
2007);(COOPER,

?ingﬁ das organizacional 2003);(MARCELINO-
p SADABA et al., 2014);
(OEHMEN et al., 2014);
(YEO; REN, 2009)
A organizagdo conta com um processo | (AMORNSAWADWATANA,
de comunicagao eficiente e 2003); (COOPER,
multifuncional, que proporciona uma 2003);(GIDEL; GAUTIER;
Comunicagio boa interagdo entre as equipes DUCHAMP, 2005); (KAYIS
cficiente et al., 2007); (KEIZER;
HALMAN, 2007);
(MARCELINO-SADABA et
al., 2014); (PARK, 2010);
(THAMHAIN, 2013)
. O ambiente organizacional permite as | (KEIZER; HALMAN, 2007)
Ambiente S
favordvel a pessoas apresentarem suas ideias sem
. ter receio do que os outros possam
ideias
achar
Ambiente Existe um ambiente colaborativo entre | (KAYIS et al., 2007);
colaborativo todas as partes interessadas (THAMHAIN, 2013)
Os lideres sabem lidar com os (AMORNSAWADWATANA,
Reducao de diferentes interesses de cada area a fim | 2003);(BROWN; OSBORNE,
conflitos de minimizar conflitos 2013); (O’CONNOR; RICE,

2013)

Praticas de
gestao

A empresa adapta suas praticas de
gestdo e processos organizacionais a
realidade do ambiente de inovagao

(BOWERS; KHORAKIAN,
2014);(0’CONNOR; RICE,
2013)
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Competéncias | A empresa desenvolve em seus quadros | (BOWERS; KHORAKIAN,
de gestdo de novas competéncias de gerenciamento | 2014); (O’CONNOR; RICE,
projetos de projetos 2013)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura

3.5. Conclusoes

Além de revelar que Estados Unidos, China e Inglaterra sdo os paises que mais se
destacam, tanto pela quantidade de publicacdes como também pela de citacdes, a analise
bibliométrica mostrou que, a partir de 2008, houve uma tendéncia de crescimento na quantidade
de publicacdes anuais ¢ uma de queda na quantidade de citagdes anuais, ou seja, mais
publicacdes com menos citagcdes, fendmeno também notado na anélise das publicacdes mais
impactantes, que constatou que, das 10 publicacdes mais impactantes, as cinco primeiras foram
publicadas antes de 2008 e sdo detentoras de 67,8% de todas as citagdes, enquanto as outras
cinco foram todas publicadas apds 2008. Um outro achado da andlise bibliométrica, que pode
contribuir no entendimento desse fendmeno, ¢ que, das 10 publica¢des mais impactantes, nove
delas tratam o tema “riscos em desenvolvimento de novos produtos” contemplando, de alguma
forma, as etapas e os processos de DNP ¢ o fato de a quantidade de citagdes ter entrado em uma
tendéncia de queda a partir de 2008, apesar de a quantidade de publicacdes ter crescido, pode
indicar uma satura¢do na forma como o tema "riscos em desenvolvimento de novos produtos"”
vem sendo tratado pelos pesquisadores e a necessidade de novas abordagens sobre o tema, como
estudos sobre riscos em DNP envolvendo startups, lean startup, fintechs e legaltechs e também
estudos que abordem mais diretamente os fatores de risco em DNP, suas relacdes de causalidade
e suas importancias relativas. Ao mostrar que a escolha dos autores do autores do Brasil, Japao
e Alemanha pelos periddicos a serem publicados seus artigos pode ter justificado a quantidade
de citacdes recebidas, a analise bibliométrica revelou também o cuidado que os autores devem
ter nessa escolha.

Na busca pelos fatores de risco relacionados ao desenvolvimento de novos produtos,
44 trabalhos foram lidos em sua totalidade e 14 deles, de diversos setores da industria, foram
selecionados para o levantamento dos fatores de risco. O modelo construido contém 63 fatores
de risco agrupados em sete categorias. A analise de conteudo buscou ainda, com a leitura dos
44 artigos, identificar os aspectos que afetam o potencial de detectabilidade, e probabilidade de
ocorréncia dos fatores de risco. Foram encontrados nove aspectos que, apos serem testados no
meio corporativo, permitirdo saber se as suas presencas, de forma organica no ambiente
organizacional, aumentardo a capacidade de detec¢do e diminuirdo a probabilidade de

ocorréncia dos fatores de risco.
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As limitagdes deste artigo referem-se ao periodo analisado, que foi de apenas 20 anos,
a quantidade de base de dados que ficou limitada a duas e as técnicas de andlise. Sugere-se para
estudos futuros a amplia¢do da pesquisa e o teste do modelo gerado com os nove aspectos que

podem atuar no potencial dos fatores de risco.
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4. FATORES DE RISCO EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS COM ENGENHARIA SIMULTANEA: ESTUDO DE CASO NO
SETOR AUTOMOTIVO

4.1. Resumo

Entendendo a importancia e criticidade da etapa de definicdo do conceito em projetos de
desenvolvimento de novos produtos com engenharia simultanea, um dos propdsitos desse artigo
foi identificar os principais fatores de risco nessa etapa desse tipo de projeto. Apds uma vasta
revisdo na literatura e com o uso da técnica Delphi, coletamos as opinides de especialistas na
area e construimos um modelo com os 12 principais fatores de risco da etapa de defini¢ao do
conceito dos projetos de desenvolvimento de novos produtos com engenharia simultanea.
Propusemo-nos também a entender a importancia relativa desses fatores de risco e suas relagdes
de causalidade através de um estudo de caso unico da industria automotiva. Os resultados
mostraram que, tanto na andlise da importancia relativa dos fatores como das relagdes de
causalidade, os fatores de risco mais importantes estavam ligados a questdes comportamentais
- deficiéncias da lideranca, conflitos de interesse entre partes interessadas, deficiéncias na
comunicagdo com as partes interessadas e resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas.
O fator de risco “Deficiéncias da lideranga” foi considerado pelos entrevistados como o de
maior importancia relativa e o que ¢ capaz de ser a causa de todos os outros 11 fatores de risco.
O estudo identificou também alguns aspectos redutores da for¢a dos fatores de risco, que
influenciaram positivamente para aumentar a capacidade de detec¢do e/ou para diminuir a
probabilidade de ocorréncia dos fatores de risco. Alguns desses fatores sdo a elevada
qualificacdo do corpo técnico, o conhecimento dos concorrentes, o estreito relacionamento com
o cliente, o forte patrocinio ao projeto e¢ o alinhamento entre o projeto e a estratégia
organizacional

Palavras-chave: desenvolvimento de novos produtos; engenharia simultanea; fatores de risco;
mapas causais.

4.2. Introducio

O processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP) envolve tarefas definidas e
disciplinadas, que convertem ideias em produtos ou servicos comercializaveis, gerando lucro
para a organizacdo (COOPER, 2017; ULRICH; EPPINGER, 2016), e tem como objetivo
reduzir o risco e a incerteza a medida que se passa da geracdo de ideias para o langamento
(CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2015). O desenvolvimento de um novo produto ocorre por
fases, que vao desde a identificacdo de oportunidades, passando pela defini¢do do conceito e
desenvolvimento do novo produto at¢é a sua comercializagdo (KOEN; BERTELS;
KLEINSCHMIDT, 2013; ULRICH; EPPINGER, 2016). As etapas iniciais, que precedem a
fase de desenvolvimento, sdo chamadas de Fuzzy Front End (FFE), onde ocorre o

desenvolvimento do conceito do novo produto (KOEN et al., 2002), periodo de inicio
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desordenado, quando o conceito do produto ainda ¢ muito difuso, em que as atividades sdo
muitas vezes caoticas, imprevisiveis € nao estruturadas e, por conseguinte, um dos momentos
mais criticos do DNP (KAHN, 2013, p. 450:;451).

A realizagdo de um projeto de desenvolvimento de um novo produto envolve, cada vez
mais, equipes multifuncionais que, por vezes, ndo dispdem das informagdes necessarias para
tomar boas decisoes. Além disso, essas equipes enfrentam pressao para reduzir o cronograma e
os custos de desenvolvimento, tudo isso sem sacrificar a inovagao (KRISHNAN; ULRICH,
2003; ULRICH; EPPINGER, 2016). Um dos desafios enfrentados pelas equipes de projetos de
desenvolvimento de novos produtos estd em como lidar com as incertezas de modo a reduzir os
riscos de falha, tanto do projeto como do produto resultante do mesmo (COOPER, 2003). Esse
cendrio torna-se mais complexo em projetos de DNP que envolvem Engenharia Simultanea
(Concurrent Engineering), que ¢ o desenvolvimento simultianeo de atividades, feito por equipes
multifuncionais, desde a concepg¢do do produto, com os objetivos de minimizar os esforgos,
aumentar a qualidade dos produtos, melhor atender as necessidades dos clientes e reduzir o
tempo para disponibilizagdo dos produtos para o mercado e os custos de desenvolvimento
(BHUIYAN; THOMSON; GERWIN, 2006; HADDAD, 1996; KAYIS et al., 2007; WU et al.,
2010). O uso de praticas de gerenciamento dos riscos € o conhecimento sobre os principais
fatores de risco que afetam o processo de DNP tornam-se elementos importantes para o sucesso
desses projetos, pois ajudam a prever futuros acontecimentos que possam afetar o desempenho
do projeto e a minimizar seus impactos em custos, cronograma e qualidade (AHMADI; WANG,
1999; OEHMEN et al., 2010, 2014; SALAVATI et al., 2016; ULRICH; EPPINGER, 2016).
Além da identificacao dos fatores de risco, ¢ vital o entendimento das relagcoes de causalidade
entre eles, pois isso contribui para que se possa concentrar em determinados fatores de riscos,
melhorando assim o processo de gerenciamento dos riscos; entretanto, com excec¢ao de algumas
pesquisas no ramo da construcdo civil, sdo raros os trabalhos que estudam as relagdes de
causalidade entre os fatores de risco (WU et al., 2010; YILDIZ et al., 2014), bem como sdo
raras as publicagcdes que fornecem referéncias extensas sobre os possiveis fatores de risco em
projetos de DNP (AFZAL, 2017) e mais especificamente, sobre fatores de riscos em projetos
de DNP com engenharia simultanea (ES).

Nesse contexto, este artigo tem como objetivo principal estudar os fatores de risco
existentes na fase de definicdo do conceito em projetos de DNP com ES e suas relagdes de
causalidade. A partir desse objetivo principal foram definidos os seguintes objetivos
especificos: a) identificar quais sdo os principais fatores de risco existentes na fase de defini¢ao

do conceito em projetos de DNP com ES; b) entender a importancia relativa desses principais
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fatores de risco; e c¢) identificar relagdes de causalidade entre esses fatores de riscos, ou seja,
fatores de risco que podem influenciar na ocorréncia de outros fatores de risco. A identificagdo
dos principais fatores de risco em projetos de DNP com ES foi feita através de uma revisdo da
literatura e do uso da técnica Delphi, que tem o objetivo de obter o consenso mais confidvel de
um grupo de especialistas (DALKEY, 1969; OKOLI; PAWLOWSKI, 2004). A importancia
relativa dos principais fatores de risco em projetos de DNP com ES e suas relagdes de
causalidade foram obtidas através de um estudo de caso tinico em empresa do setor automotivo
e de uma adaptagdo do método para a constru¢do de mapas causais de Markdczy e Goldberg
(1995). O roteiro do estudo de caso seguiu as recomendacdes de Eisenhardt (1989), Forza
(2002) e Yin (2010) e constou das seguintes etapas: (1) revisao da literatura e desenvolvimento
do modelo tedrico; (2) selecao da unidade de analise do estudo de caso e definicao dos
entrevistados; (3) coleta e andlise dos dados; e (4) confec¢do do relatério final com as
conclusdes. A primeira contribui¢do deste artigo, que pode ser util em outros trabalhos de
pesquisa ou em projetos de DNP nas organizagdes, ¢ a apresentacao de trés modelos apos uma
vasta revisao da literatura: o primeiro com os possiveis fatores de risco existentes em projetos
de DNP; o segundo com os possiveis fatores de risco em projetos que usam a engenharia
simultanea (ES) e o terceiro, consolidando os dois anteriores, que mostra os possiveis fatores
de risco existentes em projetos de DNP com ES. A segunda contribui¢cdo ¢ que, ao mostrar os
fatores de risco mais importantes, a importancia relativa entre eles e suas relacdes de
causalidade numa das etapas mais criticas do DNP, que ¢ o desenvolvimento do conceito do
produto, o artigo podera possibilitar as organizagdes uma melhoria na gestdo dos riscos em
projetos de DNP com ES.

Este artigo estd estruturado como se segue: apds essa introducdo € apresentada a
revisdo da literatura, usada como base para a constru¢do do modelo teérico desenvolvido; na
sequéncia ¢ descrita a metodologia utilizada, sdo apresentados os resultados encontrados e sua

analise e, por fim, as conclusdes do artigo.

4.3. Revisao da literatura e modelo tedrico

O processo tradicional de desenvolvimento de um novo produto € sequencial, pois ha
na organizacdo uma visdo segmentada, que forca a ocorréncia de multiplas iteracdes
(SALOMONE, 1995). Este processo ¢ semelhante a uma corrida de revezamento, em que uma
ideia gerada pelas areas de Marketing e/ou P&D ¢ transferida para a equipe de desenho, que
converte o conceito original em um produto, que ¢ entdo passado para a manufatura ¢ em

seguida para a fabricacdo e, por ultimo, direcionado as areas de Marketing e Vendas,
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responsaveis por promover ¢ vender o produto. Esta abordagem normalmente ndo permite a
comunicagao entre as areas funcionais, o que leva a uma situagcdo de pouco ou nenhum feedback
ou discussdo entre as areas com relacdo a melhorias potenciais no produto. Neste cendrio podem
ocorrer situagdes em que algumas tarefas, que poderiam ser executadas simultaneamente,
desnecessariamente aguardem a finalizagdo de outras para que sejam iniciadas, o que aumenta
o tempo de desenvolvimento (MCDERMOTT; HANDFIELD, 2000). Engenharia Simultanea
(ES) ¢ o desenvolvimento concorrente de produto e processo (SALOMONE, 1995), que tem o
objetivo de eliminar perdas, minimizar os riscos, aumentar a qualidade, reduzir o esfor¢o do
processo de desenvolvimento e o prazo de entrega do produtos e melhor atender as necessidades
dos clientes (BHUIYAN; THOMSON; GERWIN, 2006; DWIVEDI; VERMA;
SNECKENBERGER, 2012). Por meio de equipes multifuncionais, que fazem a sobreposicao
de atividades até entdo consideradas sequenciais (KAYIS et al., 2007) e com o uso de
ferramentas de integracdo e tecnologias de informacao (BHUIYAN; THOMSON; GERWIN,
2006), a ES considera todos os elementos do ciclo de vida do produto, desde a concepgao até o
descarte, incluindo capacidade de fabricacdo e de manutencdo, qualidade, custo, cronograma,
requisitos do usudrio e as funcionalidades e confiabilidade do produto (DWIVEDI; VERMA;
SNECKENBERGER, 2012; WINNER et al., 1988; WOGNUM; TRIENEKENS, 2015). A ES
ndo abrange apenas a integracao de fungdes de engenharia, mas inclui também fornecedores,
marketing, compras, servico, pessoal de suporte e clientes (KAYIS et al., 2007). A ES objetiva
projetar, na primeira vez € no menor tempo possivel, o produto certo (DWIVEDI; VERMA;
SNECKENBERGER, 2012).

O emprego da ES traz melhorias na qualidade dos projetos ao proporcionar reducao
na quantidade de solicitacdes de mudanga, no tempo do ciclo de desenvolvimento do produto,
nos custos de fabricagdo, no volume de sucatas ¢ em retrabalhos (WINNER et al., 1988).
Entretanto, a natureza concorrente da ES causada pelo emprego de equipes multifuncionais,
que podem ter diferentes interpretacdes sobre diferentes aspectos, pode aumentar a
complexidade no ambiente do projeto e fazer surgir conflitos entre as equipes. Assim sendo, ha
a necessidade de uma boa comunicacdo e uma estreita colaboragdo das equipes na execugdo de
tarefas que exigem compartilhamento de recursos. Falhas na execugdo de tarefas podem
ocasionar falhas em tarefas subsequentes levando a um atraso e aumento nos custos do projeto
ou a perda na qualidade no produto (AMORNSAWADWATANA, 2003; WOGNUM;
TRIENEKENS, 2015). Uma abordagem sistémica ¢ util para identificar os elementos essenciais
que estdo envolvidos no processo de ES, bem como seus inter-relacionamentos. Além disso, ¢

necessaria uma visao clara sobre o sistema de producao que precisa produzir, comercializar e
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manter o novo produto (WOGNUM; TRIENEKENS, 2015). O modelo teorico desenvolvido,
conforme mostrado na Figura 16, foi construido em trés etapas: (1) revisao da literatura sobre
os fatores de risco dos projetos de desenvolvimento de novos produtos; (2) revisdo da literatura
sobre os fatores de risco relacionados a engenharia simultdnea; e (3) consolidagdo dos
resultados dessas duas revisdes da literatura, obtendo-se assim um modelo com 68 fatores de

risco dos projetos de DNP com ES, distribuidos em oito categorias.

Figura 16 - Esquema do modelo teorico sobre fatores de risco relacionados ao DNP com ES

Etapa 1: revisao da
literatura sobre
fatores de risco
relacionados ao

DNP

Etapa 2: revisdao da
literatura sobre
fatores de risco

relacionados a ES

Etapa 3: consolidagdao no modelo
com os 68 fatores de risco
relacionados ao DNP com ES

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.1.Fatores de risco relacionados ao desenvolvimento de novos produtos (DNP)

A literatura sobre riscos em projetos de DNP ¢é vasta, no entanto, sdo poucos o0s
trabalhos que abordam especificamente os fatores de risco em DNP e, naqueles em que os
autores fazem referéncia aos fatores de risco, o foco principal ¢ dado as categorias € nao aos
fatores de risco; além disso, a identificacdo dos fatores de risco em DNP e sua importancia
relativa ndo costumam integrar os objetivos dos artigos. A maioria dos artigos tem foco no
desenvolvimento de um modelo tedrico sobre algum aspecto relacionado aos riscos em DNP e
na sua aplicagdo através de um estudo de caso. Biiyiikozkan (2008) desenvolveu um modelo
tedrico e o aplicou em um caso da industria farmacéutica. O estudo comparou, duas a duas, as
categorias de risco levantadas pelo modelo, a fim de verificar a importancia relativa de cada
uma delas. Os riscos de mercado foram considerados os mais importantes, seguidos dos
técnicos, financeiros, de recursos e organizacionais. Chauhan et al. (2017) realizaram um
trabalho para entender o nivel de criticidade e a ordem de priorizacdo dos riscos em projetos de

DNP no setor automotivo. A analise foi feita com foco em trés variaveis: a severidade do efeito
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do risco, a probabilidade de ocorréncia e a probabilidade de detecc¢ao do risco. O resultado foi
mostrado por categorias e ndo por fatores de risco. As categorias de risco mais significativas
foram as de Competitividade e de Tecnologia, seguidos pelas categorias Consumidor,
Financeiros e Regulatdrios, e as de mais baixa criticidade foram Mercado, Gerencial, Cadeia
de Suprimento e Recursos Humanos.

Keizer, Vos e Halman (2005) realizaram um estudo de caso em uma empresa do setor
de bens de consumo para se ter uma melhor compreensdo sobre os riscos em projetos de DNP.
Esse estudo mostrou os 10 fatores de risco que ocorreram com maior frequéncia e concluiu
sobre a importancia de se ter um processo formal para a identificagdo dos riscos, visto que, se
essa acdo for realizada informalmente, podera faltar motivacao as pessoas envolvidas neste
processo e informacdes importantes podem ser perdidas. Em linha semelhante de pesquisa,
Keizer e Halman (2007) também realizaram um estudo de caso em uma empresa do setor de
bens de consumo, que teve o objetivo de descobrir os riscos associados a projetos de inovagao
radical. Os resultados mostraram os 10 principais € mais frequentes fatores de risco, vistos
dentro de trés dimensdes: nivel de incerteza dos resultados, nivel de controle dos fatores de
risco e impacto percebido no desempenho do projeto. O estudo de O’Connor e Rice (2013),
que durou cinco anos e foi realizado em 12 projetos de desenvolvimento de inovagdes radicais
em 10 grandes organizagdes, identificou 20 eventos que podem ser responsaveis pela
descontinuagdo de projetos de inovagdo e os casos em que eles ocorreram. Os contratempos no
desenvolvimento de tecnologia, de aplicativos ou de processos de fabricacdo ocorreram em 11
dos 12 projetos analisados.

Thamhain (2013) desenvolveu um modelo para avaliagdo de riscos que rastreia os
efeitos desses no desempenho do projeto. O modelo classifica os eventos de risco em quatro
tipos: (a) eventos com baixo ou nenhum impacto no desempenho do projeto, que podem ser
identificados e neutralizados antecipadamente; (b) eventos com potencial para um impacto
limitado, que podem ser neutralizados com baixo nivel de atividades antes de afetarem o
desempenho do projeto; (c) eventos com potencial significativo no desempenho do projeto, que
podem causar atrasos criticos no cronograma e estouros de orcamento; e (d) eventos com
potencial de impacto imediato, ou em cascata, significativo e irreversivel no projeto e no
desempenho geral da empresa.

Park (2010), através de uma revisao da literatura, classifica os riscos como internos
(operacionais, tecnoldgicos e organizacionais) e externos (de mercado e de suprimento). Em
cada uma dessas categorias o autor relaciona os fatores de risco respectivos. Em seu referencial

tedrico, Wu e Wu (2014) identificam 19 fatores de risco, distribuidos em cinco categorias, como
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sendo os mais comumente envolvidos em projetos de inovagdo. De forma semelhante,
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia (2014) desenvolveram um modelo econdmico-financeiro, que
foi aplicado em um estudo de caso em uma institui¢do de ensino, voltado a realizar andlises de
riscos em projetos de inovacdo envolvendo mudanga tecnoldgica. Neste modelo foram
identificados 24 fatores de risco em 13 categorias.

Song, Ming e Xu (2013) estudaram a avalia¢io de riscos de integracio de clientes' em
DNP. O estudo foi desenvolvido usando o caso de uma empresa de telefonia celular e, em sua
revisdo da literatura, foram identificados 18 fatores de risco relacionados a integragdo de
clientes, distribuidos em quatro categorias.

Na analise dos trabalhos de Keizer, Vos e Halman (2005), Chase, Jacobs ¢ Aquilano
(2006), Kayis et al. (2007), Keizer e Halman (2007), Biiyiikozkan (2008), Mu, Peng e
MacLachlan (2009), Park (2010), O’Connor e Rice (2013), Song, Ming e Xu (2013), Thamhain
(2013), Miorando, Ribeiro e Cortimiglia (2014), Wu e Wu (2014), Stosic et al. (STOSIC et al.,
2017) e Chauhan et al. (2017), foram levantadas 91 categorias de riscos. Com a interpretagao
de cada um dos trabalhos foi possivel identificar 283 fatores de risco. As duplicidades de
categorias e de fatores de risco foram eliminadas e os remanescentes foram analisados e
agrupados por semelhanga, obtendo-se assim, o modelo tedrico mostrado no Quadro 22, que
conta com sete categorias de risco e 63 fatores de risco. E possivel que outros pesquisadores,
em nova andlise dos mesmos trabalhos, obtenham interpretacdes diferentes, visto que, em nem

todos os artigos estudados os fatores de risco estavam claramente definidos.

4.3.2.Fatores de risco relacionados a engenharia simultinea (ES)

A literatura sobre riscos em projetos de ES ndo ¢ vasta e, em sua maioria, os trabalhos
tratam apenas das categorias de riscos, com quase nenhuma cita¢do aos fatores de risco e suas
descri¢des. Kayis et al. (2007) desenvolveram uma ferramenta de gerenciamento de riscos,
chamada de Intelligent Risk Mapping and Assessment System (IRMAS), para ser usada em
projetos de DNP com engenharia simultanea do tipo multi-site € multi-partner. O sistema foi
aplicado em dois projetos de DNP do setor aeroespacial e foram identificados 589 riscos,
distribuidos em oito categorias. Choi et al. (2010) referem-se a descoberta de mais de 45 fatores
de risco durante o andamento de sua pesquisa, porém, em seu trabalho citam apenas alguns
fatores de risco relacionados a tecnologia de fabricagdo. Caillaud ef al. (1999) consideram que

os principais riscos em ES estdo ligados a qualidade do produto, a qualidade da cooperacao, a

! Integragdo de clientes é o relacionamento formal estabelecido entre clientes e empresa, em que os clientes sdo
convidados a participar do processo de desenvolvimento do produto (CAMPBELL; COOPER, 1999).
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disponibilidade de recursos e componentes e a adequagao do produto ao mercado e classificam
os fatores de risco em trés grandes categorias: riscos dentro do projeto, riscos internos a
organizagao e riscos externos a organizagao.

Da analise dos trabalhos de Larson e¢ Kusiak (1996), Caillaud et al (1999),
Amornsawadwatana (2003), Kayis et al. (2006), Savci e Kayis (2006), Kayis et al. (2007),
Kayis, Ahmed e Amornsawadwatana (2008), Khoo et al. (2008), Choi et al. (2010) e Wu et al.
(2010) foram identificadas 85 categorias de riscos e algumas referéncias sobre os possiveis
fatores de risco de cada uma delas. Os trabalhos foram analisados, as categorias de risco
duplicadas foram excluidas e chegou-se em 15 categorias de riscos e as defini¢des dos fatores
de risco de cada uma delas, conforme mostrado no Quadro 24. As defini¢cdes dos fatores de
risco foram feitas a partir do estudo e interpretacdo de cada um dos artigos citados acima, dessa
forma, ¢ possivel que ocorram diferencas em trabalhos semelhantes feitos por outros

pesquisadores.

