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Resumo

Resumo

A gestdo da inovacgéo (Gl) e a gestdo de projeto (GP) tornam-se cada vez mais uma
referéncia para reforcar a competitividade das organizagdes. Tal reforco € critico para estas
manterem uma elevada capacidade de adaptacdo num mercado que pressupde um empenho
incansavel para assegurar as vantagens estratégicas que permitam ocupar uma posicao de
lideranca frente a concorréncia direta. Este estudo procura sistematizar conhecimentos para
determinar as interligacGes entre a Gl e a GP, identificando interdependéncias entre ambas
de modo que a integracdo das mesmas seja levada a cabo da forma mais agil e descomplicada
no meio organizacional. Neste sentido, procedeu-se a uma revisdo sistematica de literatura
centrada em artigos das principais bases de dados internacionais, procurando vincular a Gl
e a GP aos seus principios, ciclos de vida, processos, e ferramentas e técnicas que refletem
a forma como ambas as disciplinas vigoram na prética.

O processo para a compilacdo de dados culminou na selecdo de 69 artigos. Uma vez
estabelecidos os artigos para a investigacdo, avangou-se com uma abordagem quantitativa
através de uma analise bibliométrica. E, com recurso ao software VOSviewer, 0s principais
clusters foram compilados e examinados.

De seguida, foi realizada uma analise qualitativa através da leitura dos artigos na
integra, com vista a averiguar a ligacdo existente entre as duas disciplinas e desta forma
construir uma framework conceptual que relaciona a Gl e a GP. Esta analise mostrou a
existéncia de pontes entre as duas disciplinas com a partilha entre elas de principios,
processos, ferramentas e as técnicas assim como a ligagdo do ciclo de vida de ambas. Este
estudo contribui para melhorar o desempenho dos projetos de inovacdo e permite aos
gestores alcancar o sucesso dos mesmos com uma utilizacdo interligada das duas areas de

conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo de Inovacdo, Gestdo de Projetos, Principios,
Ferramentas e Técnicas, Revisdo Sistematica de
Literatura, Analise Bibliométrica.
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Abstract

Abstract

Innovation management (IM) and project management (PM) are more and more
becoming a reference for the reinforcement of the organizations’ competitiveness. Such
reinforcement is critical for organizations to sustain high levels of adaptability in a market
that implies a tireless effort to ensure strategic advantages that enable them to hold a leading
position regarding their direct competitors. This study aims to systematize knowledge to
determine the links between IM and PM by identifying the interdependencies between the
two in a way that the integration of them can be performed in a more agile and
straightforward fashion in the organizational environment. For that, a systematic literature
review focused on papers from the top international databases was undertaken, attempting
to connect IM and PM with the principles, life cycles, processes, and tools and techniques
that reflect how both disciplines prevail at a practical level.

The data gathering process resulted in the selection of 69 papers. After settling the
papers for the investigation, a quantitative approach was carried out by means of a
bibliometric analysis. By using the VOSviewer software, the main clusters were compiled
and examined.

Then, a qualitative analysis was performed to ascertain the connection between the
two disciplines and this way to build a conceptual framework relating IM and PM. This
analysis showed the bridges between these two disciplines related to the sharing of
principles, processes, tools and techniques, and the connection between the life cycles of
both. The study contributes to the performance improvement of innovation projects and
allows managers to achieve project success by using the interconnections between these two

knowledge areas.

Keywords: Innovation Management, Project Management, Principles,
Tools and Techniques, Systematic Literature Review,
Bibliometric Analysis.

José Carlos Junqueira Martins vii



LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura




indice

INDICE

TR o [T LN ST To TV - O Xi
INAICE 08 TADEIAS .......veeev ettt sttt sttt Xiii
R[] RSSO XV
1. INTRODUGAO. ...ttt s st 1
I R |V, o] (V7 Vo Lo SRRSO 1
1.2, ODbjetivos de INVESTIGAGAD. ........ccviieieieieie ettt 3
1.3. Metodologia de INVESTIGACAD.........cccverriiieireeie et eee sttt sre e sreas 4
1.4, EStrutura da DISSEIMAGAD ........ccvrieiieieieieiee ettt 4

2. ENnQuadramento TEOIICO ......coveueiieie ettt re e te e be e e nne s 6
2.1, GESEAO 0B PrOJEIOS ...ttt 6
2.1.1. Conceito de Projeto, Programa e Portefolio..........cccccevvevviiiiicieece e 6
2.1.2. Conceito de GeStao e PrOJEIOS .......ccviviiiirierieiiesiesiieee e 7
2.1.3. Ciclode Vida do Projeto ........ccceciiieiieiiiieseeie et 10
2.1.4. Ferramentas e Tecnicas de Gestdo de Projetos........ocovevvereenenieinesienieene, 12

2.2, GEStA0 0B INOVAGAD........eeivieriiirieite ettt sttt ettt re e 13
2.2.1. Conceito de Inovagdo e Portefdlio de INOVaGAO0 .........ccccvveveerenceneieiee, 13
2.2.2. Conceito de Gestao de INOVAGAD .........ceceverieirieiieiie et 15
2.2.3. Ciclo de Vida da INOVAGAD. ..........ccuerieieieieiie et 17
2.2.4. Ferramentas e Técnicas de Gestdo de INOVAGAD ..........ccceeveveeieiieiieerie e, 20

2.3. Interligacdo da Gestdo de Projeto e Gestdo de INOVACAO.........ccccvvvveereveeerieennnnn, 22

3. Metodologia de INVESLIQACAD.........c.ciieiuiiieiieeie et 25
3.1.  Revisao Sistematica da LIteratura .........cccceevuereeiveresiiesieie e srese e e see e 27
3.1.1. Definicdo da String de PESUISA .........cciveuiiieiieiieie e 29
3.1.2. Selecio das Bases de Dados.........ccccuuiririiienieniesiisiesee