Quadro 24 - Categorias e fatores de risco em projetos de engenharia simultanea

Categoria Descricao dos fatores de risco Fonte
Acgoes possiveis de serem tomadas pelos Amornsawadwatana
Ac¢do dos concorrentes que podem impactar (2003) e Wu et al. (2010)
competidores | negativamente o projeto. Inclui a possivel
entrada de novos competidores.
Eventos que podem fazer com que o produto, | Larson e Kusiak (1996);
. seus componentes ou o processo de Caillaud et al. (1999) e
Ambiental
fabricacao afetem negativamente o meio Amornsawadwatana
ambiente. (2003)
. ~ Larson e Kusiak (1996);
Eventos que podem ocasionar a nao
. o . < Amornsawadwatana
transmissdo de ideias e informagdes com ] .
L . (2003); Kayis et al.
D eficacia dentro da empresa e externamente a . .
Comunicagdo . (2006); Savci e Kayis
fornecedores e clientes. Podem ser causados ’ !
or barreiras linguisticas, diferengas culturais (2006); Kayis et al
Ie)canais de comunica éo’ (2007); Khoo et al.
§40-. (2008) € Wu et al. (2010)
Possiveis atitudes de participantes que Caillaud et al. (1999);
desfavorecam a cooperagdo entre as partes ¢ | Amornsawadwatana
~ como consequéncia podem prejudicar o (2003) e Wu et al. (2010)
Cooperagao . ) )
projeto, por exemplo, criando a necessidade
de mais iteragdes entre as partes € o
redesenho do produto.
Possiveis fatos que ameacam a entrega do Larson e Kusiak (1996);
produto no prazo estabelecido. Tém relagdo | Amornsawadwatana
Cronograma | com as dependéncias entre as tarefas, as (2003); Kayis et al.
estimativas de duracdes e com o (2006); Savci e Kayis
planejamento do cronograma. (2006); Kayis et al.
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(2007); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana
(2008); Khoo et al.
(2008); Choit et al.

(2010) e Wu et al. (2010)

Englobam os possiveis fatos gerados a partir
de a¢des de quaisquer partes fora da
organizagdo como, mudangas no cenario

Caillaud et al. (1999);
Amornsawadwatana
(2003); Kayis et al.
(2006); Savci e Kayis
(2006); Kayis et al.

Externos polit'ic'o e econ(?mico, mudamias nos (2007): Kayis; Ahmed ¢
requisitos do cliente e alteragdes e/ou criagao
de requisitos legais, governamentais e Amomnsawadwatana
regulatorios. ’ (2008); Khoo et al.
(2008); e Wu et al.
(2010)
Amornsawadwatana
(2003); Kayis et al.
Eventos que podem afetar negativamente o (2006); Savci e Kayis
or¢gamento do projeto, como mudangas nas (2006); Kayis et al.
Financeiros taxas de cambio e inflagcdo, mudancgas nas (2007); Kayis; Ahmed e
premissas orgamentarias e alteragdes nos Amornsawadwatana
custos. (2008); Khoo et al.
(2008); Choit et al.
(2010) e Wu et al. (2010)
Amornsawadwatana
Sao os eventos relacionados ao tamanho do (2003); Kayis et al.
projeto, nimero de projetos simultaneos, a (2006); Savci e Kayis
Fisicos distancia fisica, a localizagdo geografica e ao | (2006); Kayis et al.
numero de locais do projeto, que podem se (2007); Kayis; Ahmed e
transformar em barreiras entre as partes Amornsawadwatana
envolvidas. (2008) e Khoo et al.
(2008)
Possiveis atitudes dos fornecedores com o Choi et al. (2010)
Fornecedores . . .
potencial de impactar o projeto.
Possiveis alteracdes no comportamento do Larson e Kusiak (1996);
mercado que podem desfavorecer o projeto. | Caillaud et al. (1999);
Mercado Sao relacionadas ao volume da demanda, ao | Amornsawadwatana
tamanho do mercado, flutuacao de pregos e (2003) e Wu et al. (2010)
retragdes do mercado.
Amornsawadwatana
(2003); Kayis et al.
Sao originados das possiveis acdes do (2006); Savci e Kayis
pessoal de gestdo da empresa. Sdo (2006); Kayis et al.
Organizacionais | relacionados a estrutura organizacional, (2007); Kayis; Ahmed e
estratégia, partes interessadas, lideranca e Amornsawadwatana
cultura da organizacao. (2008); Khoo ef al.
(2008); Choi et al.
(2010) e Wu et al. (2010)
Possiveis eventos que podem causar a ndo Larson e Kusiak (1996);
Recursos

disponibilidade ou a insuficiéncia de recursos

Caillaud et al. (1999);
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para o projeto, tais como materiais, mao de
obra e equipamentos.

Amornsawadwatana
(2003); Kayis et al.
(2006); Savci e Kayis
(2006); Kayis et al.
(2007); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana
(2008); Khoo et al.
(2008); Choi et al.

(2010) e Wu et al. (2010)

com que os requisitos ndo satisfacam as

N Possiveis agdes que podem ser tomadas em | Amornsawadwatana
Relagao com . . o .
. projetos relacionados, que podem prejudicar | (2003) e Choi ef al.
outros projetos .

0 projeto. (2010)
Larson e Kusiak (1996);
Caillaud et al. (1999);

Sao os possiveis eventos que podem fazer Amornsawadwatana

(2003); Savci e Kayis

qualidade, processos, know-how tecnologico,
inovagao e suporte técnico.

Requisitos necessidades dos clientes, como o nao (2006); Kayis et al.
entendimento das necessidades dos clientes (2007); Kayis; Ahmed e
ou a escrita incorreta dos requisitos. Amornsawadwatana

(2008) e Choi et al.

(2010)

Larson e Kusiak (1996);

Caillaud et al. (1999);

Amornsawadwatana
Possiveis situagdes que podem causar a nao | (2003); Kayis et al.
aderéncia do produto aos requisitos. Inclui (2006); Savci e Kayis

Técnicos questoes de desenho do produto, fabricacdo, | (2006); Kayis et al.

(2007); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana
(2008); Khoo et al.
(2008); Choit et al.
(2010) e Wu et al. (2010)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura existente

4.3.3.Fatores de risco relacionados ao DNP com ES

Conforme descrito no inicio da se¢do 4.3 e mostrado na Figura 16, o modelo tedrico
deste artigo foi desenvolvido em trés etapas. A primeira e a segunda etapas identificaram na
literatura os fatores de risco relacionados ao DNP e a ES, mostrados, respectivamente, no
Quadro 22 e no Quadro 24. Na terceira etapa esses dois quadros foram analisados, comparados
e combinados no Quadro 25, que mostra 68 fatores de risco em projetos de DNP com ES,
organizados em oito categorias. As definicdes das oito categorias sdo as seguintes:

e Ambiente externo: possiveis fatos incontrolaveis, gerados a partir de agdes de

quaisquer partes fora da organizacao como, mudangas no cendrio politico e
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econdmico, mudancas nos requisitos do cliente, condi¢des climaticas e
alteracdes e/ou criagdo de requisitos legais, governamentais e regulatorios.

e Financeiros: possiveis eventos que podem afetar negativamente o orgamento
do projeto, como controle deficitdrio dos custos, falha no processo
orgamentario, inadimpléncia e alteragdes de pregos de matéria prima.

e Fornecedores: possiveis atitudes dos fornecedores com o potencial de
impactar o projeto.

e Meio ambiente: possiveis eventos que podem fazer com que o produto, seus
componentes ou o processo de fabricagdo afetem negativamente o meio
ambiente.

e Mercado: possiveis alteracdes no comportamento do mercado que podem
desfavorecer o projeto. Sdo relacionadas ao volume da demanda, ao tamanho
do mercado, flutuacdo de pregos e retracdes do mercado.

e Operacdes: possiveis fatos, oriundos das operagdes da empresa que ameagam
a entrega do produto com a qualidade desejada e dentro do prazo e custo
estabelecidos. Tém relagdo com as atitudes dos membros das equipes do
projeto e da producdo, com a gestdo do projeto e com as acdes que podem ser
tomadas em outros projetos.

e Organizacionais: possiveis acoes do pessoal de gestdo da empresa. Sao
relacionados a estrutura organizacional, estratégia, partes interessadas,
lideranca e cultura da organizagdo. Incluem também os possiveis eventos que
podem causar a ndo disponibilidade ou a insuficiéncia de recursos para o
projeto, tais como materiais, mao de obra e equipamentos.

e Tecnologia: possiveis situagdes que podem causar a ndo aderéncia do produto
aos requisitos. Inclui questdes de desenho do produto, fabricagdo, qualidade,

processos, know-how tecnologico, inovagao e suporte técnico.

Quadro 25 - Fatores de risco em projetos de DNP com ES

Categoria AMBIENTE EXTERNO

Fator de risco Autores
Mudangas em requisitos legais ou regulatorios Amornsawadwatana (2003); Chase,
causados pela criacdo ou alteragdo de leis, padrdes | Jacobs e Aquilano (2006); Savci e
ou normas relacionados a questoes do meio Kayis (2006); Kayis et al (2007);
ambiente, de propriedade intelectual, direitos Keizer e Halman (2007); Wu et al.
autorais e politicas industriais. (2010); Song, Ming e Xu (2013);




98

Thambhain (2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014); Wu e Wu (2014);
Chauhan et al. (2017)

Mudangas nas condic¢des sociais causadas por
distribuicao de renda, questdes educacionais, de
saude, moradia e de seguranga, entre outros.

Park (2010); Thamhain (2013)

Mudangas no ambiente econdmico causadas por
alteragdes em questdes tributarias, no indice de
inflacdo, nas taxas de juros e de cambio.

Caillaud et al. (1999);
Amornsawadwatana (2003); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Biiytikozkan (2008); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana (2008); Park
(2010); Thamhain (2013); Chauhan et
al. (2017)

Mudangas no ambiente politico causadas por
elei¢des, processos de impedimentos ou golpes de
estado.

Miller (1992); Stosic et al (STOSIC et
al., 2017)

Trai¢ao de parceiros.

Wu e Wu (2014)

Eventos da natureza adversos ao projeto, como
chuvas, terremotos, enchentes e furacdes.

Amornsawadwatana (2003)

Guerras

Amornsawadwatana (2003)

Categoria FINANCEIROS

Fator de risco

Autores

Baixo desempenho financeiro do projeto

Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014)

Deficiéncias no processo de desenvolvimento e
controle do orcamento.

Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Biiytikozkan (2008); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana (2008);
O’Connor ¢ Rice (2013); Miorando,
Ribeiro e Cortimiglia (2014); Stosic et
al (STOSIC et al., 2017); Chauhan et
al. (2017)

Erros na precificacao.

Chauhan et al. (2017)

Inadimpléncia de clientes.

Wu e Wu (2014); Chauhan et al.
(2017)

Limitacdes de financiamento.

Amornsawadwatana (2003);
Biiytikozkan (2008); Miorando,
Ribeiro e Cortimiglia (2014); Wu e
Wu (2014)

Mudangas nos custos de matérias-primas, taxas de
patentes e outros custos de produgao.

Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Biiyiikdzkan (2008); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana (2008); Chauhan
etal. (2017)

Categoria FORNECEDORES

Fator de risco

Autores

Alto poder de barganha dos fornecedores

Chauhan et al. (2017)
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Desempenho insuficiente de fornecedores em
razao de baixa competéncia, mudangas nas
relacdes com fornecedores atuais ou entrada de
novos fornecedores.

Keizer, Vos e Halman (2005); Keizer
e Halman (2007); Park (2010); Wu e
Wu (2014); Stosic et al (STOSIC et
al., 2017); Chauhan et al. (2017)

Instabilidade ou indisponibilidade da rede de
distribui¢ao.

Kayis et al (2007); Chauhan ef al.
(2017)

Mudangas nos requisitos de fornecimento.

Wu e Wu (2014)

Categoria MEIO AMBIENTE

Fator de risco

Autores

Uso de maquinas e equipamentos perigosos.

Amornsawadwatana (2003)

Uso de materiais toxicos e/ou proibidos.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Amornsawadwatana (2003)

Uso de materiais poluentes.

Larson e Kusiak (1996)

Categoria MERCADO

Fator de risco

Autores

Alto poder de barganha dos compradores.

Chauhan et al. (2017)

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Amornsawadwatana (2003); Keizer e
Halman (2007); Biiyiikozkan (2008);
Park (2010); O’Connor e Rice (2013);
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014); Wu e Wu (2014); Stosic et al
(STOSIC et al., 2017); Chauhan et al.
(2017)

Deficiéncia no desenho e na gestdo das relagdes e
da experiéncia do consumidor.

Keizer e Halman (2007); O’Connor e
Rice (2013); Song, Ming e Xu (2013);
Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na comunica¢ao do produto ao
mercado.

Keizer; Vos; Halman (2005); Keizer e
Halman (2007); Song, Ming e Xu
(2013); Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento
do mercado-alvo.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Biiytikozkan (2008); Park
(2010); O’Connor e Rice (2013);
Song, Ming e Xu (2013); Wue Wu
(2014); Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na infraestrutura e métodos de venda
e distribui¢do.

O’Connor e Rice (2013)

Deficiéncias no entendimento € no atendimento
das necessidades dos clientes.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Amornsawadwatana (2003);
Keizer; Vos; Halman (2005); Savci e
Kayis (2006); Keizer ¢ Halman
(2007); Biiytiikozkan (2008); Kayis;
Ahmed e Amornsawadwatana (2008);
O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013); Chauhan et al. (2017)

Erros no dimensionamento do ciclo de vida do
produto.

Biiyiikdzkan (2008)

Mudancas nas necessidades dos consumidores.

Amornsawadwatana (2003); Kayis et
al (2007); Park (2010); Thamhain
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(2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014);

Nao aceitacao do produto por parte dos clientes.

Caillaud et al. (1999); O’Connor e
Rice (2013)

Subestimacao da reacao dos formadores de
opinido e de grupos de interesse.

Keizer; Vos; Halman (2005); Keizer e
Halman (2007)

Categoria OPERACOES

Fator de risco

Autores

Deficiéncias no gerenciamento do estoque.

Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014); Chauhan et al. (2017)

Dificuldade ou impossibilidade de adequagdo dos
equipamentos e ferramentas usados na produgao.

Keizer; Vos; Halman (2005)

Estouro nos custos de produgao.

Park (2010); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014)

Falta ou ineficiéncia do suporte técnico a
produgao.

Kayis et al (2007); Park (2010);
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014)

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou
para a producao.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Amornsawadwatana (2003);
Keizer; Vos; Halman (2005); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Savci e
Kayis (2006); Keizer e Halman
(2007); Biiylikozkan (2008); Ahmed e
Amornsawadwatana (2008);
O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013); Miorando, Ribeiro ¢
Cortimiglia (2014); Wu e Wu (2014);
Stosic et al (STOSIC et al., 2017);
Chauhan et al. (2017)

Ineficiéncia na seguranga do sistema de producao.

Keizer; Vos; Halman (2005)

Ineficiéncia no planejamento ou na execucao da
producdo.

Keizer; Vos; Halman (2005); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Kayis et al
(2007); Park (2010); O’Connor e Rice
(2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014)

Ma gestao das relagdes com fornecedores.

O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013)

Ma gestao do projeto que impacte na entrega do
projeto dentro do prazo e do custo estabelecidos.

Larson e Kusiak (1996);
Amornsawadwatana (2003); Keizer;
Vos; Halman (2005); Savci e Kayis
(2006); Kayis et al (2007); Keizer e
Halman (2007); Biiytikozkan (2008);
Kayis; Ahmed e Amornsawadwatana
(2008); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014); Wu e Wu (2014);
Stosic et al (STOSIC et al., 2017);
Chauhan et al. (2017)

Ma Qualidade da matéria prima.

Biiyiikozkan (2008); Park (2010)
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Nao atendimento de requisitos de qualidade e de
seguranca na producao.

Keizer e Halman (2007)

Categoria ORGANIZACIONAIS

Fator de risco

Autores

Barreiras linguisticas que dificultem a
comunicagao.

Amornsawadwatana (2003); Kayis et
al (2007)

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Caillaud et al. (1999);
Amornsawadwatana (2003); Park
(2010); Song, Ming e Xu (2013);
Thambhain (2013); Chauhan et al.
(2017)

Deficiéncia na execugao de processos devido a
questdes fisicas de localiza¢do geografica da
organizacao ¢ de suas instalacdes.

Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Kayis; Ahmed e Amornsawadwatana
(2008)

Deficiéncias da lideranca.

Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Kayis; Ahmed e Amornsawadwatana
(2008); O’Connor ¢ Rice (2013);
Stosic et al (STOSIC et al., 2017);
Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias na comunicagdo com as partes
interessadas.

Larson e Kusiak (1996);
Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Biiyiikdzkan (2008); Thamhain
(2013); Wu e Wu (2014)

Deficiéncias na gestdo da mudanga
organizacional.

O’Connor e Rice (2013)

Deficiéncias na gestdo das expectativas das partes
interessadas.

O’Connor e Rice (2013)

Deficiéncias na gestio e na prote¢ao do
conhecimento organizacional.

Song, Ming e Xu (2013)

Deficiéncias na mobilizac¢do, contrata¢do ou na
reten¢ao de recursos humanos.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Amornsawadwatana (2003);
Biiyiikozkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013); Chauhan et al. (2017)

Falta de apoio e/ou de comprometimento
gerencial.

Caillaud et al. (1999);
Amornsawadwatana (2003); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006);
Biiytikozkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013); Chauhan et al. (2017)

Falta de capacitag¢do dos recursos humanos.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Amornsawadwatana (2003);
Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
O’Connor ¢ Rice (2013); Miorando,
Ribeiro e Cortimiglia (2014); Chauhan
etal. (2017)
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Inabilidade para a constru¢ao e/ou manutengao de
relacionamentos e parcerias internas e externas.

O’Connor e Rice (2013); Song, Ming
e Xu (2013)

Ineficiéncia de processos, politicas e
procedimentos organizacionais.

Chauhan et al. (2017)

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Amornsawadwatana (2003); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Kayis; Ahmed e Amornsawadwatana
(2008); Song, Ming e Xu (2013)

Influéncia de outros projetos da organizagao.

Amornsawadwatana (2003);
Miorando, Ribeiro e Cortimiglia
(2014)

Mudangas na estrutura organizacional ou do
projeto.

Savci e Kayis (2006); Kayis et al
(2007); Biiylikdzkan (2008); Kayis;
Ahmed e Amornsawadwatana (2008);
Song, Ming e Xu (2013)

Mudangas nas prioridades da organizagdo.

Biiyiikozkan (2008); Park (2010);
O’Connor e Rice (2013); Thamhain
(2013); Miorando, Ribeiro e
Cortimiglia (2014)

Resisténcia a mudanga vinda de partes
interessadas.

Caillaud et al. (1999);
Amornsawadwatana (2003); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006);
Biiyiikozkan (2008); O’Connor e Rice
(2013)

Categoria TECNO

LOGIA

Fator de risco

Autores

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova
tecnologia.

Amornsawadwatana (2003);
Biiytikozkan (2008); Park (2010);

Thambhain (2013)
Custo de aquisi¢do e/ou atualizagdo da nova Chase, Jacobs e Aquilano (2006);
tecnologia. Biiyiikdzkan (2008)

Deficiéncias na capacidade de pesquisa e
desenvolvimento da organizagdo.

Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis et al (2007);
Kayis; Ahmed e Amornsawadwatana
(2008); Park (2010); O’Connor e Rice
(2013); Chauhan et al. (2017)

Deficiéncias no planejamento do produto.

Amornsawadwatana (2003); Savci e
Kayis (2006); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana (2008); Wu ¢ Wu
(2014); Stosic et al (STOSIC et al.,
2017)

Dificuldade ou impossibilidade de integracdo com
sistemas legados.

Biiytikozkan (2008)

Erros em desenhos técnicos e/ou nas
especificagdes do produto.

Larson e Kusiak (1996); Caillaud et al.
(1999); Amornsawadwatana (2003);
Savci e Kayis (2006); Kayis et al
(2007); Kayis; Ahmed e
Amornsawadwatana (2008);
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O’Connor e Rice (2013); Wu e Wu
(2014); Stosic et al (STOSIC et al.,
2017)

Falta de estabilidade da nova tecnologia na
fabrica, em transporte, em lojas e nas casas dos
consumidores.

Amornsawadwatana (2003); Keizer;
Vos; Halman (2005); Chase, Jacobs e
Aquilano (2006); Savci e Kayis
(2006); Kayis et al (2007); Keizer e
Halman (2007); Biiytikozkan (2008);
Kayis; Ahmed e Amornsawadwatana
(2008)

Possibilidade de mudancas na nova tecnologia
e/ou sua obsolescéncia ou abandono.

Amornsawadwatana (2003); Chase,
Jacobs e Aquilano (2006); Park
(2010); Thamhain (2013); Chauhan et
al. (2017)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.

4.4. Metodologia

Este trabalho enquadra-se como uma pesquisa qualitativa pois visou compreender ¢

aprofundar fendmenos que sao explorados a partir da perspectiva dos participantes, com a coleta
de dados feita no ambiente dos participantes (CRESWELL, 2010; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2014; STAKE, 2011). A partir dos trés objetivos especificos deste artigo, foram

definidos os métodos de pesquisa, conforme mostra a Figura 17.

Figura 17 - Metodologias de pesquisa utilizadas

a) Identificar quais s&o os principais b) Entender qual é a importancia relativa
fatores de risco existentes na fase de desses principais fatores de risco
defini¢do do conceito em projetos de c) Identificar relagdes de causalidade
DNP com ES entre esses fatores de riscos

Revisdo da literatura

Estudo de caso Unico

Técnica Delphi

Fonte: elaborado pelo autor

Método para a
construgdo de mapas
causais de Markdczy e

Goldberg (1995)
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4.4.1. Técnica Delphi

A técnica Delphi foi escolhida pois ¢ um método de extrair e refinar a experiéncia
diversificada de especialistas e seu julgamento sobre determinado problema, quando o
conhecimento exato sobre ele ndo estd disponivel. A técnica Delphi facilita que se atinja a
convergéncia das opinides dos especialistas por meio de feedback controlado. Os
procedimentos usados nesta técnica possuem trés caracteristicas que permitem minimizar as
influéncias que as opinides de um especialista podem ter nas opinides dos outros: (a) as opinides
dos especialistas sdo obtidas de forma andnima por meio de um questiondrio formal; (b) a
participagdo dos especialistas ¢ feita através de um exercicio sistematico conduzido em varias
iteragdes, com feedback cuidadosamente controlado entre as rodadas; e (c¢) a opinido do grupo
¢ definida como um agregado apropriado de opinides individuais na rodada final (DALKEY,
1969; NAKATSU; IACOVOU, 2009), no entanto, nao ha um consenso em relagdo ao como os
especialistas sdo definidos, ao tamanho e composi¢ao dos paineis, as tecnicas de amostragem e
ao tamanho das amostras e, em algumas situagdes, esses itens devem ser arbitrados pelo
pesquisador (WILLIAMS; WEBB, 1994) .

Para executar esta etapa do estudo buscou-se a opinido de profissionais de diferentes
setores e, mediante a disponibilidade de participar ecolaborar com este estudo, contamos com
a participacao de trés especialistas, sendo dois do setor automotivo e um da industria de
elevadores, todos com formagdo em Engenharia e com mais de 10 anos de experiéncia em
projetos de DNP com ES. Os nomes dos especialistas e o das empresas em que trabalham nao
foram revelados por questdes de privacidade e confidencialidade. Foram realizadas trés rodadas
com os especialistas. Na primeira rodada foi enviado a cada especialista, por meio eletronico,
um questionario, conforme modelo constante no APENDICE A — Questionario da 1 rodada da
pesquisa com especialistas, com os 68 fatores de risco constantes no Quadro 24 e foi solicitado
a cada um que selecionasse, dentro de suas experiéncias profissionais, os 20 principais fatores
de risco relacionados a etapa de definicdo do conceito em projetos de DNP com ES. Nessa
rodada foram selecionados os fatores de risco escolhidos por pelo menos dois especialistas.
Como resultado, chegou-se a 24 fatores de risco. Na segunda rodada processo semelhante foi
feito e foram enviados aos especialistas os 24 fatores de risco obtidos na rodada anterior e
solicitou-se que eles escolhessem os 10 principais fatores de risco relacionados a etapa de
defini¢do do conceito em projetos de DNP com ES. Semelhante a rodada anterior, selecionou-
se os fatores de risco escolhidos por pelo menos dois especialistas e obteve-se como resultado
uma lista com 15 fatores de risco. Na terceira e ultima rodada solicitou-se que os especialistas

escolhessem os 10 principais fatores de risco e foi obtida a lista final com os 12 principais



105

fatores de risco relacionados a etapa de definicdo do conceito em projetos de DNP com ES,
mostrados no Quadro 26. Neste mesmo quadro s3o mostradas as definicdes de cada fator de
risco utilizadas neste artigo, extraidas da interpretacdo da literatura referenciada no Quadro 25

e de outras fontes.

Quadro 26 - Principais fatores de risco da etapa de definicao do conceito em projetos de DNP
com ES

Mercado
Fator de risco Definicao
Analise incorreta da Realizagdo de forma incompleta e/ou incorreta de uma analise que
concorréncia e de deveria permitir a empresa saber quem s3o seus concorrentes atuais
produtos substitutos. € 0s possiveis novos entrantes, informando sobre os programas de

inovacao e as novas tecnologias que estdo sendo introduzidas pelos
seus principais concorrentes e sobre as tendéncias de surgimento de
produtos substitutos.

Deficiéncias na Identificacao e dimensionamento incorretos do segmento de
identificacdo e mercado que contém os clientes que tém as necessidades que a
dimensionamento do | empresa deseja atender com seu produto.

mercado-alvo.

Deficiéncias no Acontece quando nao ha um correto entendimento do negdcio do
entendimento e no cliente e do mercado em que atua, de seus problemas e suas
atendimento das especificidades, tais como funcionamento de seus processos,
necessidades dos tecnologias usadas e qual ¢ a infraestrutura e orgamento
clientes. disponiveis. Essa falha de entendimento leva ao nao atendimento
das necessidades.
Operacoes
Fator de risco Definicao

Indisponibilidade de | Nao disponibilizagdo, no momento adequado, do tipo e quantidade
recursos para o projeto | necessarios de recursos ao projeto, podendo ser recursos
e/ou para a producdo. | financeiros, pessoas, maquinas, equipamentos € materiais.

Organizacionais
Fator de risco Caracteristicas
Conflitos de interesse | Conflito de interesse € a situacdo em que um funciondrio da
entre partes empresa ou membro da equipe do projeto tem interesses
interessadas. profissionais ou pessoais conflitantes com os da empresa, o que

pode impedir a imparcialidade na tomada de decisdes e o
cumprimento de deveres por essa parte interessada
(AMBARTSUMY AN, 2009).

Deficiéncias da Acgoes e atitudes da lideranca que acarretam desmotivacao e

lideranca. desunido entre os membros da equipe, prejudicando o atingimento
dos objetivos do projeto.

Deficiéncias na Acontece quando, como parte do processo de comunicagao, pelo

comunicagdo com as | menos uma dessas situagdes ocorrem:

partes interessadas. - O emissor, como responsavel por transmitir a mensagem, nao

assegura, ao codificar a mensagem, a sua clareza e a completude
das informac¢des comunicadas;
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- O emissor ndo confirma com o receptor se a mensagem foi
recebida em sua totalidade;

- O emissor ndo faz a confirmagao com o receptor, de que a
mensagem foi interpretada corretamente;

- O receptor ndo confirma o recebimento da mensagem ao emissor;
- O receptor ndo confirma com o emissor se as informagdes
recebidas vieram de forma completa;

- O receptor ndo confirma com o emissor o entendimento da
mensagem,

- O receptor ndo fornece ao emissor uma resposta da mensagem
recebida (CHATURVEDI, 2004; PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2017; SEHGAL; KHETARPAL, 2006).

Falta de apoio e/ou de
comprometimento
gerencial.

Comportamento deliberado de um gestor em nao apoiar
determinado projeto, motivado por interesses organizacionais ou
pessoais, € que pode resultar em redugdo orgamentaria para o
projeto, levando a sua inviabilidade.

Influéncia da cultura
da empresa no projeto.

Hébitos, comportamentos, crencas, valores e politicas internas e
externas de uma empresa que podem impactar negativamente o
projeto.

Mudangas nas
prioridades da
organizagao.

Mudanga arbitréria das prioridades organizacionais, que pode
ocorrer no nivel estratégico ou operacional, motivada por
mudangas no ambiente de negocios ou por acdes de seus dirigentes.

Resisténcia a mudanca
vinda de partes
interessadas.

Comportamentos e atitudes de partes interessadas que denotam a
falta de vontade de fazer ou apoiar mudangas propostas pela
organizacao.

Tecnologia

Fator de risco

Caracteristicas

Alta complexidade
e/ou dificuldade da
nova tecnologia.

E o grau de incerteza ou de novidade de uma tecnologia, associados
a profundidade de conhecimentos e competéncias necessarios ao
seu desenvolvimento e implantagao (MORAES;
VASCONCELLOS, 2017).

Fonte: elaborado pelo autor a partir da opinido dos especialistas e da literatura

4.4.2.Método do estudo de caso

Neste artigo, para entendermos a importancia relativa dos fatores de risco na etapa de
desenvolvimento do conceito em projetos de DNP com uso de ES, adotamos o método do
estudo de caso como estratégia de pesquisa, pois buscamos analisar profundamente um
fendmeno em uma unidade de analise, permitindo que fosse obtida uma sensacdo do que esté
acontecendo e do comportamento dos grupos e dos processos organizacionais da empresa
estudada (CRESWELL, 2010; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2014; YIN, 2010). O roteiro
do estudo de caso, que ¢ a sequéncia logica de agdes, que orienta o investigador nos processos
de coleta, andlise e interpretacdo das observagdes (NACHMIAS; FRANKFORT-NACHMIAS,
1992; YIN, 2010), foi definido com base nas recomendacdes de Eisenhardt (1989), Forza
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(2002) e Yin (2010), e foi composto das seguintes etapas: (1) revisdo da literatura e
desenvolvimento do modelo tedrico, apresentados na se¢dao 4.3; (2) selecdo da unidade de
analise do estudo de caso e definicao dos entrevistados; (3) coleta e analise dos dados; ¢ (4)

confec¢do do relatdrio final com as conclusoes.

4.4.2.1. Selecio da unidade de analise do estudo de caso e definicio dos
entrevistados

Devido as caracteristicas de complexidade e inovagdo do setor automotivo, da
tipicidade do projeto foco do estudo e do acesso préximo aos seus principais gestores, que sao
altamente qualificados, experientes e conhecedores do caso, foi escolhido um estudo de caso
unico (YIN, 2010, p. 72) de uma empresa multinacional, fabricante de amortecedores e que
realizou, com sucesso, um projeto de desenvolvimento de um novo produto com uso de
engenharia simultdnea envolvendo equipes nacionais e internacionais. No passado, o
direcionador de competitividade da industria automotiva era a busca pela eficiéncia por meio
de economias de escala, que era conseguida através do uso de processos de trabalho rigidamente
definidos e tecnologias especializadas para fabricar produtos padronizados. Em seguida, nos
anos 1970, tendo a qualidade como estratégia chave, os fabricantes automotivos japoneses
assumiram a lideranga do setor. Essa maior qualidade despertou nos consumidores demandas
por mais variedade e personalizacdo nos veiculos, o que fez com que as empresas buscassem
maneiras de reduzir o tempo de desenvolvimento dos veiculos a fim de conquistar novos
clientes ¢ manter os antigos (HADDAD, 1996). O ambiente atual, caracterizado por rapidas
mudancgas tecnologicas, ado¢do de novos modelos de negocios e introducdo de novas
tecnologias disruptivas, estd gerando nas empresas a necessidade de acelerar o ciclo de
desenvolvimento de seus produtos (WU ef al., 2010) e esse cendrio vem fazendo com que a
industria automotiva passe por uma série de transformagdes (SILVEIRA JUNIOR, 2018).

No desenvolvimento de novos produtos, particularmente de produtos complexos como
carros, sdo necessarios um grande nimero de diferentes conhecimentos, por exemplo, sobre
componentes como chassis, motor e interior do veiculo e também sobre inteligéncia de
mercado, clientes, novos materiais e tecnologia de produ¢ao, entre outros. Em todos os casos,
¢ necessario um alto grau de especializagdao. Do ponto de vista da gestao, o desafio central na
organiza¢do do processo de DNP ¢, portanto, como integrar e coordenar os conhecimentos
especializados e as competéncias dos participantes do processo de desenvolvimento do novo
produto. Nao ¢ facil para os gerentes de desenvolvimento de produto enfrentar esse desafio

(BECKER; ZIRPOLI, 2003).
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Na industria automobilistica, a engenharia simultanea ¢ uma forma de atingir trés
objetivos de negocio principais: 1) reduzir o tempo de colocagcdo no mercado; 2) melhorar a
qualidade do produto; e 3) reduzir os custos de desenvolvimento de produto. Isso ¢ realizado
integrando operagdes de engenharia e manufatura para promover interagao inicial e substantiva
e interdependéncia reciproca entre os projetistas e os construtores de veiculos. A combinagao
multifuncional e a comunicacao garantem que as questdes de viabilidade de fabricagdo sejam
consideradas no estdgio mais inicial possivel do processo de desenvolvimento do produto. Isso
torna mais facil alterar um projeto problematico mais a montante, antes que recursos
significativos tenham sido gastos. Embora ndo seja apropriada para todas as industrias, a pratica
da ES tem um apelo particular para o setor automotivo porque sua estratégia de mercado de
obsolescéncia planejada do produto requer desenvolvimento de produto e prazos de entrega
curtos (HADDAD, 1996).

Amortecedores veiculares sdo destinados a reduzir o impacto das imperfei¢des das
ruas e estradas sobre os ocupantes do veiculo. Esses componentes controlam a agdo e a reagao
das molas por meio da pressao hidraulica nos fluidos contidos no cilindro, dissipando a energia
armazenada na forma de calor. Os amortecedores veiculares desempenham papel fundamental
no controle do veiculo e no conforto dos passageiros, com implicagdes fundamentais na
seguranca dos seus ocupantes. (SILVEIRA JUNIOR et al., 2018). Os amortecedores chamados
de “passivos” s@o aqueles no qual o controle das for¢cas de amortecimento se dd por meio de
valvulas internas ao amortecedor, que na sua maioria, sdo calibradas de modo a garantir uma
solugdo combinada de segurancga e estabilidade - neste tipo, que ¢ totalmente mecanico, as
valvulas sao calibradas e o amortecedor ¢ fechado e, a partir dai, ndo ¢ mais possivel interferir
no seu desempenho. A partir de 1985, com o advento da eletronica embarcada, foram lancados
os amortecedores adaptativos e semiativos. Neste tipo, diferentemente dos amortecedores
passivos, além do componente mecanico (amortecedor), ha sistemas eletronicos (central de
processamento, eletrovalvulas e sensores), mostrados na Figura 18, que sao comandados por
uma logica de controle integrada ao veiculo, que ajustam as curvas de amortecimento a fim de
otimizar a estabilidade do veiculo e o conforto dos passageiros e reduzem o espago necessario
para frenagem, atuando em conjunto com outros sistemas de seguranca do veiculo como o de freios.
E necessaria uma ampla gestdo de tecnologia para integrar o sistema de amortecimento
semiativo aos demais sistemas do veiculo (DA MATTA; SILVEIRA JUNIOR;
VASCONCELLOS, 2015; SILVEIRA JUNIOR, 2018).
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Figura 18 - Componentes do sistema de amortecedores semiativos

Componente
logico (central de Componente
processamento, fisico
eletrovalvulas e (amortecedores)
sensores)

Veiculo (outros sistemas)

Fonte: adaptado de Da Matta, Silveira Junior e Vasconcellos (2015)

O amortecedor semiativo, mostrado na Figura 19, ¢ formado por um conjunto de trés
tubos, uma haste (componente principal) que fica no interior de uma camara com 6leo e uma
valvula eletromagnética que faz todo o controle do amortecedor a partir de sinais elétricos
provenientes de uma Unidade Central de Processamento (CPU). Na camara com 6leo ha
pequenos orificios, que funcionam como valvulas que fazem a restricao da passagem do 6leo
da camara para o terceiro tubo, para entdo chegar na valvula eletromagnética, e isso ¢ que dé4 a
capacidade de amortecimento do amortecedor, pois a valvula eletromagnética interpreta os
sinais elétricos vindos da CPU, comparando-os com uma loégica de controle programada para
corrigir a dinamica do veiculo para assim, entender o que estd acontecendo e dar o comando
para outros sistemas do veiculo, que envolve ndo tdo somente frenagem, mas também, por
exemplo, variagdes na rolagem lateral do veiculo e reagdo as imperfei¢des do terreno da estrada. O
principio de funcionamento € o seguinte: quando o motorista pisa no freio o amortecedor entra
no modo de méaxima seguranca ¢ quando pisa no acelerador, entra no modo de maximo
conforto. e todo esse comando ¢ feito pela valvula eletromagnética. Um ponto principal do
amortecedor ¢ que ele ndo pode ter vazamento de 6leo e ndo pode haver qualquer tipo de sujeira

no interior da camara pois, caso isso ocorra a valvula eletromagnética pode fazer uma
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interpretagdo erronea ou até parar de funcionar e o controle de forcas que da a estabilidade ao

veiculo sera perdido (informagdo verbal)?.

Figura 19 - Esquema do amortecedor semiativo

| Orificios para o terceiro tubo |

e "

Terceiro tubo

——

] REBOTE

| Anel de borracha |

| Valvula eletrénica

Alojamento da
vélvula

Fonte: fornecida por especialista em sistemas de amortecimento de veiculos

O caso estudado neste artigo ¢ o de uma empresa multinacional, fabricante de
amortecedores que, para evitar perda de mercado, decidiu recuperar uma lacuna tecnologica e
transformar o seu sistema de amortecedores de mecanico para mecatronico. O sistema de
amortecimento desenvolvido pela empresa, mostrado na Figura 20, tem como principal objetivo
adaptar a altura do carro as solicitagdes da dindmica do veiculo e ¢ composto de dois
amortecedores dianteiros e dois traseiros, cinco sensores acelerométricos distribuidos no
veiculo e uma central de processamentos. A complexidade da defini¢do do conceito do produto
estava em desenhar os componentes mecanico e l6gico e integra-los aos outros sistemas do
veiculo. Quando o veiculo estd em movimento, os sensores acelerométricos enviam
informagdes de variacdo de aceleracdo para a central de processamentos, que as analisa,
compara com um padrio e corrige o sistema enviando comandos para as valvulas
eletromagnéticas dos amortecedores que abrem ou fecham tornando os amortecedores mais ou
menos rigidos. Todo esse processamento leva, no maximo, 15 milisegundos (SEMINARA et

al., 2012; SILVEIRA JUNIOR, 2018).

2 Informagéo fornecida por especialista em sistemas de amortecimento de veiculos, em entrevista realizada em
23/7/2021.
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Figura 20 - Funcionamento do sistema de amortecedores semiativos

Sensores
acelerométricos

By
Amortecedores Amortecedores

dianteiros traseiros
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M‘ ) ( Central de
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L processamentos
By

Central de processamentos envia instrugdes para as vélvulas
# ) eletromagnéticas dos amortecedores
)

Fonte: adaptado de Seminara et al (2012)

Devido a limitagcdes de acesso, foram entrevistados apenas dois profissionais da
empresa, que foram selecionados devido ao elevado conhecimento técnico que possuem, a
experiéncia com projetos de DNP com ES e a grande participacdo e conhecimento do projeto
deste estudo de caso. Um dos entrevistados tinha 23 anos de trabalho na empresa, era o gestor
da area de Engenharia de Inovacdao no Brasil e atuou neste projeto como Lider de Projeto
Mecanico no Brasil, sendo o responséavel pelo desenvolvimento do conceito do produto. Atuava
também como um facilitador da equipe de projeto mecanico com as outras areas da organizagao.
Coordenava ainda o Business Plan do Brasil em que era o responsavel pela gestao dos riscos.
O outro entrevistado era Gerente de Engenharia de Manufatura, com 20 anos de trabalho na
empresa, responsavel por seis fabricas da empresa, sendo duas no Brasil, uma nos Estados
Unidos, uma na Polonia, uma na China e uma na India. O nome da empresa e dos entrevistados,

bem como seus cargos, foram mantidos em sigilo por questdes de confidencialidade.

4.5. Coleta dos dados

Para as entrevistas foi elaborado um roteiro, mostrado no APENDICE B — Roteiro de
entrevista do estudo de caso. Esse roteiro, antes de sua aplicagdo, foi testado, refinado e
validado com dois pesquisadores doutores da area de inovagdo, com experiéncia em projetos
de DNP. As entrevistas com o Gerente de Engenharia de Inovagdo ¢ com o Gerente de
Engenharia de Manufatura foram feitas com uso de plataforma digital (Zoom) e duraram,

respectivamente, 2 horas e 4 horas.
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Para se identificar a importancia relativa dos fatores de risco, foi desenvolvido, com
base em Keizer e Halman (2007) e Chauhan ef al. (2017), um modelo com trés dimensdes,
definidas no Quadro 27: Detectabilidade, Probabilidade ¢ Severidade. Cada entrevistado, ao
identificar um fator de risco, atribuia-lhe um valor para cada uma dessas dimensdes, variando

de Muito alto (MA), Alto (A), Baixo (B) ou Muito baixo (MB)

Quadro 27 - Dimensdes da anélise da importancia relativa dos fatores de risco

Dimensao Descricio
Detectabilidade Avahg a possibilidade de que o fator de risco seja detectado
antecipadamente.
Probabilidade Avalia a probabilidade de ocorréncia do fator de risco.
. Avalia o impacto do risco nos resultados do projeto e/ou no
Severidade
desempenho da empresa.

Fonte: adaptado de Keizer e Halman (2007) e Chauhan et al. (2017)

4.6. Analise dos resultados

Segundo os entrevistados, os desafios e dificuldades enfrentados no projeto estdo
relacionados ao contexto em que o projeto se realizou, a complexidade da nova tecnologia e
aos conflitos de interesse. Ambos concordaram que a engenharia simultanea foi amplamente
utilizada em virtude da complexidade tecnologica do amortecedor semiativo e que os 12 fatores
de risco relacionados no Quadro 26 foram identificados na etapa de definicdo do conceito do
projeto, mas outros fatores de risco também foram citados. O projeto aconteceu entre os
periodos de junho de 2005 a novembro de 2008. O CEO e o Vice-presidente da organizagao,
que ficavam na Italia, tinham uma visdo bastante positiva sobre inovacao e apoiavam o projeto.
A etapa de defini¢do do conceito teve duas fases distintas: o desenvolvimento do conceito do
produto e o desenvolvimento do processo de manufatura. Parte do desenvolvimento do conceito
do produto foi feito por uma equipe dedicada no Brasil e parte por outra equipe na Italia. Havia
conflitos entre essas duas equipes, pois os engenheiros de produto da Italia eram especialistas
em sistemas de suspensdo e ndo em amortecedores. Com relacdo ao desenvolvimento do
processo de manufatura, decidiu-se que a producao seria feita na unidade da Polonia. A equipe
de desenvolvimento do processo de manufatura, formada por brasileiros, teve que se deslocar
para a Polonia vérias vezes e por periodos longos. O Gerente de Engenharia de Manufatura,
além de estar a frente desse projeto, ainda continuava com a responsabilidade pelas outras 5
fabricas. Os empregados da fabrica da Polonia ndo tinham nenhuma experiéncia em fabricacao

de amortecedores. Nas palavras do Gerente de Engenharia de Manufatura, “o projeto tinha tudo
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para dar errado”. Durante o desenvolvimento do conceito foram identificados riscos
relacionados as operagdes novas que teriam que ser realizadas. Para mitigar esses riscos a
solugdo foi realizar algumas experiéncias tecnologicas na fase de anteprojeto, quando estavam
sendo desenvolvidos os primeiros protdtipos do amortecedor. Para realizar essas experiéncias
foi feito um soft tooling’, com gastos entre 250 mil e 300 mil dolares, para construir um
ferramental prototipal para validacdo de conceitos. Todo o ferramental foi feito no Brasil e teve
que ser transportado para a Polonia. Um fator de risco foi que, por ndo haver or¢gamento para
contratar uma empresa com porte adequado para desenvolver o ferramental definitivo,
contratou-se uma empresa muito pequena e sem estrutura, e isso exigiu da equipe de manufatura
uma fiscalizacao constante a fim de mitigar esse risco. Além disso, a fabrica da Polonia tinha
as suas prioridades e o seu gerente ndo dava muita aten¢@o ao projeto, pois se dedicava a itens
mais prioritarios de sua fabrica. O projeto foi concluido com sucesso e um dos fatores
responsaveis por isso foi a excelente interagdo entre as equipes brasileiras, a de
desenvolvimento do produto e a de manufatura. Exemplos dessas interacdes aconteceram nas
decisdes sobre as caracteristicas do produto, na montagem dos trés tubos e em como garantir o
nivel de limpeza adequado para ndo causar um mau funcionamento da véalvula. Houve muita
negociacao entre essas duas equipes e isso ajudou muito o projeto. Outro fator que colaborou
com sucesso do projeto foi que o gerente de compras da fabrica da Polonia, que era brasileiro
e conhecia o Gerente de Engenharia de Manufatura do projeto, ajudou muito nas compras que
tinham que ser feitas com urgéncia. O fato de os dois se conhecerem foi fundamental para que
houvesse a flexibilizacao de alguns processos de compras para alguns itens mais urgentes e de

custo baixo.

4.6.1.Importancia relativa dos fatores de risco

Sobre os trés fatores de risco de mercado (“Andlise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos”, “Deficiéncias na identificacao e dimensionamento do mercado-alvo” e
“Deficiéncias no entendimento e no atendimento das necessidades dos clientes”), o Gerente de
Engenharia de Manufatura comentou que as percepgdes do Gerente de Engenharia de Inovagao
sobre essa categoria s3o mais reais que as suas, devido a maior proximidade que aquele gestor

tinha com assuntos que envolviam mercado e produto. Essas diferentes percepgdes, oriundas

3 Soft tooling é o ferramental construido com materiais ndo tradicionais, por exemplo, madeira ou espuma, em
vez dos materiais tradicionais usados como o metal, por isso, normalmente é associado com baixo custo. O soft
tooling ¢ usado para produgdo em pequenas quantidades, quando se busca uma prototipagem rapida (HAGUE;
REEVES, 2000; NATIONAL RESEARCH COUNCIL 1999, 1999).
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da heterogeneidade das partes interessadas, geram grandes desafios a gestao dos risco em DNP
de acordo com Hall, Bachor e Matos (2014). O nivel de severidade dos trés fatores de risco de
mercado foi considerado muito alto devido ao fato de que andlises incorretas da concorréncia,
do mercado e dos clientes podem levar a morte do projeto, porém, nesse projeto a capacidade
de se detectar esses riscos era muito alta e, como consequéncia, a probabilidade de ocorréncia
era baixa. Foram trés os fatores que levaram a essa situagdo mais confortavel: (1) a empresa
conhecia muito bem seus concorrentes e seus produtos, pois constantemente fazia estudos sobre
eles; (2) a elevada qualificag@o do corpo técnico que tinha uma alta capacidade de detectar erros
nessas analises; e (3) o fato do cliente ser uma empresa € nao o consumidor final, permitiu que
a equipe de desenvolvimento do produto mantivesse contatos constantes com as equipes no
cliente, minimizando assim possiveis erros nas analises.

Para ambos os gestores, a indisponibilidade de recursos financeiros, caso acontecesse
no projeto, seria a responsavel pela indisponibilidade de quaisquer outros recursos. Um
patrocinio muito forte do projeto e a existéncia do planejamento estratégico da empresa, com o
portfolio de projetos definido e o or¢gamento alocado aos projetos tornaram muito claras as
questdes relacionadas a alocagdo de recursos financeiros ao projeto e isso foi fundamental para
que o risco de indisponibilidade de recursos, que tem um impacto altissimo no projeto, tivesse
uma baixa probabilidade de ocorréncia. Essa estabilidade dada pela existéncia do planejamento
estratégico e pelo forte patrocinio também fizeram com que a capacidade de detectar possiveis
problemas de indisponibilidade de recursos fosse muito alta no projeto.

As visdes dos dois entrevistados a respeito dos conflitos de interesse entre partes
interessadas sdo diferentes. Na visao do Gerente de Engenharia de Manufatura, na etapa de
definicdo do conceito os conflitos de interesse ocorrem entre a equipe de Produto com as
equipes de Qualidade e de Produgdo e tém uma probabilidade baixa de acontecerem, visto que
as equipes de Qualidade e de Produgdo nao tém tanto envolvimento nessa etapa do projeto. Para
o Gerente de Engenharia de Inovagdo os conflitos de interesse s6 ocorrerdo se nao houver
alinhamento do projeto com a estratégia da empresa, pois, na visao desse gestor, havendo esse
alinhamento todos estardo subordinados a ele e os conflitos ndo acontecerdo; porém, na visao
desse gestor, pode acontecer que, mesmo tendo um bom alinhamento estratégico, ¢ possivel
que existam conflitos de interesse gerados por disputas de poder nos niveis mais operacionais.
Ambos concordam que os conflitos de interesse tém um impacto muito alto no projeto, que
ocorrem devido a um comportamento humano nao colaborativo e que normalmente sdo velados
e dificeis de se detectar. O fato do projeto usar engenharia simultidnea dificulta ainda mais essa

deteccao. No projeto dos amortecedores semiativos a probabilidade de ocorréncia desse fator
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de risco foi considerada baixa devido a forte vontade da direcao em realizar o projeto (forte
patrocinio), a existéncia do planejamento estratégico, ao alinhamento entre o projeto e a
estratégia e a0 muito bom alinhamento entre as equipes.

O impacto das deficiéncias da lideranca neste tipo de projeto ¢ muito alto segundo os
dois gestores e um aspecto que contribui para neutralizar esse fator de risco € a capacitagao
técnica dos lideres. A capacidade de se detectar antecipadamente esse tipo de fator de risco ¢
baixa, pois as deficiéncias da lideranga costumam aparecer na medida em que os resultados nao
acontecem. Na etapa de definicdo do conceito do projeto dos amortecedores semiativos, essa
alta capacitacdo dos lideres e o excelente alinhamento entre as equipes de Produto e de
Manufatura fizeram diminuir a probabilidade de deficiéncias da lideranga.

As deficiéncias na comunicacao, semelhante aos conflitos de interesse e as deficiéncias
da lideranga, podem ter um impacto elevado no projeto e ndo sdo percebidas de imediato, mas
sim, na medida em que as interagdes entre as pessoas acontecem. No projeto dos amortecedores
semiativos essa detectabilidade tornou-se mais dificil por ser um projeto com engenharia
simultanea e envolver equipes de diferentes paises. Os conflitos de interesse entre as equipes
do Brasil e da Italia prejudicaram a comunica¢do durante a etapa de definicdo do conceito. A
qualidade do lider e a estrutura organizacional foram consideradas fundamentais para amenizar
os problemas de comunicagao.

O Gerente de Engenharia de Inovacdo analisou a questdo da falta de apoio e/ou
comprometimento gerencial olhando para a alta direcdo da empresa, e por isso entendeu que a
probabilidade disso acontecer foi baixa devido ao projeto estar alinhado a estratégia
organizacional. O Gerente de Engenharia de Manufatura teve um olhar mais proximo da
operacdo e achou alta a probabilidade desse fator de risco acontecer devido a conflitos de
interesse das equipes de Qualidade e de Produgdo que tinham outros projetos prioritarios em
seus radares e isso poderia causar a perda de apoio gerencial ao projeto dos amortecedores
semiativos. E alta a capacidade de se detectar esse fator de risco, visto que, quando ele ocorre,
perde-se o interesse pelo projeto, os recursos deixam de chegar ao projeto e a equipe fica
desmotivada; como consequéncia, o impacto no projeto ¢ muito alto. Na visdo dos gestores, a
condi¢do fundamental para que exista o apoio e comprometimento gerencial é a existéncia de
um planejamento estratégico e o alinhamento do projeto a estratégia da empresa.

E consenso entre os dois gestores que a influéncia da cultura da empresa tem um alto
impacto no projeto. O Gerente de Engenharia de Inovagado acredita que essa influéncia depende
de qual ¢ a crenga compartilhada na empresa e de quanto os lideres agem como evangelistas

dessa crenga. No caso do projeto dos amortecedores semiativos a influéncia da cultura, na visao
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desse gestor, foi positiva e deveu-se ao posicionamento do CEO da empresa que acreditava e
queria a inovagao e irradiou isso para a organizagao; e, por causa disso, a probabilidade de
ocorréncia desse fator de risco no projeto foi baixa. O Gerente de Engenharia de Manufatura,
por estar no ambiente fabril, acreditava que cada unidade da empresa tinha a sua propria cultura,
com seus habitos e costumes ¢ para ele a probabilidade desse fator de risco acontecer era alta,
pois, na etapa de desenvolvimento do processo de manufatura ele estava com sua equipe na
unidade da Poldnia e viu essa influéncia da cultura acontecer de fato. O bom relacionamento
que ele tinha com o gerente da unidade da Polonia e o fato de o responsavel pelas compras
naquela unidade ser um brasileiro, colaboraram para minimizar os impactos da influéncia
daquela cultura no projeto.

As mudangas nas prioridades da organizagdo, na visdo de ambos os gestores, sdo
facilmente notadas pela falta de recursos ao projeto e esse fator de risco tem um impacto muito
alto, principalmente na etapa de defini¢do do conceito, pois neste momento o orcamento ainda
ndo estd empenhado para o projeto e sera menos prejudicial para a empresa aborta-lo nesta
etapa. No projeto dos amortecedores semiativos esse fator de risco tinha uma probabilidade
baixa de acontecer por causa do forte patrocinio do CEO da empresa e por estar alinhado com
a estratégia organizacional.

O Gerente de Engenharia de Manufatura percebeu a ocorréncia de resisténcia a
mudanga de forma velada, vinda de partes interessadas que ndo acreditavam no projeto ou que
tinham conflitos de interesse, como no caso dos funcionarios da fabrica da Polonia que tiveram
suas resisténcias neutralizadas gracas ao seu bom relacionamento com o gerente daquela
unidade; por isso, ele entende que a probabilidade de ocorréncia deste fator de risco era alta, a
sua detectabilidade era baixa e o impacto muito alto. Para o Gerente de Engenharia de Inovagao,
a unica diferenca na percepgao estava na probabilidade, que ele achava ser baixa devido ao fato
de o projeto estar alinhado com a estratégia e ter forte patrocinio.

A alta complexidade e as dificuldades com a nova tecnologia tiveram uma
detectabilidade alta no projeto devido aos estudos realizados previamente, que permitiram que
se soubesse a tecnologia que estava sendo utilizada pelos concorrentes, e isso levou a um
conhecimento da tecnologia. A empresa tinha uma inteligéncia tecnologica que analisava a
fundo os amortecedores dos concorrentes em uma chamada “sala de autdpsia”, onde os
engenheiros analisavam todas as pecas e a tecnologia desses amortecedores. Tudo isso tornou
a probabilidade de ocorréncia desse fator de risco baixa. A severidade desse fator de risco ¢
muito alta, pois a complexidade tecnoldgica é capaz de impedir a definicdo do conceito. A

disponibilidade de recursos para se investir no desenvolvimento da tecnologia foi outro fator
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essencial para superar a complexidade e dificuldades da nova tecnologia levando ao sucesso da
defini¢cao do conceito.

Os dados das entrevistas mostraram ag¢des realizadas no ambito do projeto que foram
capazes de reduzir a poténcia dos fatores de risco. Essas acdes, denominadas aqui como

“redutores dos fatores de risco”, sdo apresentadas no Quadro 28.

Quadro 28 - Redutores dos fatores de risco

Categoria MERCADO

Fator de risco Redutores dos fatores de risco
Analise incorreta da
concorréncia e de produtos
substitutos.
Deficiéncias na identificacdo e | - Conhecimento dos concorrentes;
dimensionamento do - Elevada qualificag¢ao do corpo técnico;
mercado-alvo. - Estreito relacionamento com o cliente.
Deficiéncias no entendimento
e no atendimento das
necessidades dos clientes.

Categoria OPERACOES

Fator de risco Redutores dos fatores de risco
Indisponibilidade de recursos |- Existéncia de um planejamento estratégico;
para o projeto e/ou para a - Forte patrocinio ao projeto.
produgdo.

Categoria ORGANIZACIONAIS
Fator de risco Redutores dos fatores de risco
- Existéncia do planejamento estratégico;

Conflitos de interesse entre - Alinhamento entre o projeto e a estratégia;
partes interessadas. - Forte patrocinio ao projeto;

- Alinhamento entre as equipes.

- Capacitagdo técnica dos lideres;

- Alinhamento entre as equipes.

- Existéncia de lideres com fortes habilidades de

Deficiéncias da lideranca.

Deficiéncias na comunicagao

. comunicagao;
com as partes interessadas. .
- Estrutura organizacional.
Falta de apoio e/ou de - Existéncia do planejamento estratégico;
comprometimento gerencial. |- Alinhamento entre o projeto ¢ a estratégia.

- Existéncia e compartilhamento de uma forte crenca
positiva sobre inovagao;

Influéncia da cultura da - Existéncia de lideres evangelistas dessa crenca;

empresa no projeto. - Conhecer a cultura especifica de cada unidade da empresa;
- Cultivar relacionamentos construtivos nas unidades da
organizacao.

Mudangas nas prioridades da |- Alinhamento entre o projeto e a estratégia;
organizacao. - Forte patrocinio ao projeto.
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Resisténcia a mudanga vinda
de partes interessadas.

- Existéncia do planejamento estratégico;

- Alinhamento entre o projeto e a estratégia;
- Forte patrocinio ao projeto;

- Alinhamento entre as equipes.

Categoria TECNOLOGIA

Fator de risco

Redutores dos fatores de risco

Alta complexidade e/ou
dificuldade da nova
tecnologia.

- Disponibilidade de recursos;

- Realizacdo de estudos prévios da concorréncia;

- Inteligéncia tecnoldgica para entender as tecnologias
existentes.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas

Visando compor um melhor entendimento sobre a importancia relativa dos 12 fatores

de risco, o Quadro 29 mostra os graus atribuidos pelos dois gestores as trés dimensdes desses

fatores (detectabilidade, probabilidade e severidade), definidas no Quadro 27.

Quadro 29 - Graus de detectabilidade, probabilidade e severidade atribuidos aos fatores de risco

Detectabilidade | Probabilidade | Severidade

Fator de risco GEI GEM | GEI | GEM | GEI | GEM
Anah.se incorreta da concorréncia e de produtos MA B MB B MA | A
substitutos
Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento MA A MB MB | MA | MA
do mercado-alvo
Deﬁmencrfls no entendlmentq e no atendimento MA A MB MB | MB | MA
das necessidades dos consumidores
IndlsponlbllldNade de recursos para o projeto e/ou MA A B A |Mal MA
para a producao
Conlflitos de interesse entre partes interessadas MB A B B A | MA
Deficiéncias da lideranca B A B A | MA | MA
Deﬁmencms na comunicagdo com as partes A B A I MA | MA
interessadas
Falta d? apoio e/ou de comprometimento MA A B A | Mal MA
gerencial
Influéncia da cultura da empresa no projeto B MA MB A |MA| A
Mudangas nas prioridades da organizacdo MA A MB B MA | MA
Reswtenma a mudanga vinda de partes B A B A A | MA
interessadas
Alta complemdade e/ou dificuldade da nova MA MA B MA | MA | MA
tecnologia

GEI — Gerente de Engenharia de Inovagao

GEM - Gerente de Engenharia de Manufatura

Fonte: elaborado pelo autor com dados das entrevistas com os gestores
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Os graus, Muito alto, Alto, Baixo e Muito baixo, foram convertidos em valores
numéricos conforme mostra o Quadro 30. Neste quadro, os valores mais altos representam os
maiores impactos, consequentemente, a maior importancia relativa, por exemplo, quanto mais
baixa ¢ a detectabilidade, maior ¢ o impacto e quanto mais altas sdo a probabilidade e a
severidade, maior ¢ o impacto.

Quadro 30 - Valores possiveis para as dimensoes dos fatores de risco

Detectabilidade | Probabilidade Severidade
Muito alto 1 4 4
Alto 2 3 3
Baixo 3 2 2
Muito baixo 4 1 1

Fonte: elaborado pelo autor

Os graus que os entrevistados atribuiram as trés dimensodes dos 12 fatores de risco,
foram convertidos em valores e foi calculada a média, em seguida, somou-se os valores de cada
dimensao, obtendo-se assim o valor para a importancia relativa de cada fator de risco, como

apresentado na Figura 21.

Figura 21 - Importancia relativa dos fatores de risco

Deficiéncias da lideranca N 9
Conflitos de interesse entre partes interessadas | 8,5
Deficiéncias na comunicagdo com as partes interessadas _ 8,5
Resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas _ 8,5
Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a produgédo _ 8
Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial | 8
Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia [ 8
Influéncia da cultura da empresa no projeto _ 7,5
Andlise incorreta da concorréncia e de produtos substitutos _ 7
Mudangas nas prioridades da organizacdo _ 7
Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do mercado-alvo _ 6,5
Deficiéncias no entendimento e no atendimento das necessidades _ 5
dos consumidores

Fonte: elaborado pelo autor com dados das entrevistas
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4.6.2.Relacao de causalidade entre os fatores de risco

Relacao de causalidade existe entre um primeiro evento (a causa) € um segundo evento
(o efeito), em que o segundo evento ¢ uma consequéncia do primeiro (HU et al., 2013). Mapas
causais sdo representagdes que capturam as crengas e julgamentos de individuos (ou grupos)
sobre relagdes causais (ABERNETHY et al., 2005; MARKOCZY; GOLDBERG, 1995). Ha
métodos qualitativos e quantitativos de se fazer a avaliagdo da for¢ca de cada relagao de
causalidade. Os métodos qualitativos utilizam escalas ordinais para avaliar as forgas (por
exemplo, forte, média e fraca) e as andlises sdo feitas de forma mais subjetiva. Os quantitativos,
por sua vez, atribuem pesos as relagdes de causalidade e utilizam formulas matematicas para o
calculo das for¢gas (MONTIBELLER; BELTON, 2006). Markéczy e Goldberg (1995)
desenvolveram um modelo de mapas causais que avalia a existéncia das relagdes entre os
constructos e a direcdo e intensidade dessas relagdes. O modelo ¢ composto de cinco etapas que
envolvem a realizacdo de uma revisdo da literatura para elaborar uma lista de constructos; a
sele¢dao dos constructos mais importantes; a constru¢cao dos mapas causais individuais, em que
cada entrevistado avalia, uma a uma, as relacdes causais, atribuindo-lhes um valor dentro de
uma escala predeterminada; o calculo do valor de cada relacionamento no mapa causal com o
uso da férmula de Langfield-Smith e Wirth (1992); e, por fim, a realizag@o de testes estatisticos.

Este artigo utilizou uma adaptacdo do modelo de Markécezy e Goldberg (1995) como
base para as andlises das relacdes de causalidade entre os fatores de risco. As entrevistas para
constru¢do dos mapas causais foram realizadas concomitantemente com as do estudo de caso.
A descri¢ao de cada uma das etapas ¢ mostrada abaixo:

1. Elaboragdo da lista de constructos — os 68 fatores de risco relacionados aos projetos de
DNP com ES, elencados no Quadro 25, compuseram a lista de constructos
relacionados ao problema prevista nesta etapa.

2. Selecdo dos constructos mais importantes — os constructos mais importantes,
representados pelos 12 principais fatores de risco relacionados a fase de definicao do
conceito em projetos de DNP com ES, listados no Quadro 26, foram escolhidos por
trés especialistas, com o uso da técnica Delphi, conforme descrito no item 4.4.1.
Posteriormente essa escolha foi corroborada nas entrevistas realizadas no estudo de
caso com os dois gestores.

3. Constru¢do dos mapas causais individuais — para a constru¢do dos mapas individuais,
durante as entrevistas realizadas no estudo de caso, foram apresentadas aos gestores as
possiveis relagdes causais entre os 12 fatores de risco, que emitiram suas opinides

sobre a intensidade de cada relagdo causal. Nesta etapa e na seguinte utilizamos um
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método qualitativo sugerido por Montibeller e Belton (2006), em que cada relagao
causal recebia um grau variando de alto, médio, baixo ou nulo.

4. Calculo do grau médio de cada relacionamento no mapa causal — para esse céalculo
comparamos os graus dados pelos gestores a cada uma das possiveis relagdes causais
e as observagdes feitas por eles em cada situacdo e optamos pelo maior valor, como

sugerido por Montibeller e Belton (2006).

Devido a complexidade do desenho de um mapa causal com muitas relagdes de
causalidade e a consequente dificuldade de entendimento, decidimos, em favor da facilidade de
entendimento para o leitor, criar, separadamente, um desenho do mapa causal para cada fator
de risco, mostrando todas as relagdes em que ele influencia e em que ¢ influenciado por outro
fator de risco. Como exemplo, a Figura 22 mostra o mapa causal do fator de risco Deficiéncias

da lideranga. Os mapas causais dos outros 11 fatores de risco encontram-se no APENDICE C

— Relagdes de causalidade dos fatores de risco (Artigo 2).

Figura 22 - Mapa causal do fator de risco Deficiéncias da lideranga

Deficiéncias no entendimento e no atendimento
das necessidades dos consumidores

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto J

' [ Falta de apoio e/ou de comprometimente gerencial

Resisténcia & mudanga vinda
de partes interessadas

\Md

Mudancas nas prioridades da organizagdo ] / \
d W A
Md Alta complexidade efou dificuldade
da nova tecnologia
Conflitos de interesse entre partes interessadas}
Analise incorreta da concerréncia e de
produtos substitutos

{ Deficiéncias na identificagdo e dimensionamento
do mercado-alvo
Deficiéncias na comunicagéo com
as partes interessadas

Relacdo de causalidade forte: seta de linha cheia vermelha e com a legenda “Ft”
Relagdo de causalidade média: seta de linha cheia azul e com a legenda “Md”
Relacdo de causalidade fraca: seta de linha tracejada preta e com a legenda “Fr”
Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou
para a produgio

-
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4.7. Conclusoes

E escassa a literatura sobre riscos em desenvolvimento de novos produtos com
engenharia simultanea, mais especificamente na etapa de defini¢do do conceito do produto, uma
das mais criticas. Em virtude disso, esse artigo se propds a estudar esse tema. Primeiramente,
realizando uma vasta revisdo da literatura, montou-se um modelo com 68 fatores de risco
distribuidos em oito categorias, mostrados no Quadro 25. Em seguida, com o apoio de trés
especialistas e com o uso da técnica Delphi, foram escolhidos, dentre esses 68 fatores de risco,
os 12 principais, como se pode ver no Quadro 26, dentre os quais, 58% sdo fatores de risco
organizacionais ligados as pessoas: lideranga, conflitos, comunicagdo, apoio gerencial, cultura,
prioridades e resisténcia a mudanca. Para entender a importancia relativa desses fatores de risco,
foi realizado um estudo de caso Unico sobre um projeto de desenvolvimento de amortecedores
semiativos em uma empresa do setor automotivo. Nas entrevistas com o Gerente de Engenharia
de Inovagdo e com o Gerente de Engenharia de Manufatura ficou marcante o extremo
conhecimento de ambos sobre o setor da industria, a empresa e o projeto. Os fatores de risco
mais perigosos ao projeto e a organizacdo sao os que geram alto impacto ao projeto, tém alta
probabilidade de acontecer e sdo dificeis de detectar. Foi constatada a existéncia de varios
aspectos, mostrados no Quadro 28, que funcionaram como redutores de for¢a dos fatores de
risco, ou seja, pelo fato de eles existirem no ambiente da empresa, fizeram com que se
aumentasse a detectabilidade e diminuisse a probabilidade de ocorréncia dos riscos. Alguns
desses redutores sdo a elevada qualificagcdo do corpo técnico, o conhecimento dos concorrentes,
o estreito relacionamento com o cliente, o forte patrocinio ao projeto e o alinhamento entre o
projeto e a estratégia organizacional. A importancia relativa dos fatores de risco foi avaliada,
com o uso de um modelo, adaptado de Keizer e Halman (2007) e Chauhan et al. (2017), que
mediu a detectabilidade, a probabilidade e a severidade dos fatores de risco. O resultado da
analise da importancia mostrou que o fator de risco com a maior importancia relativa foi
“Deficiéncias da lideranga”, e que os quatro primeiros da lista sdo organizacionais e referentes
as pessoas.

Na anélise das relagdes de causalidade foi utilizado um modelo adaptado de Markoczy
e Goldberg (1995) somado a algumas sugestoes de Montibeller e Belton (2006). O fator de risco
“Deficiéncias da lideranca” também ficou em destaque nessa analise, pois, segundo a avaliagdao
dos gestores, esse fator de risco pode ser a causa dos outros 11 e sé ¢ influenciado, com um
grau “fraco”, pelo fator de risco “Influéncia da cultura da empresa no projeto”. Como a cultura
organizacional pode afetar comportamentos e atitudes (TSAIT, 2011), essa relacdo de

causalidade entre a cultura organizacional e uma lideranga deficiente pode ser entendida pois,
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em organizacdes em que hd uma cultura de baixo desempenho, a missdo, a visdo, a estratégia,
os valores e as fungdes e responsabilidades nao sao claros ou inexistem, e isso pode gerar um
ambiente negativo, tenso e de falta de comprometimento da equipe, em que os lideres ndo sao
confidveis e nem admirados e acabam por exercer sua lideranga de forma deficiente
(WARRICK, 2017). Em seguida na lista vém os fatores de risco “Deficiéncias na comunica¢ao
com as partes interessadas” e “Influéncia da cultura da empresa no projeto”. De acordo com
Montibeller e Belton (2006) essa andlise revela caminhos em que um fator de risco € capaz de
gerar outro, logo, se a equipe atua para reduzir a for¢a do fator de risco que mais influencia os
outros, no caso deste estudo o fator “Deficiéncias da lideranga”, isso acaba por reduzir a forga
dos fatores seguintes no caminho.

As limitacoes deste estudo decorrem do fato de ter sido feito um estudo de caso nico
com apenas dois entrevistados, o que pode gerar dados com vieses. Como sugestdes para
estudos futuros, pode se repetir a pesquisa com estudos de casos multiplos, com mais
entrevistados € com empresas de outros setores. Por ser uma situagdo, além da emgenharia
simultdnea, também altamente desafiadora para as organizagdes, sugere-se estudos envolvendo

projetos de DNP multisite.
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5.  IMPORTANCIA RELATIVA DOS FATORES DE RISCO DE
GERENCIAMENTO DE PROJETO NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS EM FINTECHS: UM ESTUDO DE CAMPO EM BANCOS
DIGITAIS

5.1. Resumo

O presente trabalho objetivou identificar os principais fatores de risco de
gerenciamento de projeto no desenvolvimento de novos produtos em bancos digitais, entender
a importancia relativa desses fatores de risco e entender como essa importancia relativa muda
em duas situacdes, primeiro quando analisada pelos profissionais das areas de negdcio e pelos
da equipe de desenvolvimento de novos produtos (DNP) dos bancos digitais e depois, de acordo
com o tempo de experiéncia profissional em DNP dos envolvidos no projeto. Realizou-se uma
pesquisa na literatura, seguida do uso da técnica Delphi e o célculo do Indice de Importancia
Relativa (IIR), para se obter o modelo com os 20 fatores de risco relacionados ao gerenciamento
do projeto, mais importantes em projetos de DNP. Esses 20 fatores de risco foram a base para
o questionario utilizado na etapa seguinte, na pesquisa de levantamento. A analise dos dados
mostrou que, dos cinco fatores de risco mais importantes na visdo dos especialistas que
participaram da pesquisa, trés deles eram relacionados aos requisitos do produto. A comparagao
das percepgdes sobre a importancia relativa dos fatores de risco dos profissionais das areas de
negocio com os da equipe de desenvolvimento do novo produto mostrou existir diferenga
estatisticamente significativa em seis fatores de risco; no entanto, na comparagdo das
percepgdes dos profissionais com tempos de experiéncia em DNP distintos, ndo foram
encontradas diferengas significativas.

Palavras-chave: bancos digitais; desenvolvimento de novos produtos; fintech;
gerenciamento de projeto; riscos.

5.2. Introducao

As fintechs sdo empresas que usam a tecnologia para tornar os servicos financeiros
mais eficientes e que prometem remodelar o setor financeiro cortando custos, melhorando a
qualidade dos servicos financeiros e criando um cenario financeiro mais diversificado e estavel.
A fintech ¢é reconhecida como uma das inovagdes mais importantes no setor financeiro e esta
evoluindo em alta velocidade, impulsionada em parte pela economia compartilhada,
regulamentacdo favoravel e tecnologia da informacao (ERNST & YOUNG, 2019; LEE; SHIN,
2018; MENTION, 2019; WEWEGE; THOMSETT, 2019). Segundo estudo da Ernst & Young,
a adocao dos servicos de fintechs pelos consumidores cresceu de 16% em 2015, para 33% em
2017 e 64% em 2019. Dentre os consumidores globais, 96% tém ciéncia da existéncia de pelo
menos um servigo de transferéncia de dinheiro e de pagamentos oferecidos por fintechs e esses

tipos de servigo sdo utilizados por trés a cada quatro desses consumidores. O mesmo estudo
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aponta que 56% das pequenas e médias empresas utilizam servigos bancarios oferecidos por
fintechs (ERNST & YOUNG, 2019).

Os bancos digitais, que sdo um tipo de fintech, combinam os servigos bancarios online
com os moveis (FOREMAN; NAPOLETANO, 2021). Tradicionalmente, as agéncias bancarias
fisicas serviram como o principal ponto de contato para facilitar as transagdes bancarias de
varejo ¢ de clientes. Com a evolucao tecnoldgica, houve o aperfeicoamento dos servigos
bancdarios digitais e o oferecimento de melhores experiéncias aos clientes, que levou a uma
migragdo, por parte dos clientes, das transagdes pessoais para as digitais (GOMBER et al.,
2018). Os nativos digitais, geracdo mais jovem, que cresceu com a Internet como parte
integrante de suas vidas, veem os canais online, mdveis e todos os outros canais digitais
perfeitamente integrados em seu mundo. Essas pessoas ndo pensam em agéncias, call centers e
Internet. A medida que esta geragdo cresce e amadurece e, & medida que o mundo se torna
povoado apenas por nativos digitais, as agéncias bancarias fisicas vao perdendo a sua finalidade
e a digitalizacao torna-se uma prioridade estratégica para o setor bancario em todo o mundo. A
digitalizagdo traz beneficios para as institui¢cdes bancdrias e para seus clientes. Para os bancos,
as principais vantagens dessa digitalizacdo sdo a redu¢do de custos, o aumento da produtividade
e a otimizacdo do desempenho. Para os clientes, a possibilidade de controle em tempo real, a
facilidade de uso e a economia de tempo sdo fatores fundamentais para a adocao dos bancos
digitais. O percentual de clientes que preferem canais digitais de comunica¢do com o banco
vem crescendo continuamente no mercado global de servigos bancarios (KOROLEVA;
KUDRYAVTSEVA, 2020; SKINNER, 2014).

Nesse cenario, a digitalizacdo dos bancos passa a ser algo convencional, em que todos
0s seus recursos sao empacotados em estruturas digitais, seus produtos e servigos passam a ser
aplicativos e os projetos de desenvolvimento de novos produtos (DNP) sdo voltados a
construgio dessas estruturas digitais e desses aplicativos (SAJIC et al., 2018; SKINNER, 2014).
Em qualquer tipo de projeto sdo executados os processos relacionados ao desenvolvimento do
produto propriamente dito e os relacionados a gestdo do projeto, que envolvem o levantamento
dos requisitos e a gestdo do cronograma, dos custos, dos riscos, das comunicagdes ¢ dos
recursos, entre outros (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). As equipes dos
projetos de desenvolvimento de novos produtos (DNP) em bancos digitais, semelhante ao que
acontece em qualquer tipo de empresa, ndo dispdem de todas as informacdes necessarias para
a sua execugao e ainda sofrem pressao para a reducao dos custos e do prazo, além de terem seus
projetos expostos a riscos que envolvem tanto os processos relacionados ao produto como os

relacionados a gestao do projeto (KRISHNAN; ULRICH, 2003; PROJECT MANAGEMENT
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INSTITUTE, 2019; ULRICH; EPPINGER, 2016). A gestao dos riscos ¢ um mecanismo chave
para minimizar as falhas e aumentar as chances de sucesso no DNP (AKRAM; PILBEAM,
2016). Segundo Teberga e Oliva (2018), os trés principais estdgios da gestdo dos riscos sao:
identificacdo dos riscos, andlise dos riscos e tratamento dos riscos. Dessa forma, visando
aumentar as chances de sucesso dos projetos de desenvolvimento de seus novos produtos, os
bancos digitais, como qualquer empresa, precisam usar praticas de gestdo de riscos que
envolvem a identificagdo e o entendimento da importancia dos principais fatores de risco
relacionados ao DNP a fim de prioriza-los e tratd-los (OEHMEN et al., 2014; ULRICH;
EPPINGER, 2016). As percepcdes que as partes interessadas tém sobre os riscos sdo formadas
com base em aspectos emocionais € em experiéncias sociais e profissionais, que constroem a
visdo de mundo de cada um, logo h4 uma heterogeneidade nas percepcdes de risco de diferentes
partes interessadas (HALL; BACHOR; MATOS, 2014; OLSON; BIRGE; LINTON, 2014;
PAEK; HOVE, 2017).

Sao escassas na literatura as publicacdes que tratam de riscos de DNP em bancos
digitais, mais especificamente os relacionados aos processos de gerenciamento do projeto.
Dessa forma, através de um estudo de campo em bancos digitais, esse artigo tem como objetivos
especificos: (1) identificar os principais fatores de risco de gerenciamento de projeto no
desenvolvimento de novos produtos em bancos digitais; (2) entender a importancia relativa
desses fatores de risco; (3) entender como essa importancia relativa muda quando analisada
pelos profissionais das areas de negdcio e pelos da equipe de desenvolvimento de novos
produtos dos bancos digitais; e (4) entender como essa importancia relativa varia em fungdo do
tempo de experiéncia profissional em DNP dos envolvidos no projeto.

A principal contribui¢do do artigo é trazer a tona um tema pouco explorado na
literatura e abrir campo para novas pesquisas derivando outros temas. O modelo apresentado,
com os mais importantes fatores de risco relacionados ao gerenciamento do projeto de novos
produtos e as analises sobre a variacdo dessa importancia, fornecem aos profissionais das
empresas subsidios para aprimorar a gestdo dos riscos de seus projetos € aos pesquisadores
material para o desenvolvimento de novas pesquisas sobre o tema. O artigo estd assim
estruturado: apos essa introdugdo é apresentada uma revisdo da literatura sobre fintechs e
bancos digitais, em seguida ¢ apresentado o modelo conceitual com os principais fatores de
risco relacionados ao gerenciamento do projeto, seguido da descri¢cdo da metodologia, da coleta

de dados, das andlises dos resultados e, por fim, as conclusdes.
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5.3. Revisdo da literatura
5.3.1. Fintechs e bancos digitais

Financial Technology (fintech) ¢ um termo amplo que abrange os servigos financeiros
habilitados por tecnologia inovadora e os modelos de negdcios que acompanham esses servigos.
Iniciam-se geralmente como startups tentando causar a disrup¢do dos sistemas bancarios
existentes, com o objetivo de desafiar as corporagdes tradicionais que sao menos dependentes
de tecnologia (ERNST & YOUNG, 2019; MENTION, 2019; WEWEGE; THOMSETT, 2019).
As startups sdo organizagdes temporarias, projetadas para buscar um modelo de negdcios
escalonavel e repetivel (BLANK, 2013) e dedicadas a criar algo novo sob condi¢des de
incertezas (RIES, 2011). A inovagdo por meio de novos produtos, novos servi¢os, novos
procedimentos produtivos ou novos modelos de negocios, a alta incerteza e rapida evolugdo sao
caracteristicas-chave para startups que as diferenciam melhor de empresas mais consolidadas
(GIARDINO et al., 2014; TEBERGA; OLIVA, 2018). Para Giardino et al. (2014) as startups
exploram novas oportunidades de negocios e trabalham para resolver um problema onde a
solucdo nao ¢ bem conhecida e o mercado ¢ altamente volatil e ainda, lidam com um
ecossistema altamente incerto sob diferentes perspectivas: mercado, caracteristicas do produto,
competicao, pessoas e finangas.

De acordo com o relatorio “Inovacao e Competicdo: Novos Caminhos para Reducao
dos Spreads Bancérios?”, da Federagdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN), as fintechs
brasileiras atuam nas areas de Pagamentos, Investimentos, Seguros, Crédito, Gestdo Financeira
e Crypto moedas e os principais riscos associados a elas sdo de origem financeira e operacional,
relacionados a liquidez, endividamento, governanca, tecnologia e riscos legais e regulatorios
(FEBRABAN, 2018). Gragas aos avangos regulatorios promovidos pelo Banco Central do
Brasil e pelos avangos tecnoldgicos do setor, o mercado financeiro brasileiro vem tendo um
namero crescente de fintechs. O ecossistema financeiro brasileiro, que vive um processo de
mudanga estrutural, exigira adaptagdes de muitas institui¢des tradicionais e as fintechs,
aproveitando esse cendrio, estdo oferecendo solucdes nesse sentido. Nos proximos 3 a 5 anos o
Brasil terd cerca de 2000 bancos e institui¢cdes financeiras e, com isso, grandes fundos de
investimento ja estdo atentos a essa oportunidade e adquirindo participagdo em fintechs (DINIZ,
2020).

Os bancos digitais, que sdo um tipo de fintech, combinam os servigos bancarios online
com os moveis. No servico bancario online o cliente acessa recursos € servigos bancarios por
meio do website de seu banco, a partir de seu computador. No servigo bancario moével o cliente

usa um aplicativo através de dispositivos moveis, como tablets e smartphones, para acessar
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muitos dos mesmos recursos bancarios oferecidos nos servicos online. Dessa forma, os bancos
digitais fazem a entrega automatizada de produtos e servicos bancarios, novos e tradicionais,
diretamente aos clientes, por meio de canais de comunicagdo eletronicos interativos. Isso
permite que clientes de institui¢des financeiras, pessoas fisicas ou juridicas, acessem contas,
facam negdcios ou obtenham informagdes sobre produtos e servigos financeiros por meio de
uma rede publica ou privada. Os bancos digitais dao condigdes as pessoas que vivem em
comunidades com pouco ou nenhum acesso a agéncias bancdrias fisicas, para que tenham uma
conta em um banco, além disso, outro beneficio ¢ a possibilidade de acesso a conta bancaria a
qualquer hora e de qualquer lugar que tenha disponibilidade de rede telefonica celular
(FEDERAL FINANCIAL INSTITUTIONS EXAMINATION COUNCIL’S, 2003;
FOREMAN; NAPOLETANO, 2021). Termos diferentes sdo usados na comunidade das
fintechs para descrever os bancos digitais. Nao existe uma defini¢do oficial do que cada banco
faz, no entanto, trés tipos de bancos digitais sdo comuns na literatura: (a) Neobank - é um tipo
de banco digital que nao possui uma licenca para operar e, em virtude disso, necessita de bancos
parceiros que possuam essa licenca. Ele opera de forma 100% online, utilizando web sites e
aplicativos moveis em vez de agéncias fisicas para fornecer os servigos a seus clientes. Um neo-
bank oferece servigos bancdarios tradicionais como contas e transagdes, gestdo de ativos,
créditos, depositos e investimentos; (b) Challenger bank — possuem uma licenca bancaria que
lhes permite operar totalmente como uma institui¢do financeira, oferecendo os mesmos servigos
que os bancos tradicionais e sujeito as mesmas regras e regulamentos que estes; (¢) Bancos beta
— sd0 subsidiarias de bancos tradicionais ou parcerias que estes fazem para que possam entrar
no mercado dos bancos digitais. Utilizam a licenga de operacdo da empresa-mae para ofertar
seus servicos (BUCHI et al., 2019; MENEZES, 2020; ORMEROD, 2020; RUBINI, 2019;
WEWEGE; THOMSETT, 2019).

5.3.2.Fatores de risco relacionados a gestao do projeto

Projeto ¢ um empreendimento que utiliza recursos organizacionais, operando sob
pressdes de prazos, custos e qualidade, para criar algo que ndo existia anteriormente e que
fornecera uma capacidade de desempenho no desenho e na execugdo das estratégias da
organizagcdo. A gestdo do projeto, por sua vez, através da aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas, envolve o planejamento, a programacao e o controle de
uma série de atividades integradas de forma a atingir os objetivos do projeto com éxito, trazendo
os beneficios esperados para a organizacdo. A boa gestdo do projeto, realizada através da

integragdo de processos que visam gerenciar 0 escopo, prazo, custos, qualidade, riscos,
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recursos, comunicagdo € aquisi¢des, contribui para que ao final do projeto a equipe possa
entregar um produto com a qualidade desejada, que atenda as necessidades dos clientes e dentro
do prazo e do or¢amento aprovados (CLELAND; IRELAND, 2002; KERZNER, 2004;
PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). A gestdo dos riscos envolve as agdes de
identificar os riscos, prioriza-los através da andlise de suas probabilidades de ocorréncia e de
seus impactos, selecionar as respostas mais adequadas a cada risco € monitora-los durante todo
o ciclo de vida do projeto (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE
TREADWAY COMMISSION, 2017; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2019). Fator
de risco, conforme definido no item 3.4.2 desta tese , ¢ “um fato ou situagdo que influencia a
ocorréncia de um risco e que deve fazer parte, de forma clara, de sua declaracao”. Tendo por
base essa defini¢do, entende-se que os fatores de risco relacionados a gestdo do projeto, sdo os
fatos ou situagdes que influenciam a ocorréncia de riscos relativos ao escopo, prazo, custos,

qualidade, riscos, recursos, comunicacao e aquisi¢oes do projeto.

5.4. Metodologia

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi dividida em duas fases. Na primeira fase,
para se atingir o objetivo especifico de identificar os principais fatores de risco de
gerenciamento de projeto no desenvolvimento de novos produtos em bancos digitais, foi
realizada uma revisdo da literatura para a busca dos fatores de risco, em seguida foi feita a
triagem desses fatores de risco e, por fim, utilizou-se a técnica Delphi para se chegar aos
principais fatores de risco. Na segunda fase foi feita uma pesquisa de levantamento para se
entender a importancia relativa dos fatores de risco e a variagao dessa importancia. As etapas

realizadas em cada fase sdo mostradas na Figura 23.
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Figura 23 — Fases da pesquisa

Etapas para a obtencgdo dos principais fatores de risco

Revisdo da literatura - . Obtengao dos
Anadlise e triagem Lo
para a busca dos - principais fatores de
. dos fatores de risco . . .
fatores de risco risco - técnica Delphi

Etapas para o entendimento da importancia relativa dos fatores de risco

Definicdo dos Confeccdo do Aplicagdo do
presslprStOS ———— questiondriode questiondriode
pesquisa pesquisa
3li Verificagdoda
égfﬂ,'f{igg: confiabilidade e validade
do questionadrio

Fonte: elaborado pelo autor

5.4.1.Principais fatores de risco

O ponto de partida da pesquisa foi a realizagdo de uma revisdo da literatura com o
objetivo de se encontrar os fatores de risco relacionados aos processos de gestdo do projeto no
desenvolvimento de novos produtos, mais especificamente o desenvolvimento de softwares,
que sdo os produtos produzidos pelos bancos digitais. Dos mais de 30 trabalhos analisados,
foram encontrados 326 fatores de risco, que estavam concentrados em 11 artigos. Os fatores de
risco foram analisados em detalhes no sentido de eliminar os duplicados e os ndo relacionados
aos processos de gestao do projeto. Como resultado, foi obtida uma relagdo com 39 fatores de

risco relacionados aos processos de gestdo do projeto, mostrada no Quadro 31.

Quadro 31 - Fatores de risco relacionados aos processos de gestdo do projeto

Fator de risco Autores
(ABD WAHARB; PIAK SAN, 2018; ALSHEHAB; ALFOZAN;
: . GADELRAB, 2021; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016;
necessidades dos clientes NAKATSU: IACOVOU, 2009)
o (ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; ELZAMLY;
fl’t(:fi;g ecslilizlzlc;i(i;:iigsd;or sarte | HUSSIN: SALLEH. 2016; LU et al.,2013; MENEZES: GUSMAO:
. MOURA, 2019; MENEZES JUNIOR, 2019; NAKATSU;
do cliente TACOVOU, 2009)
Erro na priorizagio dos requisitos | (SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; ELZAMLY;
HUSSIN; SALLEH, 2016; GONDAL et al., 2018; MENEZES;
GUSMAO; MOURA, 2019; MENEZES JUNIOR, 2019; NAKATSU;
IACOVOU, 2009; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Erro no entendimento das

Requisitos incompletos
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Requisitos ambiguos

(MENEZES; GUSMAQ; MOURA, 2019; MENEZES JUNIOR, 2019;
NAKATSU; IACOVOU, 2009; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Falta de rastreabilidade dos
requisitos

(CHADLI et al., 2016; GONDAL et al., 2018)

Requisitos irrealistas

(ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; MENEZES JUNIOR, 2019)

Requisitos escritos de forma
incorreta

(MENEZES JUNIOR, 2019; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Nao existéncia de um processo de
comunicacao eficiente que garanta
o entendimento comum das
mensagens trocadas entre as partes
interessadas do projeto

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; ALSHEHAB; ALFOZAN;
GADELRAB, 2021; CHADLI et al., 2016; ELZAMLY; HUSSIN;
SALLEH, 2016; LU et al., 2013; NAKATSU; IACOVOU, 2009;
SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Falta de uma terminologia e de
uma linguagem comum entre as
partes interessadas do projeto

(CHADLI et al., 2016; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Falta de suporte de alta geréncia

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; ALSHEHAB; ALFOZAN;
GADELRAB, 2021; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016;
GONDAL et al., 2018; HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO,
2001; MENEZES; GUSMAO; MOURA, 2019; NAKATSU;
IACOVOU, 2009)

Deficiéncia na execugdo das
praticas e padroes da metodologia
de gestdo de projetos

(ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; MENEZES JUNIOR, 2019;
SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Desenvolvimento de
funcionalidades desnecessarias

(gold plating)

(ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; HOUSTON; MACKULAK;
COLLOFELLO, 2001; MENEZES JUNIOR, 2019)

Desenvolvimento do codigo fora
dos padrdes de qualidade
estabelecidos

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; ELZAMLY;
HUSSIN; SALLEH, 2016; GONDAL et al., 2018; MENEZES
JUNIOR, 2019; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Erros no desenvolvimento dos
codigos de programagio

(GONDAL et al., 2018; LU et al., 2013; MENEZES JUNIOR, 2019)

Falha ao obter o comprometimento
dos usudrios

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH,
2016; HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001;
NAKATSU; TACOVOU, 2009; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Erro nas estimativas de duragdo
das atividades

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; ELZAMLY;
HUSSIN; SALLEH, 2016; GONDAL et al., 2018; HOUSTON;
MACKULAK; COLLOFELLO, 2001; LU et al., 2013; MENEZES;
GUSMAO; MOURA, 2019; NAKATSU; IACOVOU, 2009)

Erro nas estimativas de custos das
atividades

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; ALSHEHAB; ALFOZAN;
GADELRAB, 2021; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016;
HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001; LU et al., 2013;
MENEZES; GUSMAO; MOURA, 2019; NAKATSU; IACOVOU,
2009)

Deficiéncia no controle das
mudancas

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; CHADLI et al., 2016;
ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; HOUSTON; MACKULAK;
COLLOFELLO, 2001; NAKATSU; IACOVOU, 2009)

Deficiéncia na gestao dos riscos do
projeto

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; CHADLI et al., 2016)

Deficiéncia na gestao da qualidade

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; CHADLI et al.,
2016; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; MENEZES;
GUSMAO; MOURA, 2019; MENEZES JUNIOR, 2019)

Indisponibilidade do gerente do
projeto

(HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001; LU et al., 2013)

Erro no controle de desempenho
do cronograma e do orcamento

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; CHADLI et al.,
2016; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; MENEZES JUNIOR,
2019)
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(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; CHADLI et al.,

Planejamento deficiente 2016; ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, ZQ 16; MENEZES;
GUSMAOQ; MOURA, 2019; MENEZES JUNIOR, 2019)
Ma coordenagio das equipes (SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; CHADLI et al.,
Gerente do projeto ndo qualificado |2016; HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001;
NAKATSU; IACOVOU, 2009)

Falta de clareza na definigdo dos (CHADLI et al., 2016; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

objetivos do projeto

Falta de dados historicos e de (ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; HOUSTON; MACKULAK;
licdes aprendidas de projetos COLLOFELLO, 2001; LU et al., 2013)
anteriores
(CHADLI et al., 2016, ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016;
Documentagao deficiente HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001;
SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)
Reunides de monitoramento e (SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

controle ineficazes
Falta de clareza na definigdo de (ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; CHADLI et al.,
papéis e responsabilidades 2016)

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; HOUSTON; MACKULAK;
Falta de compromisso da equipe COLLOFELLO, 2001; LU etal., 2013; NAKATSU; IACOVOU,
2009)

(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; ELZAMLY,;
Indisponibilidade de recursos HUSSIN; SALLEH, 2016; HOUSTON; MACKULAK;

humanos para a equipe do projeto COLLOFELLO, 2001; MENEZES; GUSMAO; MOURA, 2019;
MENEZES JUNIOR, 2019; SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)
(ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; CHADLI et al.,
Alta rotatividade de membros da 2016; HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001; LU et al.,
equipe do projeto 2013; MENEZES; GUSMAO; MOURA, 2019; NAKATSU;
IACOVOU, 2009)

(ABD WAHAB; PIAK SAN, 2018; ALSHEHAB; ALFOZAN;
GADELRAB, 2021; CHADLI et al., 2016; ELZAMLY; HUSSIN;
SALLEH, 2016; HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001;

Recursos humanos néo
qualificados para executar as

atividades do projeto LU et al., 2013; MENEZES; GUSMAO; MOURA, 2019)

Falta de colaboragdo entre os (ELZAMLY; HUSSIN; SALLEH, 2016; SHRIVASTAVA;
participantes do projeto RATHOD, 2015)

Conflitos entre os membros da (ALSHEHAB; ALFOZAN; GADELRAB, 2021; NAKATSU;
equipe do projeto e com outras IACOVOU, 2009)

equipes

Falta de confianga entre os (HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001; LU et al., 2013;
participantes do projeto SHRIVASTAVA, RATHOD, 2015)

Baixa produtividade da equipe do | (HOUSTON; MACKULAK; COLLOFELLO, 2001;

projeto SHRIVASTAVA; RATHOD, 2015)

Fonte: elaborado pelo autor a partir da revisao da literatura

Em seguida, com o uso da técnica Delphi, buscou-se encontrar nessa relagao de fatores
de risco, aqueles considerados como os mais importantes. A técnica Delphi foi desenvolvida
durante a década de 1950, por trabalhadores da empresa RAND Corporation, em um projeto
patrocinado pela Forga Aérea dos Estados Unidos. O objetivo da técnica ¢ o de se obter o
consenso mais confidvel a respeito da opinido de um grupo de especialistas, com o uso de

questionarios intercalados com feedback controlado (ROWE; WRIGHT, 1999; SCHMIDT,
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1997). A técnica Delphi envolve o envio aos respondentes de um questionario, que pode ser
estruturado ou relativamente nao estruturado. As respostas, que sdo andnimas, sao agrupadas e
0 questionario original ou revisado ¢ distribuido novamente aos respondentes, junto com um
resumo das respostas. Convida-se entdo os especialistas a confirmar ou modificar suas respostas
anteriores e, se necessario, pede-se que fornegcam uma explicagdo ou justificativa para suas
respostas. Este procedimento € repetido por um niimero predeterminado de rodadas ou até que
algum critério predeterminado seja atendido (MULLEN, 2003). No uso da técnica Delphi nao
ha um consenso em relagdo ao como os especialistas sdo definidos, ao tamanho e composi¢ao
dos paineis, as tecnicas de amostragem e ao tamanho das amostras e, em algumas situagdes,
esses itens devem ser arbitrados pelo pesquisador (WILLIAMS; WEBB, 1994). Nessa pesquisa
foram realizadas trés rodadas com cinco especialistas até a obtengdo da lista com os principais
fatores de risco. Os cinco especialistas tém graduacdo e mestrado na area de tecnologia,
possuem experiéncia de mais de 10 anos em projetos de desenvolvimento de sistemas e sdo
professores de uma conceituada instituicdo de ensino superior na area de tecnologia.

A primeira rodada teve o objetivo de reduzir a lista de 39 fatores de risco, eliminando
os que fossem considerados de menor importancia pelos cinco especialistas. Para isso, foi
enviado um questiondrio aos especialistas com os fatores de risco do Quadro 31 e pediu-se que
eles atribuissem um grau de importancia a cada fator de risco, podendo ser Muito Alto, Alto,
Baixo ou Muito Baixo, e também, que fizessem comentérios e sugestdes sobre os fatores de
risco apresentados. As opinides dos especialistas nessa primeira rodada gerou o seguinte
resultado:

e Os quatro fatores de risco seguintes foram avaliados pelos cinco especialistas
com importancia baixa ou muito baixa: Desenvolvimento de funcionalidades
desnecessarias (gold plating); Documentagdo deficiente; Falta de dados
historicos e de ligoes aprendidas de projetos anteriores; e Indisponibilidade do
gerente do projeto.

e Os fatores de risco “Falta de rastreabilidade dos requisitos”, “Requisitos
ambiguos”, “Requisitos incompletos” e “Requisitos irrealistas”, foram
incorporados pelo fator de risco “Requisitos escritos de forma incorreta”.

e O fator de risco “Erros no desenvolvimento dos cddigos de programacao” foi
incorporado pelo fator de risco “Desenvolvimento do codigo fora dos padrdes

de qualidade estabelecidos”.



135

e No fator de risco “Deficiéncia na execucdo das praticas e padroes da
metodologia de gestdo de projetos” foi incluida a palavra “agil” e foi alterado
para “Deficiéncia na execucao das praticas e padroes da metodologia agil de
gestdo de projetos”.

e O fator de risco “Deficiéncia no controle das mudangas” foi alterado para “Erro
na andlise dos impactos das mudancas nos requisitos, cronograma e
or¢camento’.

e O fator de risco “Deficiéncia na gestdo da qualidade” foi alterado para “Ma
defini¢ao dos critérios de qualidade”.

e Foi sugerida a inclusdo do fator de risco “Atraso do cliente na aprovagdo das
entregas concluidas.

ApOs essas alteracoes, restaram 31 fatores de risco. Foi realizada uma segunda rodada
com o objetivo de fazer nova redugdo da lista. Dessa vez, a lista com os 31 fatores de risco foi
enviada a cada especialista e pediu-se que eles escolhessem os 20 fatores de risco mais
importantes. Como resultado, 25 fatores de risco foram citados por, pelo menos, trés
especialistas ¢ foram selecionados para a terceira rodada. Os seis fatores de risco nao
selecionados pelos especialistas (31 — 25) foram descartados. De forma semelhante, na terceira
rodada a lista com os 25 fatores de risco foi enviada a cada especialista e pediu-se agora que
cada um selecionasse os 15 fatores mais importantes. Houve 20 fatores de risco que foram
citados por, pelo menos, trés especialistas e esses fatores de risco, mostrados no Quadro 32,

foram usados na pesquisa de levantamento.
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Quadro 32 - Principais fatores de risco relacionados a gestao do projeto

Codigo Fator de risco

FR1 |Erro na prioriza¢do dos requisitos

FR2 | Erro no entendimento das necessidades dos clientes

FR3 | Excesso de solicitagdes de alteracdes nos requisitos por parte do cliente

FR4 |Requisitos escritos de forma incorreta

FR5 | Conflitos entre os membros da equipe do projeto e com outras equipes

FR6 | Falta de clareza na definicdo de papéis e responsabilidades

FR7 |Indisponibilidade de recursos humanos para a equipe do projeto

FR8 | Recursos humanos ndo qualificados para executar as atividades do projeto

FRO Falta dp uma terminologia e de uma linguagem comum entre as partes interessadas
do projeto
Nao existéncia de um processo de comunicagdo eficiente que garanta o

FR10 |entendimento comum das mensagens trocadas entre as partes interessadas do
projeto

FR11 | Atraso do cliente na aprovagdo das entregas concluidas

FR12 Deﬁciéncia na execugdo das praticas e padroes da metodologia agil de gestao de
projetos

FR13 |Erro na andlise dos impactos das mudangas nos requisitos, cronograma e orgamento

FR14 | Erro no controle de desempenho do cronograma e do orgamento

FR15 |Reunides de monitoramento e controle ineficazes

FR16 |Erro nas estimativas de duragdo das atividades

FR17 |Erro nas estimativas de custos das atividades

FR18 | Desenvolvimento do codigo fora dos padroes de qualidade estabelecidos

FR19 |Ma definicao dos critérios de qualidade

FR20 |Deficiéncia na gestdo dos riscos do projeto

Fonte: elaborado pelo autor a partir da opinido de especialistas

5.4.2.Pesquisa de levantamento

Para atingir os objetivos especificos ligados ao entendimento da importancia relativa

dos fatores de risco e da variacdo dessa importancia, optou-se pela pesquisa de levantamento,

pois este método proporciona uma descricdo quantitativa sobre opinides e outros aspectos de
uma populacdo a partir do estudo de uma amostra (CRESWELL, 2010, p. 36; FOWLER JR.,
2009, p. 1).

Importancia relativa, conceito que surge frequentemente na discussao cientifica e ndo

cientifica, e em contextos muito variados, ¢ o quanto duas ou mais causas, fatores ou varidveis

independentes afetam uma variavel dependente. A forma como a importancia relativa ¢ medida

pode variar de métodos mais simples como razdes, porcentagens ¢ médias, a métodos mais

complexos, com o uso de coeficientes de correlacdo e coeficientes de regressdao. Existem pros

e contras para cada uma dessas abordagens (KRUSKAL, 1984, 1987; KRUSKAL; MAJORS,

1989).
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Os 20 fatores de risco relacionados no Quadro 32 foram as variaveis dependentes da
pesquisa. A medi¢ao da importancia relativa dessas variaveis, que sao qualitativas ordinais, foi
feita através da percepc¢do dos participantes sobre o impacto que cada fator de risco pode trazer
ao projeto de desenvolvimento de um novo produto em um banco digital. Os riscos podem ter
diferentes graus de importancia para cada agente da organizacao (OLIVA, 2016). A percepcao
sobre o risco ¢ o julgamento subjetivo que as pessoas fazem sobre os possiveis impactos do
risco e esse julgamento tem uma dimensdo cognitiva, que diz respeito ao quanto a pessoa
conhece e entende sobre o risco, € uma dimensao emocional, que se refere a como a pessoa se
sente em relagdo ao risco (PAEK; HOVE, 2017). Alguns envolvidos enxergam os riscos numa
abordagem de custo-beneficio, ou seja, como um investimento, enquanto outros os veem apenas
como ameagas (HALL; BACHOR; MATOS, 2014). A importancia dada aos riscos ¢ a forma
como suas percep¢des sdo comunicadas na organizagdo, tém influéncia significativa na
identificagdo, avaliagdo e tratamento dos riscos (ANTHROPOPOULOU, 2005). Para mensurar
a importancia relativa dos fatores de risco através da percepcao do risco dos participantes, foi
escolhida uma escala Likert com valores entre 1 ¢ 7, em que 1 significou baixo ou nenhum
impacto e 7 um impacto extremamente alto. A escala Likert, criada pelo psicologo Rensis
Likert, em 1932, como fruto de seu trabalho A Technique for the Measurement of Attitudes, foi
escolhida por ser um formato de classificagdo comum para pesquisas em que um fendmeno ¢
apresentado aos respondentes a fim de mensurar a sua avaliagdo e opinido. Geralmente sao
usadas quatro ou cinco alternativas nas escalas Likert e, em alguns casos, podem variar para
mais ou para menos, chegando até a nove alternativas (BOONE JR; BOONE, 2012;
GUNTHER, 2003; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2014).

A gestdio dos riscos afeta e ¢ afetada pela realidade organizacional
(ANTHROPOPOULOU, 2005) e tem sido reconhecida como um elemento crucial no
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias, especialmente por causa dos desafios
adicionais oriundos da heterogeneidade das partes interessadas e de suas percepgdes sobre os
riscos (HALL; BACHOR; MATOS, 2014). Os funcionarios da organizagao, dentre eles, os das
equipes de desenvolvimento de novos produtos e os integrantes dos departamentos das areas de
negdcio, como os departamentos financeiro, marketing, vendas, operagdes e recursos humanos,
entre outros, compdem, juntamente com os acionistas, investidores, clientes e fornecedores, o
grupo de partes interessadas primarias, que ¢ aquele essencial para o funcionamento e
sobrevivéncia da empresa (CLARKSON, 1995). Para se atingir o terceiro objetivo especifico
desta pesquisa, foi definida uma varidvel independente, qualitativa nominal, que é a area de

atuacdo do profissional dentro da empresa, podendo assumir dois valores: a equipe de
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desenvolvimento do produto ou as dareas de negdcio. Entendemos assim que essa
heterogeneidade das partes interessadas pode gerar diferentes percepcoes do risco, dessa forma,
um dos nossos objetivos com a pesquisa de levantamento foi o de entender se ha diferenga
significativa entre as avaliagdes da importancia relativa dos fatores de risco nos projetos de
DNP feitas pelos profissionais da equipe de desenvolvimento do produto e pelos profissionais
das areas de negocio.

Experiéncia profissional ¢ a quantidade de experiéncia relacionada ao trabalho que um
individuo acumulou ao longo de sua carreira, que pode ser medida pela quantidade de anos em
um tipo de trabalho, em uma empresa ou em um cargo. O acimulo de experiéncia profissional
tem mais probabilidade de influenciar a disposicao, as percepgdes e as reagdes cognitivas e
afetivas do individuo (NG; FELDMAN, 2009; TESLUK; JACOBS, 1998; YESUFU, 2020). A
partir da definicdo do conceito de experiéncia profissional definimos outra variavel independente,
também qualitativa ordinal, relacionada ao quarto objetivo especifico, que ¢ a experiéncia
profissional, em intervalo de anos, em desenvolvimento de novos produtos (DNP). Os trabalhos de
Parhankangas e Hellstrom (2007), na area de Economia e Finangas, de Chang, Xu e Song (2016),
na area de Logistica, de Thepaksorn et al (2018), na area da Saude e de Lu et al (2021), na area de
Ecologia e Ciéncias Ambientais, indicaram que a percep¢ao de risco difere quando se considera a
experiéncia profissional de quem faz essa avaliacdo. Com isso, entendemos que a experiéncia
profissional em DNP pode influenciar na percepc¢ao de risco e formatamos o outro objetivo da
pesquisa de levantamento que foi o de entender se héd diferenga significativa nas avaliagdes da
importancia relativa dos fatores de risco nos projetos de DNP feitas por pessoas com diferentes
anos de experiéncia em DNP.

Sendo as varidveis dependentes qualitativas ordinais, elas nao geram dados
normalizados e, por causa disso, os testes a serem realizados nesse cendrio sdo os nao-
paramétricos (COHEN, 1988; GEOFFREY; WICKENS, 2004). Para cada teste calculamos o
tamanho recomendado da amostra com o uso do software GPower (FAUL et al., 2007; MAYR
et al., 2007) e com base nos valores dos parametros alfa maximo (5%), poder do teste (80%) e
tamanho do efeito (0,5 — efeito médio) sugeridos por Cohen (1988) e Motulsky (2017). O

Quadro 33 mostra um resumo da metodologia para cada um dos objetivos especificos do artigo:
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Quadro 33 - Resumo da metodologia para cada objetivo especifico

Objetivo especifico 1: Identificar os principais fatores de risco relacionados aos
processos de gestao do projeto no desenvolvimento de novos produtos em bancos
digitais.

Para este objetivo foi feita uma revisdo da literatura seguida do uso da técnica Delphi,
conforme mostrado no topico 5.4.1. Os fatores de risco encontrados sdo mostrados no

Quadro 32

Objetivo especifico 2: Entender a importancia relativa desses fatores de risco.

Variavel: Importancia do fator de Tipo: qualitativa | Valores possiveis: escala
risco ordinal Likertde 1 a7

Método: Indice de Importancia Relativa (IIR) e estatistica descritiva (mediana e quartis)

Tamanho recomendado da amostra: 33

Objetivo especifico 3: Entender como a importincia relativa muda quando analisada
pelos profissionais das areas de negocio e pelos da equipe de desenvolvimento do
produto dos bancos digitais.

Variavel dependente: Importancia do | Tipo: qualitativa | Valores possiveis: escala
fator de risco ordinal Likertde 1 a7
Variavel independente: Area de Tipo: qualitativa | Valores possiveis:
atuagdo na empresa nominal - Areas de negbcio

- Equipe de DNP

Testes estatisticos: Teste de Mann-Whitney (Teste U) — bicaudal e estatistica descritiva
(mediana e quartis)

Tamanho recomendado da amostra: 67 para cada grupo

Objetivo especifico 4: Entender como essa importancia relativa varia em func¢io do
tempo de experiéncia profissional dos envolvidos no projeto em DNP.

Variavel dependente: Importancia Tipo: qualitativa | Valores possiveis: escala
do fator de risco ordinal Likertde 1 a7

Variavel independente: Anos de Tipo: qualitativa | Valores possiveis:
experiéncia em DNP ordinal 1 - Menor ou igual a 5 anos

2 - Maior do que 5 € menor ou
igual a 10 anos
3 - Maior do que 10 anos

Testes estatisticos: Kruskall Wallis — bicaudal e Correlagdo de Spearman

Tamanho recomendado da amostra: 64 para cada grupo

5.4.3.Validade e confiabilidade

A confiabilidade tem relacdo com o grau com que as medi¢des do instrumento de
pesquisa estdo livres de variagdo de erros aleatorios, os quais fazem com que as pontuagdes
obtidas pelos individuos sejam diferentes das verdadeiras e acabem por diminuir a
confiabilidade da medicdo. H4 quatro tipos de confiabilidade que sdo discutidas
frequentemente: (a) estabilidade, também chamada de confiabilidade de teste-reteste — compara

e analisa a correlag@o entre valores observados de um instrumento aplicado @ mesma amostra
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em momentos diferentes; (b) equivaléncia — refere-se ao grau em que dois instrumentos de
pesquisa, aplicados a mesma amostra, medem 0os mesmos constructos no mesmo nivel de
dificuldade; (c) homogeneidade — diz respeito ao grau com que todos os itens ou perguntas
avaliam a mesma habilidade, caracteristica ou qualidade. O coeficiente alfa de Cronbach, que
¢ frequentemente utilizado para determinar a extensdo da homogeneidade, ¢ calculado usando
a variancia de itens individuais e covariancias entre os itens; e (d) inter e intra-avaliador — a
confiabilidade interavaliador se refere ao grau com que dois ou mais avaliadores concordam
em suas classifica¢des de determinados itens pesquisados. A confiabilidade intra-avaliador tem
relacdo com a consisténcia de medi¢do de um unico avaliador e pode ser melhorada por meio
de treinamentos ¢ monitoramento (FINK, 2002; HAYES, 2008). Ha diversos procedimentos
para calcular a confiabilidade de um instrumento de mensuracdo e os mais utilizados sdo a
confiabilidade por teste-reteste, método de formas alternativas ou paralelas, método de metades
divididas e método de consisténcia interna com o uso do coeficiente alfa de Cronbach
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2014). Neste trabalho utilizamos o coeficiente do alfa de
Cronbach para avaliar a confiabilidade do questionario.

A validade esta relacionada ao grau com que um questionario de pesquisa realmente
mede aquilo que se propde a medir. Ha trés tipos de validade frequentemente discutidas: (a)
validade de contetido — ¢ estabelecida mostrando que os itens de teste sdo uma amostra de um
universo no qual o investigador esté interessado. A validade do contetido normalmente deve ser
estabelecida dedutivamente, definindo um universo de itens € amostrando sistematicamente
dentro desse universo para estabelecer o teste. O objetivo da validade de conteudo ¢ ter, no
questionario, todos os itens possiveis que melhor representem o universo medido. Para
evidenciar a validade de contetido busca-se opinides de especialistas para garantir que as
dimensdes medidas sejam representativas no universo das variaveis de interesse; (b) validade
de critério — compara as respostas ao desempenho futuro ou as respostas obtidas de outras
pesquisas mais bem estabelecidas. A validade de critério possui duas subcategorias: a validade
preditiva, que ¢ a extensdo em que uma medida prevé o desempenho futuro; e a validade
concorrente, que ¢ demonstrada quando duas avaliagdes concordam ou uma nova medida ¢
comparada favoravelmente com outra que ja € considerada valida; (c) validade do constructo —
Sampieri, Collado e Lucio (2014) definem constructo como sendo uma variavel mensurada e
que acontece dentro de uma hipotese, teoria ou um esquema teoricos. A validade do constructo
se refere a como um instrumento representa € mensura um conceito tedrico e se concentra em
examinar as relagdes entre muitas variaveis. E estabelecida para demonstrar que uma pesquisa

distingue entre pessoas que tém e nao tém certas caracteristicas, por exemplo, um pesquisador
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que alega validade do constructo para uma medida de satisfagdo, tera que provar, de uma
maneira cientifica, que respondentes satisfeitos se comportam de maneira diferente de
respondentes insatisfeitos. A validade do constructo ¢ provavelmente a mais importante e inclui
trés etapas: estabelecimento da relagdo tedrica entre os conceitos com base na revisdo da
literatura; analise da correlagdao dos conceitos e interpretagdo da evidéncia empirica. A validade
do constructo utiliza a analise fatorial, que ¢ um método estatistico que indica quantas
dimensdes estdo presentes em uma varidvel e quais itens compdem cada dimensdo
(CRONBACH; MEEHL, 1955; FINK, 2002; HAYES, 2008; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2014).

5.4.4.Coleta de dados

Com base nos fatores de risco do Quadro 32, desenvolvemos o questionario constante
no APENDICE E — Questionario de pesquisa, que possui quatro partes: (a) apresentagio do
estudo; (b) dados do participante; (¢) definicdo dos conceitos utilizados no questionario — esta
parte teve o objetivo de evitar diferentes interpretacdes dos termos e expressdes utilizados,
conforme sugerido em Fowler Jr. (1995, p. 13) e Lessler e Forsyth (1996, p. 270); e (d) questdes,
num total de 21, mesclando perguntas fechadas com o uso da escala Likert com valores de 1 a
7 e perguntas abertas aos comentarios dos participantes. Antes de sua versao final o questionario
foi testado com dez pessoas, todas com experiéncia em projetos de desenvolvimento de
softwares, sendo quatro de areas de negdcios e seis das equipes de desenvolvimento. O objetivo
do teste foi verificar, conforme sugerido por Fowler Jr. (1995, p. 115-116, 2013, p. 106), se o
questionario era de facil leitura, se as questdes eram de facil entendimento e se as respostas
eram adequadas. Apds realizado o teste e feitas as correcdes sugeridas, a versdo final do
questionario foi desenvolvida com a ferramenta Google Formularios.

Nesse trabalho de levantamento o universo de pesquisa consistiu dos bancos digitais
brasileiros. Segundo dados de Idwall (2021), no final de 2020 havia no mercado brasileiro 37
bancos digitais, dos quais 13 se destacam por oferecerem a melhor experiéncia digital aos
clientes (IDWALL, 2020). Dessas 13 empresas, sete estdo entre os que mais cresceram em 2020
em quantidade de usuarios (IDWALL, 2021) e sete se destacam pelos servigos oferecidos
(INFOMONEY, 2019). Em 2021 quatro novos bancos digitais foram criados IDWALL, 2021).
Enviamos uma correspondéncia digital as 13 empresas de destaque, apresentando o estudo e
solicitando a participacdo de profissionais das areas de negocio e das equipes de
desenvolvimento de novos produtos. Quatro delas responderam positivamente demonstrando

interesse em participar da pesquisa e nove nao deram qualquer tipo de resposta. Mantivemos



142

contato com as quatro empresas, fornecendo mais detalhes e tirando duvidas, e estas
confirmaram a participagdo, porém, por questdes de governanca e de conformidade com regras
e normas (compliance), estabeleceram a condi¢do de ndo ter seus nomes divulgados em
nenhuma parte do trabalho. Com o objetivo de se obter uma amostra aleatéria e representativa
da populagdo, em que todos os individuos tivessem igual probabilidade de participar do estudo
(GEOFFREY; WICKENS, 2004; LOHR, 2019), o link de acesso ao questionario foi entdao
distribuido por um interlocutor a todos os profissionais dessas quatro empresas com
envolvimento no desenvolvimento de novos produtos, tanto os das areas de negdcio como 0s

das equipes de desenvolvimento, convidando-os a responder o questionario.

5.5. Analise dos resultados
O instrumento de pesquisa foi respondido por 53 participantes, distribuidos conforme
ilustrado no Quadro 34. As andlises estatisticas foram feitas com o software Jamovi

(NAVARRO; FOXCROFT, 2019; SAHIN; AYBEK, 2020).

Quadro 34 - Distribuicdo da amostra

Tamanho total Area de atuacgiio na empresa Anos de experiéncia em DNP
da amostra

Menos de 5 anos 15

Areas de negocios 32 Mais de 5 e menos de 7

(NEG) 10 anos

Mais de 10 anos 10

53 _ Menos de 5 anos 8

Equ1p ¢ de Mais de 5 e menos de

desenvolvimento do 21 10 anos 3

produto (DNP) Mais de 10 anos 10

Fonte: elaborado pelo autor com dados obtidos nas respostas dos questionarios

A validade de conteudo, que objetivou mostrar que os itens pesquisados realmente
representam o universo dos riscos de desenvolvimento de novos produtos (HAYES, 2008),
utilizou os métodos da andlise de juizes e validade aparente (CRESTANI; MORAES; SOUZA,
2017), pois as perguntas do questiondrio foram baseadas em uma ampla revisdo da literatura e
na técnica Delphi feita com participagdo de especialistas, que fizeram varias sugestdes de
mudanga, conforme consta no item 5.4.1. A confiabilidade do instrumento foi verificada através
do coeficiente alfa de Cronbach, que resultou no valor de 0,806, consideravel aceitavel

(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2014; TAVAKOL; DENNICK, 2011). Em acréscimo, com
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0 objetivo de verificar o impacto de cada uma das varidveis na consisténcia do questionario,
calculou-se também o alfa de Cronbach com uma varidvel a menos e verificando o valor
resultante do coeficiente. Esse procedimento foi feito retirando todas as varidveis, uma a uma.
Por exemplo, na Tabela 1 pode-se verificar que se excluirmos a pergunta 1 (varidvel FR1) o
alfa de Cronbach passaria a ter o valor de 0,795, que ainda seria considerado aceitavel.
Verificando todas as situagdes possiveis, podemos concluir que nenhuma das perguntas t€ém um
impacto grande na consisténcia do questionario pois a auséncia de cada uma delas ndo gera

nenhum valor do alfa de Cronbach abaixo de 0,7, que € o menor valor aceitavel.

Tabela 1 - Simula¢ao do Alfa de Cronbach com retirada de uma variavel

Valor do alfa de Cronbach

Variavel quando a variavel é retirada
Tempo na empresa 0.812
Experiéncia em DNP 0.812
FR1 0.795
FR2 0.799
FR3 0.796
FR4 0.804
FRS 0.817
FR6 0.793
FR7 0.798
FR8 0.812
FR9 0.794
FR10 0.792
FR11 0.783
FR12 0.813
FR13 0.784
FR14 0.783
FR15 0.801
FR16 0.786
FR17 0.789
FR18 0.804
FR19 0.793
FR20 0.793

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraidos do software Jamovi
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5.5.1.Importancia relativa dos fatores de risco

A anélise dos dados para se obter a importancia relativa dos fatores de risco foi feita
com o uso de duas técnicas: primeiramente calculou-se o Indice de Importancia Relativa (IIR)
de cada fator, técnica desenvolvida por Lim e Alum (1995) e em seguida, utilizou-se os valores
da mediana, 1° e 3° quartis para complementar a analise. O calculo do IIR ¢ feito através da
seguinte formula desenvolvida por Lim e Alum (1995):

1ny + 2n, + 3n3 + 4n, + 5ng + 6146 + 704
Ax(ny + ny+ ng+ ng +ng+ ng+ ny)

IIR* =

Onde:

e n; ¢ o numero de respondentes que atribuiram o valor 1 a importancia do fator
de risco;

e 2 ¢ o numero de respondentes que atribuiram o valor 2 a importancia do fator
de risco;

e 13 ¢ o numero de respondentes que atribuiram o valor 3 a importancia do fator
de risco;

e 14 ¢ 0 numero de respondentes que atribuiram o valor 4 a importancia do fator
de risco;

e 15 ¢ o numero de respondentes que atribuiram o valor 5 a importancia do fator
de risco;

e 16 ¢ 0 numero de respondentes que atribuiram o valor 6 a importancia do fator
de risco;

e 17 ¢ o numero de respondentes que atribuiram o valor 7 a importancia do fator
de risco;

e “A” ¢ o maior valor possivel que se pode atribuir a importancia de um fator de
risco. Neste caso esse valor € 7, pois a escala Likert utilizada vaide 1 a 7;

e (ni+ n2t+ n3t+ natns+ net n7), no caso desta pesquisa, sera sempre igual a 53,
pois esta foi a quantidade de respondentes da amostra e como ndo houve
nenhuma pergunta sem resposta, esse valor ¢ constante.

O primeiro passo foi calcular os valores de ni, n2, n3, n4, ns, ne € n7 para cada fator de

risco (de FR1 a FR20). Os valores calculados sdo mostrados no Quadro 35.

4 0s componentes da férmula vdo de n; a hy em funcdo da escala Likert utilizada no questiondrio. Para outras
escalas a férmula deve ser adaptada, por exemplo, se a escala for de 1 a 5, dever-se-a utilizar na férmula os
componentes de nj a ns.



Quadro 35 - Quantidade de respostas para cada valor da escala Likert

Fatores Valores da escala Likert
de risco 1 2 3 4 5 6 7
FR1 0 0 2 4 19 19 9
FR2 0 0 0 0 4 20 29
FR3 1 6 15 11 12 6 2
FR4 0 0 0 6 4 14 29
FR5 0 8 11 11 15 5 3
FR6 0 5 10 18 12 7 1
FR7 0 0 1 1 2 30 19
FRS 0 2 7 10 16 15 3
FR9 1 7 6 17 16 5 1
FR10 0 0 3 2 7 28 13
FR11 1 5 13 18 8 7 1
FR12 2 5 12 9 13 8 4
FR13 1 0 6 14 15 14 3
FR14 1 0 3 11 18 17 3
FR15 0 0 4 9 22 18 0
FR16 1 0 1 12 19 16 4
FR17 1 1 6 21 15 7 2
FR18 0 6 17 17 8 2 3
FR19 0 0 6 10 18 17 2
FR20 1 0 4 10 18 18 2

Fonte: elaborado pelo autor
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Em seguida, para se obter o valor do numerador na férmula do IIR de cada fator de

risco, multiplicou-se as quantidades de respostas pelo respectivo valor da escala. Exemplo: para

o fator de risco FR1, 2 respondentes atribuiram o valor 3, dessa forma, da multiplicagdo de 2

por 3 obtém-se o valor 6. Os resultados dessa multiplicagdo, ja com os totais para cada fator de

risco, encontram-se no Quadro 36.

Quadro 36 - Valores totais para cada fator de risco

Fatores Valores da escala Likert Total

de risco 1 2 3 4 5 6 7
FR1 0 0 6 16 95 114 63 294
FR2 0 0 0 0 20 120 203 343
FR3 1 12 45 44 60 36 14 212
FR4 0 0 0 24 20 84 203 331
FR5 0 16 33 44 75 30 21 219
FR6 0 10 30 72 60 42 7 221
FR7 0 0 3 4 10 180 133 330
FRS 0 4 21 40 80 90 21 256
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FR9 1 14 18 68 80 30 7 218
FR10 0 0 9 8 35 168 91 311
FR11 1 10 39 72 40 42 7 211
FR12 2 10 36 36 65 48 28 225
FR13 1 0 18 56 75 84 21 255
FR14 1 0 9 44 90 102 21 267
FR15 0 0 12 36 110 108 0 266
FR16 1 0 3 48 95 96 28 271
FR17 | 2 18 84 75 42 14 236
FR18 0 12 51 68 40 12 21 204
FR19 0 0 18 40 90 102 14 264
FR20 1 0 12 40 90 108 14 265

Fonte: elaborado pelo autor
O passo final foi calcular o IIR de cada fator de risco, dividindo-se o valor total de
cada fator de risco mostrado no Quadro 36 pelo resultado do produto 7 x 53, que ¢ igual a 371.

O Quadro 37 apresenta os valores do IIR de cada fator de risco.

Quadro 37 - Célculo final do IIR

Fatores A x (n1+ n2+ n3+ ngtns+ ngt n7y),
de risco Total q(ue éigual a7 x53 =371 ) TR
FR1 294 371 0,7925
FR2 343 371 0,9245
FR3 212 371 0,5714
FR4 331 371 0,8922
FRS 219 371 0,5903
FR6 221 371 0,5957
FR7 330 371 0,8895
FRS 256 371 0,6900
FR9 218 371 0,5876
FR10 311 371 0,8383
FR11 211 371 0,5687
FR12 225 371 0,6065
FR13 255 371 0,6873
FR14 267 371 0,7197
FR15 266 371 0,7170
FR16 271 371 0,7305
FR17 236 371 0,6361
FR18 204 371 0,5499
FR19 264 371 0,7116
FR20 265 371 0,7143

Fonte: elaborado pelo autor
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Os fatores de risco, ja ordenados em ordem decrescente pelo valor do IIR sdo

apresentados no Quadro 38.

Quadro 38 - Fatores de risco ordenados pelo IIR

Ordem [ Codigo Fator de risco IR
1 FR2 | Erro no entendimento das necessidades dos clientes 0,9245
2 FR4 |Requisitos escritos de forma incorreta 0,8922

3 FR7 |Indisponibilidade de recursos humanos para a equipe do projeto | 0,8895
Nao existéncia de um processo de comunicagdo eficiente que

4 FR10 [garanta o entendimento comum das mensagens trocadas entre 0,8383
as partes interessadas do projeto
5 FR1 [Erro na priorizagdo dos requisitos 0,7925
6 FR16 |Erro nas estimativas de duragdo das atividades 0,7305
7 FR14 |Erro no controle de desempenho do cronograma e do or¢gamento | 0,7197
8 FR15 |Reunides de monitoramento e controle ineficazes 0,7170
9 FR20 [Deficiéncia na gestdo dos riscos do projeto 0,7143
10 FR19 [Ma defini¢do dos critérios de qualidade 0,7116
1 FRS (Ii{(fc;)lg;(;:ohumanos ndo qualificados para executar as atividades 0,6900
12 FR13 Erro na analise dos impactos das mudangas nos requisitos, 0,6873

cronograma e or¢amento
13 FR17 |Erro nas estimativas de custos das atividades 0,6361
Deficiéncia na execugdo das praticas e padroes da metodologia

14 FR12 | ~ . 0,6065
agil de gestdo de projetos

15 FR6 [Falta de clareza na definicao de papéis e responsabilidades 0,5957

16 FRS Coqﬂltos entre os membros da equipe do projeto e com outras 0,5903
equipes

17 FRO Falta dg uma termlnologlg e de uma linguagem comum entre as 0,5876
partes interessadas do projeto

13 FR3 Egcesso de solicitagdes de alteragcdes nos requisitos por parte do 0,5714
cliente

19 FR11 |Atraso do cliente na aprovagdo das entregas concluidas 0,5687

20 FRIS Desenvolylmento do codigo fora dos padrdes de qualidade 0,5499
estabelecidos

Fonte: elaborado pelo autor

Dos cinco primeiros fatores de risco, trés deles referem-se aos requisitos. Alguns
participantes fizeram os seguintes comentarios sobre o fator de risco FR2:
e  “Importante entender o que o cliente quer e ndo o que "achamos" que ele

99,
quer’;
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e “Erro nesse entendimento é um risco alto, mas ndo vivenciei nenhum
problema. Geralmente esse é o item que a area de negocios mais da aten¢do’;
e “No meu primeiro projeto ja vi problemas desse tipo’;
o “Esse é um dos principais problemas que temos”;
e “Isso ocorre com frequéncia”.
A percepgao de risco relacionado a indisponibilidade de recursos humanos (FR7) foi
29% maior do que a relacionada a ndo qualifica¢ao desses recursos (FRS). O fator de risco FR7
recebeu quatro comentarios que podem sugerir a existéncia de uma relagao de causa e efeito
em que esse fator de risco poderia ser gerado pelas agdes gerenciais relacionadas as prioridades
organizacionais e por mudangas no escopo:
e  “Por causa de mudangas nas prioridades perdemos recursos do projeto para
outros projetos”
o “Sempre, pois o escopo muda, as prioridades mudam e ndo tem brago’’;
e  “Para o andamento do projeto é um risco moderado. Para gerenciar uma série
de projetos é um risco alto, pois engargala as demandas. O projeto que é
priorizado vai ter a atengdo necessaria, os demais vao ficar em standby”’;
e “Ja vi varias vezes pessoas sendo realocadas em outros projetos deixando a
equipe sobrecarregada”.
Outra questdo a se notar € que o fator de risco que ficou na quarta posi¢ao diz respeito
a ndo existéncia de um processo de comunicacgdo eficiente, no entanto, o que ficou na 17*
posicdo, também relacionado & comunicacao, se refere a falta de uma terminologia e de uma
linguagem comum entre as partes interessadas do projeto. Um dos participantes comentou que
“Erros de interpreta¢do das mensagens acontecem sempre”. Isso pode sugerir indicios de que
o ponto de vista dos participantes possa ser de que, apesar de linguagem comum, o processo de
comunica¢do poderia ndo ser eficiente, com potencial de se tornar um causador de riscos ao
projeto.
A Tabela 2 mostra que os valores das medianas e do 1° e 3° quartil dos fatores de risco
FR2 e FR4 ficaram iguais, semelhanga que se repetiu nos fatores de risco FR16 e FR14 e no
FR20 e FR19. O célculo ponderado do IIR corrige essas distor¢des e permite ver as diferencas

entre os fatores de risco.
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Tabela 2 - Estatistica descritiva dos 10 mais importantes fatores de risco

FR2 FR4 FR7 FR10 FR1 FR16 FR14 FR15 FR20 FR19

N 53 53 53 53 53 53 53 53 53 53
Standard
deviation 0.639 1.02 0.776 1.02 0992 1.10 1.14 0909 1.14 1.07

25th
percentile 6.00 6.00 6.00 6.00 500 400 400 500 4.00 4.00
50th
percentile 7.00 7.00 6.00 6.00 6.00 500 500 500 500 5.00
75th
percentile 7.00 7.00 7.00 6.00 6.00 600 600 600 6.00 6.00

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraidos do software Jamovi

5.5.2.Variacao da importancia relativa dos fatores de risco de acordo com a area de
atuacio na empresa

Essa analise envolveu uma variavel independente qualitativa nominal (Area de atuagio
na empresa) ¢ uma variavel dependente ordinal (Importancia do fator de risco) e seu objetivo
foi comparar duas amostras independentes. Devido a essas caracteristicas, realizamos um teste
de Mann-Whitney, teste ndo-paramétrico indicado quando se deseja comparar dois grupos que
foram avaliados por meio de uma variavel qualitativa ordinal ou por uma varidvel quantitativa
que ndo tenha distribuicdo normal. Este teste ¢ a contrapartida ndo paramétrica ao teste-t para
grupos independentes (GEOFFREY; WICKENS, 2004; LEHMANN; D’ABRERA, 1975). A
Tabela 3 mostra os resultados dos testes de Mann-Whitney gerados para cada uma das 20
varidveis dependentes. Os resultados indicam que, devido ao valor-p ser menor do que 0,05,
para as variaveis FR1, FR9, FR11, FR12, FR17 e FR18, existe uma diferenca estatisticamente

significativa entre os dois grupos, “Areas de negocio” e “Equipes de DNP”.
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Tabela 3 - Resultado dos testes de Mann-Whitney

Statistic p

FR1 Mann-Whitney U 206 0.013
FR2 Mann-Whitney U 329 0.886
FR3 Mann-Whitney U 249 0.107
FR4 Mann-Whitney U 269 0.177
FR5 Mann-Whitney U 305 0.570
FR6 Mann-Whitney U 262 0.165
FR7 Mann-Whitney U 289 0.336
FR8 Mann-Whitney U 241 0.075
FR9 Mann-Whitney U 199 0.010
FR10 Mann-Whitney U 263 0.146
FR11 Mann-Whitney U 209 0.017
FR12 Mann-Whitney U 156 <.001
FR13 Mann-Whitney U 299 0.488
FR14 Mann-Whitney U 315 0.697
FR15 Mann-Whitney U 302 0.517
FR16 Mann-Whitney U 284 0.323
FR17 Mann-Whitney U 191 0.006
FR18 Mann-Whitney U 202 0.011
FR19 Mann-Whitney U 321 0.776
FR20 Mann-Whitney U 305 0.556

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraidos do software Jamovi

A Tabela 4 mostra os valores das medianas e dos quartis dessas seis variaveis. A
analise foi feita sob esses indicadores, pois utilizamos variaveis ordinais € com este tipo de

varidvel ¢ inapropriado o calculo da média e do desvio padrdo (KRASKA-MILLER, 2013)
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Tabela 4 - Estatisticas descritivas dos fatores de risco com diferencas significativas

Area de atuacio FR1 FR9 FR11 FR12 FR17 FRI8

N DNP 32 32 32 32 32 32
NEG 21 21 21 21 21 21
1° quartil - py\p 500 3.00 400 4.00 400 3.5
NEG 500 4.00 3.00 2.00 400  3.00
Mediana  H\p 6.00 400 400 500 4.00  4.00
NEG 500 5.00 3.00 3.00 500  3.00
3° quartil  p\p 6.00 425 500 600 500  5.00
NEG 6.00 500 4.00 400 600  4.00

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraidos do software Jamovi

Para o FR1 (Erro na priorizagdo dos requisitos) a diferenca no valor das medianas
indica que, nessa amostra, ele foi mais importante para as equipes de DNP do que para as das
areas de negdcio. Na analise do FR9 (Falta de uma terminologia e de uma linguagem comum
entre as partes interessadas do projeto) verifica-se que as opinides das equipes DNP foram mais
dispersas do que as das areas de negdcio, pois o intervalo interquartil (IIQ), que ¢ a diferenca
entre 0 3° e o 1° quartis e que contém 50% dos elementos da amostra, foi maior nas equipes de
DNP, com I1Q igual a 1,25, contra 1,00 das equipes NEG, que também tiveram uma mediana
maior. Os dados tiveram a mesma concentracao para o FR11 (Atraso do cliente na aprovagao
das entregas concluidas), porém, os valores de DNP ficaram um ponto acima de NEG,
indicando que a importancia maior a esse fator de risco foi dada pelas equipes de DNP. O FR12
(Deficiéncia na execucdo das praticas e padroes da metodologia 4gil de gestdo de projetos) foi
0 que apresentou maior diferenca, com a mediana das equipes DNP dois pontos acima das NEG.
Os valores das medianas no FR17 (Erro nas estimativas de custos das atividades), nessa
amostra, indicam que, apesar de terem um I1Q maior, as equipes NEG deram mais importancia
a esse fator do que as equipes DNP. Situacao semelhante, sd que no sentido inverso, verificou-
se no FR18 (Desenvolvimento do codigo fora dos padrdes de qualidade estabelecidos), que

recebeu uma maior importancia pelas equipes DNP, que também tiveram um I1Q maior.

5.5.3.Variacao da importancia relativa dos fatores de risco de acordo com o tempo de
experiéncia em DNP
O fato de a amostra utilizada nesse teste ser composta de dados ndo pareados de trés

grupos independentes e de suas varidveis, tanto as dependentes como a independente, serem
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qualitativas ordinais, implicou na realizacao de testes ndo paramétricos (KRASKA-MILLER,
2013). Quando trés ou mais grupos de observagdes sao comparados, € necessario realizar uma
analise de variancia (ANOVA) — procedimento estatistico que pode realizar varios testes entre
grupos enquanto mantém a taxa de erro Tipo 1 no nivel a estabelecido (BROWN, 2005). O
teste de Kruskal-Wallis, também conhecido como ANOVA on Ranks, ¢ uma versio da ANOVA
para testes nao paramétricos, utilizado para avaliar variaveis quantitativas que nao obedecem
os padrdes de normalidade ou as qualitativas ordinais, através da comparacao de trés ou mais
grupos independentes (KRASKA-MILLER, 2013). As andlises feitas com a ANOVA e
Kruskal-Wallis, para testes paramétricos € ndo paramétricos, respectivamente, sdo apenas a
primeira etapa da analise dos dados, pois informam a existéncia de diferencas significativas nas
amostras, porém, ndo mostram em quais grupos estdo essas diferengas. A proxima etapa
envolve o exame dessas diferencas entre os grupos através de testes de comparagdo multipla,
chamados de testes post-hoc, que se aprofundam para descobrir as diferengas entre as médias
dos grupos (ARMSTRONG; SLADE; EPERIJESI, 2000; KRASKA-MILLER, 2013;
MOTULSKY, 2017).

A Figura 24 mostra a distribuicdo, na amostra, da participagdo de cada um dos trés
grupos da varidvel independente, “Anos de experiéncia em DNP” (Menor ou igual a 5 anos;

Maior do que 5 e menor ou igual a 10 anos; e Maior do que 10 anos).

Figura 24 - Distribuicdo da amostra em experiéncia em DNP

x>10 Grupo Quantidade| %
x<=5 x<=5 23 43,4%
5<x<=10 10 18,9%
x>10 20 37, 7%
Total 53 100,0%

5<x<=10

Fonte: elaborado pelo autor

O objetivo inicial da andlise foi identificar, em cada uma das 20 variadveis dependentes

(de FR1 a FR20), que representam os fatores de risco apresentados no Quadro 32, se havia
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diferenca significativa na importancia relativa dos fatores de risco entre os trés grupos da
variavel independente “Anos de experiéncia em DNP”, mostrados na Figura 24. O teste de
Kruskal-Wallis foi feito com o uso da ferramenta Jamovi, pois com ela é possivel executar o
teste com as 20 varidveis dependentes em uma Unica operacdo, diferente de outros softwares
em que ¢ necessario fazer o teste variavel por variavel. O teste gerou os dados da Tabela 5, em
que se ¢ possivel constatar que em nenhuma das 20 variaveis o valor-p ficou abaixo de 0,05,
mostrando assim, por esse teste, que ndo existe, para essa amostra, uma diferenca
estatisticamente significativa entre os trés grupos, ou seja, para essa amostra nao ha indicios de
que a importancia relativa dos fatores de risco relacionados ao gerenciamento do projeto

mudam de acordo com o tempo de experiéncia em DNP.

Tabela 5 - Teste de Kruskal-Wallis para a avaliacdo da experiéncia em DNP

Variavel e df p

FR1 0.116 2 0.944
FR2 1.262 2 0.532
FR3 1.061 2 0.588
FR4 0.671 2 0.715
FRS5 0.195 2 0.907
FR6 1.461 2 0.482
FR7 0.483 2 0.785
FR8 4.002 2 0.135
FR9 0.740 2 0.691
FR10 3.604 2 0.165
FR11 1.877 2 0.391
FR12 4.138 2 0.126
FR13 0.427 2 0.808
FR14 1.070 2 0.586
FR15 3.890 2 0.143
FR16 0.368 2 0.832
FR17 0.473 2 0.789
FR18 3.445 2 0.179
FR19 3.639 2 0.162
FR20 1.200 2 0.549

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraidos do software Jamovi

Como forma complementar ao teste de Kruskal-Wallis, foi feita uma analise do
coeficiente de correlagdo de Spearman, que ¢ o equivalente ao coeficiente de Pearson para os
testes nao paramétricos (KRASKA-MILLER, 2013). Esse teste mostrou que as variaveis FR8

(Recursos humanos ndo qualificados para executar as atividades do projeto), FR10 (Nao
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existéncia de um processo de comunicagdo eficiente que garanta o entendimento comum das
mensagens trocadas entre as partes interessadas do projeto) e FR19 (Ma defini¢cdo dos critérios
de qualidade) tém uma fraca correlacdo positiva, e que a variavel FR12 (Deficiéncia na
execucdo das praticas e padrdes da metodologia 4gil de gestdo de projetos) tem uma fraca
correlagdo negativa com a variavel Experiéncia em DNP, conforme os valores do coeficiente
de Spearman dessas varidveis, mostrados em destaque na Tabela 6.

Tabela 6 - Coeficiente de correlacdo de Spearman entre Experiéncia em DNP e varidveis
dependentes

Varidveis Indicadores Valor Variaveis Indicadores  Valor
Spearman’s -0.044 Spearman’s 0.101
FR1 rho FR11 rho
p-value 0.756 p-value 0.472
Spearman’s -0.077 Spearman’s -0.212
FR2 rho FR12 rho
p-value 0.582 p-value 0.127
Spearman’s -0.008 Spearman’s -0.083
FR3 rho FR13 rho
p-value 0.953 p-value 0.556
Spearman’s -0.027 Spearman’s 0.018
FR4 rho FR14 rho
p-value 0.850 p-value 0.898
Spearman’s 0.011 Spearman’s -0.048
FR5 rho FR15 rho
p-value 0.939 p-value 0.735
Spearman’s 0.149 Spearman’s 0.083
FR6 rho FR16 rho
p-value 0.288 p-value 0.555
Spearman’s -0.072 Spearman’s 0.033
FR7 rho FR17 rho
p-value 0.610 p-value 0.813
Spearman’s 0.259 Spearman’s 0.032
FR8 rho FR18 rho
p-value 0.061 p-value 0.822
Spearman’s 0.046 Spearman’s 0.253
FR9 rho FR19 rho
p-value 0.744 p-value 0.067
Spearman’s 0.215 Spearman’s -0.145
FR10 rho FR20 rho
p-value 0.123 p-value 0.299

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraidos do software Jamovi
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Os graficos de dispersdao que mostram as correlacdes das variaveis FR8, FR10, FR12

e FR19 sao apresentados abaixo, na Figura 25.

Figura 25 - Graficos de dispersdo FR8, FR10, FR12 ¢ FR19

FR8 FR10

FR12 FR19

Fonte: elaborado pelo autor com o uso do software Jamovi

Os resultados dos testes de Kruskal-Wallis e do coeficiente de correlagao de Spearman
ndo permitem rejeitar a hipotese de que ndo hd diferenca significativa na avalia¢do da
importancia relativa dos fatores de risco nos projetos de desenvolvimento de novos produtos
quando feita por pessoas com diferentes anos de experiéncia em DNP. Os Unicos indicios, ainda
que sem significancia estatistica, sdo as fracas correlacdes das varidveis FR8 (Recursos
humanos ndo qualificados para executar as atividades do projeto), FR10 (Nao existéncia de um
processo de comunicagao eficiente que garanta o entendimento comum das mensagens trocadas
entre as partes interessadas do projeto), FR12 (Deficiéncia na execucao das praticas e padroes
da metodologia 4gil de gestdo de projetos) e FR19 (M4 defini¢ao dos critérios de qualidade)

com a variavel Experiéncia em DNP.
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5.6. Conclusdes

O tema riscos de DNP em bancos digitais ainda ¢ bastante escasso na literatura e
pretendeu-se com este artigo, colocar este tema em voga para abrir campo para novas pesquisas.
Buscou-se, através de um estudo de campo em bancos digitais, identificar os principais fatores
de risco de gerenciamento de projeto no desenvolvimento de novos produtos em bancos digitais,
entender a importancia relativa desses fatores de risco e entender como essa importancia
relativa muda em duas situacdes, primeiro quando analisada pelos profissionais das areas de
negocio e pelos da equipe de desenvolvimento de novos produtos dos bancos digitais e depois,
de acordo com o tempo de experiéncia profissional em DNP dos envolvidos no projeto.

Como a pesquisa teve foco nos fatores de risco relacionados ao gerenciamento do
projeto, a revisdo da literatura buscou trabalhos com os quais se pudesse montar um modelo
com esses fatores de risco. O modelo gerado tinha 39 fatores de risco e, com o uso da técnica
Delphi, o modelo foi reduzido para 20 fatores, que foram a base para a montagem do
questionario da pesquisa de levantamento realizada. A amostra resultante teve tamanho 53.

Para o calculo da importéncia relativa, utilizou-se o Indice de Importancia Relativa
(ITR) de cada fator, técnica desenvolvida por Lim e Alum (1995). Dos cinco fatores de risco
mais importantes, trés deles sdo ligados aos requisitos do projeto, o que pode indicar uma area
critica em projetos dessa natureza. Os fatores de risco sobre indisponibilidade de recursos
humanos e sobre a ndo existéncia de um processo de comunicacdo, também estiveram entre 0s
cinco primeiros.

Na comparacao das percepgdes da importancia relativa dos fatores de risco feitas pelos
profissionais das areas de negdcio e pelos da equipe do projeto os resultados indicaram que, em
seis dos 20 fatores de risco, essas percepgdes sdo diferentes: Erro na priorizacdo dos requisitos,
Falta de uma terminologia e de uma linguagem comum entre as partes interessadas do projeto,
Atraso do cliente na aprovacao das entregas concluidas, Deficiéncia na execu¢ao das praticas e
padrdes da metodologia agil de gestao de projetos, Erro nas estimativas de custos das atividades
e Desenvolvimento do cddigo fora dos padrdes de qualidade estabelecidos.

A comparagdo feita com grupos de diversos tempos de experiéncia em DNP ndo
mostrou diferengas estatisticamente significativas, o que pode indicar, para essa amostra, que
os diferentes tempos de experiéncia em DNP ndo afetam a percepgao de risco dos profissionais.
Os trabalhos de NG e Feldman (2009) e Tesluk e Jacobs (1998), estudos tedricos ligados a area
da Pscologia e o de Yesufu (2020), pesquisa quantitativa ligada a area da Educacdo, citados
anteriormente, apontam para um sentido contrario ao afirmarem que o tempo de experiéncia

afeta a percep¢dao e outras caracteristicas das pessoas. Essas divergéncias talvez estejam
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relacionadas a area de atuagdo dos trabalhos e suas metodologias. O teste de correlagao de
Spearman mostrou uma fraca correlagdo com os anos de experiéncia em DNP em apenas quatro
fatores de risco: Recursos humanos nao qualificados para executar as atividades do projeto,
Nao existéncia de um processo de comunicacdo eficiente que garanta o entendimento comum
das mensagens trocadas entre as partes interessadas do projeto, Deficiéncia na execugdo das
praticas e padrdes da metodologia agil de gestao de projetos e Ma definicdo dos critérios de
qualidade.

Este artigo apresenta limitagdes referentes ao tamanho da amostra e aos possiveis
vieses contidos nas opinides dos participantes. Sugere-se para estudos futuros, um trabalho
semelhante que consiga ampliar a amostra ¢ a quantidade de especialistas participante da
técnica Delphi. Além disso, em pesquisa de levantamento semelhante, sugere-se fazer
comparagdes com outros grupos, por exemplo, pessoas com diferentes tempos de trabalho na
empresa atual, pessoas de paises diferentes e entre profissionais de empresas de portes

diferentes.
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6. CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

O tema “riscos em desenvolvimento de novos produtos” ¢ de grande relevancia para a
Academia e para a Industria face aos impactos gerados nas organizacgdes devido as altas taxas
de insucesso registradas em trabalhos como os de Edgett (2011) e Chauhan et al (2018).
Defendemos a tese de que a importancia relativa dos fatores de risco em DNP ¢ influenciada
pela percepcao que as partes interessadas t€ém desses fatores, pelas relagdes de causalidade entre
os fatores de risco e por aspectos internos da organizagdo. Para o estudo, estruturamos a tese no
formato de trés artigos. O primeiro artigo fez uma revisdo sistematica da literatura em que
buscou entender qual ¢ o estado atual da pesquisa sobre o tema. Este artigo trouxe uma
contribuicdo no tocante a trazer a tona informacdes sobre a evolu¢do da publicacdo anual, os
paises, periodicos, autores e publicacdes que mais se destacaram e as palavras-chave mais
usadas pelos autores nas pesquisas sobre riscos em DNP, para que outros pesquisadores
encontrem lacunas na literatura e possam desenvolver novos trabalhos sobre o tema. Foi
desenvolvido também neste artigo um modelo com 63 fatores de risco de DNP, que pode gerar
varias questdes para pesquisas futuras. A andlise de contetdo constatou que ha aspectos
organizacionais relacionados as agdes gerenciais, as condi¢des organizacionais € a0s processos,
que podem afetar a capacidade de detecgao e a probabilidade de ocorréncia dos fatores de risco,
diminuindo assim os seus graus de exposicdo. A partir disso, construiu-se um modelo com 9
aspectos que necessitam ser testados em ambiente corporativo a fim de ser validado. Caso esse
modelo seja validado, podera permitir as organizagdes iniciar seus projetos de DNP com o
potencial de seus riscos diminuido. O segundo artigo, utilizando o método do estudo de caso
do setor automotivo, buscou identificar os principais fatores de risco em projetos de
desenvolvimento de novos produtos com engenharia simultanea e entender a importancia
relativa desses fatores e suas relagdes de causalidade. Neste artigo tratamos de um tema pouco
explorado na literatura, como constatado na revisdo sistematica realizada no primeiro artigo.
Ha poucas publicagdes que tratam de riscos em projetos de DNP com engenharia simultanea,
apesar dos grandes desafios deste tipo de projeto. Primeiramente construimos um modelo, a
partir da revisdo da literatura e do uso da técnica Delphi, com os principais fatores de risco de
projetos de DNP com engenharia simultanea. Em seguida, realizamos um estudo de caso em
uma empresa do setor automotivo para entender a importancia relativa desses fatores de risco
e suas relagdes de causalidade. Tanto na analise da importancia relativa como nas relagdes de
causalidade, o fator de risco “Deficiéncias da lideranga” foi o que mais se destacou. Nos

achados deste estudo de caso identificamos aspectos presentes na organizagdo estudada que
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favoreceram a detectabilidade e a probabilidade dos fatores de risco, semelhante ao que
encontramos na analise de conteudo do primeiro artigo.

O terceiro artigo realizou uma revisao da literatura para identificar os principais fatores
de risco em projetos de DNP em fintechs e, para isso, realizou uma pesquisa de levantamento
em bancos digitais, setor também bastante carente de publicagdes, para entender a importancia
relativa desses fatores de risco e as variagdes dessas importancias relativas em determinadas
situacdes. Identificamos os principais fatores de risco existentes neste tipo de projeto através de
uma revisao da literatura e com o uso da técnica Delphi. Em seguida, realizamos a pesquisa de
levantamento em bancos digitais e constatamos que dos cinco principais fatores de risco, trés
deles se referem aos requisitos do produto. Analisamos também a variagdo dessa importancia
relativa em duas situagdes. Na primeira, comparamos a analise da importancia relativa quando
julgada por profissionais das areas de negocio e quando julgada pelos da equipe de
desenvolvimento do produto e constatamos, pelos os testes estatisticos que, para seis fatores de
risco ha diferencas significativas em suas importancias relativas. Na segunda situagdo
comparamos a andlise da importancia relativa dos fatores de risco quando julgada por
profissionais com diferentes tempos de experiéncia profissional em DNP e, neste caso, os testes
estatisticos mostraram ndo haver diferengas significativas entre os grupos.

O primeiro objetivo especifico da tese, que foi o de entender o estado atual da pesquisa
sobre riscos em desenvolvimento de novos produtos, foi atingido com a realiza¢do do primeiro
artigo. O segundo objetivo especifico, identificar os fatores de risco existentes nos projetos de
desenvolvimento de novos produtos em diferentes industrias, atingimos com a cria¢ao dos trés
modelos contendo os fatores de risco em DNP: o primeiro, gerado a partir da revisdo sistematica
da literatura, mostrado no Quadro 22, traz 63 fatores de risco em DNP genéricos, ou seja, sao
independentes de qualquer industria; o segundo e o terceiro modelo, gerados a partir de uma
revisdo de literatura e da opinido de especialistas, trazem, respectivamente, os principais fatores
de risco da etapa de definicdo do conceito em projetos de DNP (Quadro 26) e os principais
fatores de risco relacionados aos processos de gestdo do projeto no desenvolvimento de novos
produtos, mais especificamente o desenvolvimento de softwares (Quadro 32). O terceiro
objetivo especifico procurou entender quais elementos que, se presentes no ambiente
organizacional, podem afetar o potencial de detectabilidade e a probabilidade de ocorréncia dos
fatores de risco em DNP e foi atingido também com a realizagdo do primeiro artigo. Para o
quarto objetivo especifico, que foi o de entender a importancia relativa dos fatores de risco, no
segundo e no terceiro artigo, com o apoio de especialistas utilizamos a técnica Delphi para

colher suas opinides € mostramos essa importancia relativa no contexto de um projeto de DNP
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com engenharia simultanea e no de projetos de DNP em bancos digitais. Constatamos que,
apesar dos diferentes contextos e das diferentes origens, os fatores de risco relacionados aos
recursos, aos problemas de comunicagdo, aos conflitos de interesse e as questdes de gestdo e
lideranga sdo comuns, o que pode indicar, necessitando de mais estudos para a sua confirmagao,
de que esses fatores de risco se destacam pelo nivel de impacto que podem gerar nos projetos.
O quinto objetivo da tese, entender como a importancia relativa muda em diferentes grupos, foi
atingido no terceiro artigo, quando verificamos, através da pesquisa de levantamento nos bancos
digitais, a existéncia ou ndo de diferencas no julgamento da importincia relativa nas duas
situacdes relatadas anteriormente neste capitulo. O sexto objetivo especifico, entender as
relagdes de causalidade entre os fatores de risco, foi atingido no estudo de caso realizado no
segundo artigo, em que utilizamos um modelo adaptado de Markdczy e Goldberg (1995) com
algumas sugestdes de Montibeller e Belton (2006) e constatamos que, dentre os 12 fatores de
risco analisados, o fator “Deficiéncias da lideranga” ficou em destaque por aparecer como causa
dos outros 11 fatores. Entendemos que, seguindo Montibeller e Belton (2006), esse fato pode
indicar que se se trabalhar para reduzir a forca do fator de risco “Deficiéncias da lideranca”,
isso pode reduzir o potencial de impacto dos outros fatores de risco.

A tese apresenta limitagdes inerentes aos métodos utilizados, ao estudo de caso do
segundo artigo ter sido feito em apenas uma organizagdo, ao tamanho da amostra do terceiro
artigo e a profundidade das analises feitas. Sugerimos para estudos futuros realizar uma outra
revisdo sistemadtica da literatura com uma analise de conteudo direcionada a outro aspecto do
tema, avangar nos estudos do modelo sugerido no Quadro 23 e nos projetos de DNP em bancos
digitais, pois sdo areas pouco exploradas e, por ultimo, a realizagdo de novos estudos de caso
sobre projetos de DNP com engenharia simultanea, podendo-se pensar também em projetos de

DNP multisite.
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APENDICE A — Questionario da 1° rodada da pesquisa com especialistas (artigo 2)

Instrucoes

O propdsito deste questionario ¢ solicitar a sua opinido sobre quais sdo os principais fatores
de risco existentes na fase de defini¢do do conceito em projetos de desenvolvimento de novos
produtos com engenharia simultanea.

Para fins deste questionario, utilizaremos as seguintes defini¢des:

Fator de risco ¢ um fato ou situagao que influencia a ocorréncia de um risco.
Desenvolvimento de novos produtos ¢ um conjunto de processos que transformam
uma oportunidade de mercado em um novo produto comercializavel para satisfazer os
requisitos do cliente.

O processo de desenvolvimento de um novo produto tem trés grandes fases: (1) Fuzzy
Front End; (2) Desenvolvimento do novo produto; e (3) Comercializagao.

A fase de Fuzzy Front End (FFE) € o periodo de “inicio” desordenado do
desenvolvimento do produto. E a fase em que ocorre o desenvolvimento do conceito
do produto. As atividades realizadas nesta fase sdo muitas vezes cadticas,
imprevisiveis e ndo estruturadas. E uma fase de grandes riscos e grandes
oportunidades.

Engenharia Simultanea ¢ o desenvolvimento concorrente de produto e processo, que
tem o objetivo de eliminar perdas, minimizar os riscos, aumentar a qualidade, reduzir
o esfor¢o do processo de desenvolvimento e o prazo de entrega do produtos e melhor
atender as necessidades dos clientes. A Engenharia Simultanea considera todos os
elementos do ciclo de vida do produto, desde a concepgao até o descarte.

Um estudo realizado previamente identificou a existéncia de 68 fatores de risco ligados a
projetos de desenvolvimento de novos produtos com engenharia simultanea, distribuidos em 8
categorias, os quais sdo apresentados na tabela abaixo:

Categoria AMBIENTE EXTERNO

Fator de risco

Mudancgas em requisitos legais ou regulatorios causados pela criagdo ou alteracdo de leis,
padrdes ou normas relacionados a questdes do meio ambiente, de propriedade intelectual,
direitos autorais e politicas industriais.

Mudangas nas condi¢des sociais causadas por distribuicao de renda, questdes educacionais,
de saude, moradia e de seguranca, entre outros.

Mudangas no ambiente econdmico causadas por alteracdes em questdes tributarias, no
indice de inflagdo, nas taxas de juros e de cambio.

Mudangas no ambiente politico causadas por elei¢des, processos de impedimentos ou
golpes de estado.

Trai¢do de parceiros.

Eventos da natureza adversos ao projeto, como chuvas, terremotos, enchentes e furacoes.

Guerras

Categoria FINANCEIROS

Fator de risco

Baixo desempenho financeiro do projeto

Deficiéncias no processo de desenvolvimento e controle do orcamento.

Erros na precificagdo.
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Inadimpléncia de clientes.

Limita¢des de financiamento.

Mudangas nos custos de matérias-primas, taxas de patentes e outros custos de producao.

Categoria FORNECEDORES

Fator de risco

Alto poder de barganha dos fornecedores

Desempenho insuficiente de fornecedores em razao de baixa competéncia, mudangas nas
relagdes com fornecedores atuais ou entrada de novos fornecedores.

Instabilidade ou indisponibilidade da rede de distribuigdo.

Mudangas nos requisitos de fornecimento.

Categoria MEIO AMBIENTE

Fator de risco

Uso de maquinas e equipamentos perigosos.

Uso de materiais toxicos e/ou proibidos.

Uso de materiais poluentes.

Categoria MERCADO

Fator de risco

Alto poder de barganha dos compradores.

Andlise incorreta da concorréncia e de produtos substitutos.

Deficiéncia no desenho e na gestao das relagdes e da experiéncia do consumidor.

Deficiéncias na comunicac¢ao do produto ao mercado.

Deficiéncias na identifica¢dao e dimensionamento do mercado-alvo.

Deficiéncias na infraestrutura e métodos de venda e distribuicao.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das necessidades dos clientes.

Erros no dimensionamento do ciclo de vida do produto.

Mudancas nas necessidades dos consumidores.

Nao aceitacao do produto por parte dos clientes.

Subestimacao da reacdo dos formadores de opinido e de grupos de interesse.

Categoria OPERACOES

Fator de risco

Deficiéncias no gerenciamento do estoque.

Dificuldade ou impossibilidade de adequagdo dos equipamentos e ferramentas usados na
producao.

Estouro nos custos de produgao.

Falta ou ineficiéncia do suporte técnico a producao.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a produgao.

Ineficiéncia na seguranga do sistema de producao.

Ineficiéncia no planejamento ou na execucao da producao.

Ma gestao das relagdes com fornecedores.

Ma gestao do projeto que impacte na entrega do projeto dentro do prazo e do custo
estabelecidos.

Ma Qualidade da matéria prima.

Nao atendimento de requisitos de qualidade e de seguran¢a na produgao.

Categoria ORGANIZACIONAIS
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Fator de risco

Barreiras linguisticas que dificultem a comunicagao.

Conflitos de interesse entre partes interessadas.

Deficiéncia na execugdo de processos devido a questdes fisicas de localizacao geografica da
organiza¢do e de suas instalacdes.

Deficiéncias da lideranca.

Deficiéncias na comunicagao com as partes interessadas.

Deficiéncias na gestdo da mudanga organizacional.

Deficiéncias na gestdo das expectativas das partes interessadas.

Deficiéncias na gestdo e na prote¢do do conhecimento organizacional.

Deficiéncias na mobilizagdo, contratagdo ou na retencao de recursos humanos.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.
Falta de capacitagdo dos recursos humanos.

Inabilidade para a construg¢do e/ou manutencao de relacionamentos e parcerias internas e
externas.

Ineficiéncia de processos, politicas e procedimentos organizacionais.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Influéncia de outros projetos da organizacao.

Mudangas na estrutura organizacional ou do projeto.

Mudangas nas prioridades da organizagao.
Resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas.

Categoria TECNOLOGIA

Fator de risco
Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Custo de aquisicao e/ou atualizacao da nova tecnologia.

Deficiéncias na capacidade de pesquisa e desenvolvimento da organizagao.

Deficiéncias no planejamento do produto.
Dificuldade ou impossibilidade de integragdo com sistemas legados.

Erros em desenhos técnicos e/ou nas especificagdes do produto.

Falta de estabilidade da nova tecnologia na fabrica, em transporte, em lojas e nas casas dos
consumidores.

Possibilidade de mudangas na nova tecnologia e/ou sua obsolescéncia ou abandono.

Solicitamos que vocé analise cada um desses fatores de risco e selecione os 15 que considera
como sendo os principais, ou seja, os que tém maior potencial de afetar o projeto na etapa de
desenvolvimento do conceito em um projeto de desenvolvimento de um novo produto com
engenharia simultanea.

Caso vocé considere algum fator de risco ndo listado na tabela acima, fique a vontade para
inclui-lo em sua lista. A sua lista ndo precisa seguir qualquer ordenacgao.
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Pedimos que vocé liste os fatores de risco escolhidos na tabela abaixo:

Categoria Fator de risco
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APENDICE B — Roteiro de entrevista do estudo de caso

O propdsito desta entrevista ¢ o de obter informagdes sobre a importancia relativa dos
principais fatores de risco existentes na fase de definicdo do conceito do projeto de
desenvolvimento do amortecedor semiativo, bem como identificar possiveis relagdes de
causalidade entre esses fatores.

Para fins desta entrevista, utilizaremos as seguintes definigdes:

e Fator de risco ¢ um fato ou situacao que influencia a ocorréncia de um risco.

e Detectabilidade: avalia a possibilidade de que o fator de risco seja detectado
antecipadamente.

e Probabilidade: avalia a probabilidade de ocorréncia do fator de risco.

e Severidade: avalia o impacto do risco nos resultados do projeto e/ou no desempenho
da empresa.

e Relagio de causalidade: ¢ a situagdo em que a ocorréncia de um fator de risco gera a
ocorréncia de um outro fator de risco.

Dados gerais da entrevista e do entrevistado

e Data e local da entrevista:
e Fun¢do do respondente no projeto:
e Tempo de empresa:

Instrucoes

Abaixo ¢ mostrado um quadro com 12 fatores de risco e suas respectivas classificacdes em
categorias.

Fator de risco
Analise incorreta da concorréncia e de produtos substitutos.

Categoria
Mercado

Mercado

Deficiéncias na identifica¢do e dimensionamento do mercado-alvo.

Mercado

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das necessidades dos
clientes.

Operagoes

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a produgao.

Organizacionais

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Organizacionais

Deficiéncias da lideranca.

Organizacionais

Deficiéncias na comunicagdo com as partes interessadas.

Organizacionais

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Organizacionais

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Organizacionais

Mudancas nas prioridades da organizacao.

Organizacionais

Resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas.

Tecnologia

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Perguntas:

1. Explique quais era a sua fun¢@o no projeto e quais eram as suas responsabilidades.
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2. De forma geral, quais foram as principais dificuldades enfrentadas por vocé e sua

equipe neste projeto?

3. Quais dos fatores de risco relacionados no quadro acima foram identificados na etapa
de desenvolvimento do conceito do projeto em questdo?

4. Ha4 algum fator de risco que ndo consta do quadro acima e que foi identificado na
etapa de desenvolvimento do conceito do projeto em questao?

5. Atribuindo um valor que pode ser Muito Alto, Alto, Baixo ou Muito Baixo, como
vocé avalia cada um dos fatores de risco listados na resposta da pergunta 3 acima com
relacdo a Detectabilidade, Probabilidade e Severidade?

6. Quais os motivos que o levaram a atribuir esses valores a cada critério de cada fator de

risco?

7. Vocé acredita que exista alguma relagdo de causalidade entre os fatores de risco
analisados por vocé na pergunta 5? Para auxilia-lo, abaixo ¢ apresentada uma lista
com os relacionamentos entre os fatores de risco. Atribua uma intensidade que pode
ser Forte, Média, Fraca ou Nula e explique o motivo pelo qual forneceu esse valor.

Do fator de risco

Com o fator de risco

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Indisponibilidade de recursos para o projeto ¢/ou para a
producdo.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Conflitos de interesse entre partes interessadas.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Deficiéncias da lideranca.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Deficiéncias na comunica¢ao com as partes
interessadas.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Mudangas nas prioridades da organizagao.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Resisténcia a mudanca vinda de partes interessadas.

Analise incorreta da concorréncia e de produtos
substitutos.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
produgao.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Conflitos de interesse entre partes interessadas.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Deficiéncias da lideranca.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Deficiéncias na comunicagdo com as partes
interessadas.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.
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Mudangas nas prioridades da organizacao.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Resisténcia a mudanca vinda de partes interessadas.

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do
mercado-alvo.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
produgao.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Conflitos de interesse entre partes interessadas.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Deficiéncias da lideranca.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Deficiéncias na comunica¢do com as partes
interessadas.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Mudangas nas prioridades da organizagao.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas.

Deficiéncias no entendimento e no atendimento das
necessidades dos consumidores.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
roducao.

Conflitos de interesse entre partes interessadas.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
roducao.

Deficiéncias da lideranca.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
roducao.

Deficiéncias na comunica¢ao com as partes
interessadas.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
roducao.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
producao.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
producao.

Mudangas nas prioridades da organizagao.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
producao.

Resisténcia a mudanca vinda de partes interessadas.

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a
producao.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Deficiéncias da lideranca.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Deficiéncias na comunica¢ao com as partes
interessadas.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Mudangas nas prioridades da organizagao.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas.

Conlflitos de interesse entre partes interessadas.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Deficiéncias da lideranca.

Deficiéncias na comunica¢do com as partes
interessadas.

Deficiéncias da lideranca.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Deficiéncias da lideranca.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Deficiéncias da lideranca.

Mudangas nas prioridades da organizacgao.

Deficiéncias da lideranca.

Resisténcia a mudancga vinda de partes interessadas.

Deficiéncias da lideranga.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.
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Deficiéncias na comunica¢do com as partes
interessadas.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Deficiéncias na comunica¢do com as partes
interessadas.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Deficiéncias na comunicacdo com as partes
interessadas.

Mudangas nas prioridades da organizacao.

Deficiéncias na comunica¢do com as partes
interessadas.

Resisténcia a mudanga vinda de partes interessadas.

Deficiéncias na comunica¢do com as partes
interessadas.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Mudangas nas prioridades da organizagao.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Resisténcia a mudanca vinda de partes interessadas.

Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Mudangas nas prioridades da organizagao.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Resisténcia a mudancga vinda de partes interessadas.

Influéncia da cultura da empresa no projeto.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Mudangas nas prioridades da organizacao.

Resisténcia a mudancga vinda de partes interessadas.

Mudangas nas prioridades da organizagio.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.

Resisténcia a mudancga vinda de partes interessadas.

Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia.
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APENDICE C - Relacdes de causalidade dos fatores de risco (Artigo 2)

Este apéndice contém as figuras com os relacionamentos causais entre os 12 principais
fatores de risco da etapa de definicao do conceito em projetos de DNP com ES. Cada figura
representa as relagdes de um fator de risco com todos os outros. As setas indicam a direcao do
relacionamento, elas t€ém origem no fator de risco influenciador e chegam no fator de risco
influenciado. As cores das setas e suas legendas indicam a intensidade das relagdes causais, que
podem ser:

e Forte: seta de linha cheia vermelha e com a legenda “Ft”;
e Mc¢dia: seta de linha cheia azul e com a legenda “Md”;

e Fraca: seta pontilhada preta e com a legenda “Fr”.

Figura 26 - Andlise incorreta da concorréncia e de produtos substitutos

Indisponibilidade de recursos para o projeto efou
para a pmdu;én

{Alta complexidade efou dificuldade

da nova tecnologia }.‘Md [ Deficigncias na comunicagio com

as partes interessadas

_____ / o

Andlise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento [
do mercado-alvo

Ft-——J

\“Md Deficiéncias no entendimento e no atendimento
“_/—JMd das necessidades dos consumidores

Deficiéncias da lideranca

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto]

[Mudangas nas prioridades da organizacio

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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Figura 27 - Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento do mercado-alvo

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou
para a producdo

[ Deficiéncias na comunicagdo com

as partes interessadas

Analise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos

H / /
Md Deficiéncias na ldenhﬁcacéo e dlmenswnamento
do mercado-alve ‘\
Ft
[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]
Ft_“‘—b

md Deficiéncias no entendimento e no atendimento
das necessidades dos consumidores

Deficiéncias da lideranca

I

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Figura 28 - Deficiéncias no entendimento e no atendimento das necessidades dos consumidores

Deficigncias da lideranga Deficiéncias na Fomum‘ca;ao com
as partes interessadas

/ Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou
Ft para a producao

— =

Deficiéncias na identificago e dimensionamento Deficiéncias no entendimento e no atendimento
do mercado-alvo das necessidades dos consumidores

e '\x\‘m
FMd/ \ d

Ft Md Md Alta complexidade e/ou dificuldade
[Anélise incorreta da concorréncia e de }4——————_— / da nova tecnolagia

produtos substitutos

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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Figura 29 - Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou para a produgao

[Cunﬂltos de il entre partes ir J

Resisténcia & mudanga vinda
de partes interessadas

Alta complexidade e/ou dificuldade

da nova tecnologia J ‘__\—
Ft,

Md
Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial ]

———‘—b
Indispenibilidade de recursos para o prnjem elou
para a produgao

1-_____ Ft
Deficiéncias na identificagdo e dimensionamento —j Mudancas nas prioridades da urgamza:ﬁo}
do mercado-alvo
'\-\ N
Deﬁ:\enclas no entendimento e no atendimento
das necessidades dos consumidores

[ Analise incorreta da concorréncia e de }
Deficiéncias da lideranca

Deficiéncias na comunicagdo com
as partes interessadas

produtos substitutos

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Figura 30 - Conflitos de interesse entre partes interessadas

para a produgdo

Resisténcia a mudanga vinda
de partes interessadas
Md
Falta de apoio efou de comprometimento gerencial]
Ft/

l Alta complexidade e/ou dificuldade ]“ Ft—[ Conflitos de interesse entre partes mteressadas

da nova tecnologia
/ \ Ft.
Md e

l Mudangas nas prioridades da organizacdo ]

Ft

[ Indisponibilidade de recursos para o projeto efou

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]

Deficiéncias da lideranca

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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Figura 31 - Deficiéncias da lideranca

Deficiéncias no entendimento e no atend\mento
das necessidades dos consumidares Inﬂuencm da cultura da empresa no projeto

\ [ Falta de apoio efou de comprometimento gerencial ]
Fr

Resisténcia & mudan;a vinda

de partes interessadas

md

Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou J

Ft [ para a producio
- Ft—P

i «———Md
[ Mudangas nas prioridades da organiza¢do
“=Ereg
Md Md i T
Md Alta complexidade e/ou dificuldade
da nova tecnologia

Anélise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos

[Cunflitus de interesse entre partes interessadas J /

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento
do mercado-alvo {

Deficiéncias na comunicagdoc com
as partes interessadas

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Figura 32 - Deficiéncias na comunica¢do com as partes interessadas

Resisténcia a mudanga vinda Alta com » P . — G
plexidade e/ou dificuldade Indisponibilidade de recursos para o projeto efou
de partes interessadas : Md da nova tecnologia para a produgdo

Ft.
Md
Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial]
— — Mdr—fb[
Mudangas nas prioridades da organizagao ]
Md
Md Deficiéncias no entendi 0 ena imento
Deficiéncias na comunicacdo com e iy das necessidades dos consumidores
as partes interessadas Ft
M

Deficiéncias na identificagdo e dimensionamento
do mercado-alvo

Md Influéncia da cultura da empresa no projeto

Deficiéncias da lideranca

Anélise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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Resisténcia 8 mudanga vinda ]

Figura 33 - Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial
de partes interessadas

[ Conflitos de interesse entre partes interessadas]
Ft Ft

Indisponibilidade de recursos para o projeto efou
para a producgdo

Md {
fr—%

Deficiéncias na comunicagdo com ]

Alta complexidade e/ou dificuldade ]
Md‘[ as partes interessadas

da nova tecnologia

md
Falta de apoio efou de comprometimento gerencial }

R
Md ’
. Ft

Deficiéncias da lideranca Er
/
!
o [ Mudancas nas prioridades da organizacdo ]
.

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Indisponibilidade de recursos para o projeto efou ]

Figura 34 - Influéncia da cultura da empresa no projeto
para a produgdo

[ Conflitos de interesse entre partes interessadas ]
Alta complexidade e/ou dificuldade \ / Resisténcia a mudanca vinda
da nova tecnologia md Md de partes interessadas
Tl = Md
\ e P/ —
Md % P Deficiéncias na comunicacéo com
‘.‘ e i as partes interessadas
Md‘[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]4——Md
"""" { Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial}

M

G

Analise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos

Deficiéncias na identificacdo e dimensionamento 1
do mercado-alvo K '
E
d !
5 : \
I
Defici&ncias no entendimento e no atendimento I

|
'
[ das necessidades dos consumidores

v
Deficiéncias da lideran¢a

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Figura 35 - Mudangas nas prioridades da organizacao
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[ Indispenibilidade de recursos para o projeto e/ou }

Conflitos de interesse entre partes interessadas I para a produgéo

Ft Md Deficiéncias na comunicagdo com
as partes interessadas

Ft

[ Falta de apoio e/ou de comprometimento gerencial }

Ft Mudancas nas prioridades da organlzat;aoJ
»

/ .—‘_\Md\

Md \

" 7777~ Alta complexidade e/ou dificuldade
da nova tecnologia

Deficiéncias da lideranga

Anélise incorreta da concorréncia e de
produtos substitutos

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Figura 36 - Resisténcia a mudanca vinda de partes interessadas

Indisponibilidade de recursos para o projeto efou
paraa produt;éo

{7

Resisténcia a mudanca vinda
de partes interessadas
TS

Alta complexidade e/ou dificuldade
da nova tecnologia f \

Md Md

Deficiéncias na comunicacdo com
as partes interessadas

[ Conflitos de interesse entre partes interessadas J

Falta de apoio efou de comprometimento gerencial ]

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto

Deficiéncias da lideranca

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas



Figura 37 - Alta complexidade e/ou dificuldade da nova tecnologia

D eno i
das necessidades dos consumidores
éncia & mudanga vinda
parles interessadas

)

{ Defici&ncias na comunicagdo com

as partes interessadas }
#d /
d md /J Falta de apoio e/ou de comprometimento gerenciat]
Md
Indisponibilidade de recursos para o projeto e/ou
para a producao
=il

Alta complexidade e/ou dificuldade
da nova tecnologia
Anélise incorreta da concorréncia e de

“_/_'___‘_’{ Md
v o
Md :
produtos substitutos ]//

\Ft
Md

--=Fre-..

== ){ Mudangas nas prioridades da organizagao
Md i

Deficiéncias da lideranca

[Conﬂitns de interesse entre partes interessadas ]

[ Influéncia da cultura da empresa no projeto ]

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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APENDICE D — Questionario da 1° rodada da pesquisa com especialistas (Artigo 3)

Instrucoes

O propdsito deste questionario ¢ solicitar a sua opinido sobre o grau de importancia dos
fatores de risco relacionados a gestdo do projeto, existentes em projetos de desenvolvimento
de novos produtos de software. Os fatores de risco relacionados a gestdo do projeto sao
aqueles ligados a gestao do escopo, prazo, custos, qualidade, riscos, recursos, comunicacao e
aquisigoes.

Um estudo realizado previamente identificou 39 fatores de risco relacionados a gestao do
projeto, existentes em projetos de desenvolvimento de novos produtos de software, os quais
sdo apresentados no quadro abaixo.

Orientacdes:

e Analise os fatores de risco e atribua a cada um deles um valor numérico referente ao
seu grau de importancia, conforme graduacao abaixo:
Valor | Grau de importancia
1 Muito Baixo (MB)
2 Baixo (B)
3 Alto (A)
4 Muito Alto (MA)

e (Caso necessario, na coluna “Observagdes” escreva os comentarios que ache pertinente
sobre cada fator de risco;

¢ No final do quadro ha algumas linhas em branco para que vocé adicione algum fator
de risco relacionado a gestdo do projeto que ndo esteja listado e que ache importante.
Lembre-se de atribuir o grau de importancia e de fazer os comentarios, se necessario.

Fator de risco Grau Observacoes

Erro no entendimento das necessidades dos
clientes

Excesso de solicitacOes de alteracdes nos
requisitos por parte do cliente

Erro na priorizagdo dos requisitos

Requisitos incompletos

Requisitos ambiguos

Falta de rastreabilidade dos requisitos

Requisitos irrealistas

Requisitos escritos de forma incorreta

Nao existéncia de um processo de comunicagao
eficiente que garanta o entendimento comum das
mensagens trocadas entre as partes interessadas
do projeto

Falta de uma terminologia e de uma linguagem
comum entre as partes interessadas do projeto

Falta de suporte de alta geréncia

Deficiéncia na execugdo das praticas e padrdes da
metodologia de gestdo de projetos

Desenvolvimento de funcionalidades
desnecessarias (gold plating)




Desenvolvimento do codigo fora dos padrdes de
qualidade estabelecidos

191

Erros no desenvolvimento dos codigos de
programacao

Falha ao obter o comprometimento dos usudrios

Erro nas estimativas de duragao das atividades

Erro nas estimativas de custos das atividades

Deficiéncia no controle das mudancas

Deficiéncia na gestao dos riscos

Deficiéncia na gestdo da qualidade

Indisponibilidade do gerente do projeto

Erro no controle de desempenho do cronograma e
do or¢amento

Planejamento deficiente

M3 coordenagdo das equipes

Gerente do projeto ndo qualificado

Falta de clareza na defini¢ao dos objetivos do
projeto

Falta de dados historicos e de ligdes aprendidas
de projetos anteriores

Documentagao deficiente

Reunides de monitoramento e controle ineficazes

Falta de clareza na definicao de papéis e
responsabilidades

Falta de compromisso da equipe

Indisponibilidade de recursos humanos para a
equipe do projeto

Alta rotatividade de membros da equipe do
projeto

Recursos humanos ndo qualificados para executar
as atividades do projeto

Falta de colaboracdo entre os participantes do
projeto

Conlflitos entre os membros da equipe do projeto
¢ com outras equipes

Falta de confianga entre os participantes do
projeto

Baixa produtividade da equipe do projeto
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APENDICE E — Questionario de pesquisa (Artigo 3)

Este estudo ¢ parte integrante de uma tese de doutorado realizada no Departamento de
Administra¢gdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade (FEA), da
Universidade de Sao Paulo (USP).

A pesquisa serd realizada com profissionais de bancos digitais e tem como um de seus
objetivos: "entender a importancia relativa dos fatores de risco relacionados aos processos de
gestdo do projeto no desenvolvimento de novos produtos, e também, como essa importancia
relativa muda quando analisada pelos profissionais das areas de negdcio e pelos da equipe de
desenvolvimento do produto.

A sua contribuicdo ¢ de grande importancia para o sucesso desse estudo.

Todas as informagdes pessoais levantadas nessa pesquisa sdo de carater confidencial. Os
nomes das empresas s6 serdo divulgados com autorizagdo formal das mesmas.

Caso seja do interesse do participante, o artigo cientifico resultante dessa pesquisa sera
compartilhado, bastando para isso que o respondente preencha o campo destinado ao endereco
de email.

Agradecemos muito a sua participacao e esperamos que os resultados sejam uteis para que as
empresas aperfeicoem a gestdo dos riscos em seus projetos de desenvolvimento de novos
produtos.

Atenciosamente,

David Ronco - Doutorando em Administracdo - FEA-USP
Prof. Dr. Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos - Orientador - FEA-USP

Dados do participante

Nome do participante (opcional):
Endereco de email (opcional):
Nome da empresa na qual trabalha atualmente (opcional):
Cargo na empresa atual
o () Diretor
() Superintendente
() Gerente
() Coordenador
() Analista
() Desenvolvedor
() Outros. Especificar:
e Vocé ¢ integrante de alguma equipe técnica ligada ao desenvolvimento do produto ou
de alguma equipe das areas de negdcio da empresa?
o () Areas de negocio
o () Desenvolvimento do produto
e Tempo de trabalho na empresa atual
o () Menor ou igual a 5 anos

0 O O O O

o



193

o () Maior do que 5 e menor ou igual a 10 anos
o () Maior do que 10 anos
e Tempo de experiéncia profissional em projetos de desenvolvimento de novos produtos
(somados os tempos em todas as empresas nas quais trabalhou)
o () Menor ou igual a 5 anos
o () Maior do que 5 e menor ou igual a 10 anos
o () Maior do que 10 anos

Conceitos utilizados na pesquisa

A fim de alinhar com todos os respondentes o entendimento sobre os conceitos utilizados, sao
definidos abaixo alguns termos utilizados nesse questionario de pesquisa:

PROCESSOS DE GESTAO DO PROJETO: sdo as ac¢des ¢ atividades executadas para que o
produto final do projeto atenda as necessidades dos clientes, que tenha a qualidade desejada
por esses e que seja entregue dentro do prazo e do orgamento aprovados.

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS: ¢ um conjunto de processos que
transformam uma oportunidade de mercado em um novo produto comercializavel para
satisfazer os requisitos do cliente.

FATOR DE RISCO: ¢ um fato ou situagdo que influencia a ocorréncia de um risco.

Importancia dos fatores de risco

Abaixo sdo apresentados alguns fatores de risco relacionados aos processos de gestao do
projeto do desenvolvimento de um novo produto. Analise cada fator de risco e atribua um
grau para a sua importancia, de acordo com o seu impacto no projeto. Os valores variam de 1
(baixo ou nenhum impacto) a 7 (impacto extremamente alto).

1. FRI - Erro na priorizagao dos requisitos do novo produto

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

2. FR2 - Erro no entendimento das necessidades dos clientes

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () ) ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:
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3. FR3 - Excesso de solicitacdes de alteragdes por parte do cliente ou de algum outro
stakeholder

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () ) )

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

4. FR4 - Requisitos escritos de forma incorreta

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () ) () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

5. FRS5 - Conflitos entre os membros da equipe do projeto e com outras equipes

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () () () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

6. FRO6 - Falta de clareza na defini¢ao de papeis e responsabilidades

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () ) () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:



7. FR7 - Indisponibilidade de recursos humanos para a equipe do projeto

1 2 3 4 5 6 7
() () ) () () ) ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

8. FRS8 - Recursos humanos ndo qualificados para executar as atividades do projeto

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () ) ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:
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9. FRY - Falta de uma terminologia e de uma linguagem comum entre as partes interessadas

do projeto

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

10. FR10 - Nao existéncia de um processo de comunicagao eficiente que garanta o
entendimento comum das mensagens trocadas entre as partes interessadas do projeto

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:
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11. FR11 - Atraso do cliente na aprovacdo das entregas concluidas

1 2 3 4 5 6 7
() ) ) () () ) )

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

12. FR12 - Deficiéncia na execucao das praticas e padroes da metodologia 4gil de gestao de
projetos

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () ) () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

13. FR13 - Erro na analise dos impactos das mudangas nos requisitos, cronograma e or¢amento

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () ) () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

14. FR14 - Erro no controle de desempenho do cronograma e do orcamento

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () ) () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:



15. FR15 - Reunides de monitoramento e controle ineficazes

1 2 3 4 5 6 7
() () ) () () ) ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

16. FR16 - Erro nas estimativas das duragoes das atividades

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () ) ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

17. FR17 - Erro nas estimativas de custos das atividades

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

18. FR18 - Desenvolvimento do codigo fora dos padrdes de qualidade estabelecidos

1 2 3 4 5 6 7
() () () () () ) ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

197



198

19. FR19 - M4 definicao dos critérios de qualidade

1 2 3 4 5 6 7
() ) ) () () ) )

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

20. FR20 - Deficiéncia na gestao dos riscos do projeto

1 2 3 4 5 6 7
() ) () () ) () ()

Caso julgue necessario, complemente a resposta acima com informagdes que considere
importantes sobre o grau de importancia atribuido ao fator de risco:

21. Use o espago abaixo para adicionar outros fatores de risco relacionados aos processos de
gestdo do projeto nao listados acima. Caso adicione algum outro fator de risco, por favor
ndo esquega de atribuir o grau para a sua importancia de acordo com os valores propostos,
entre l e 7.





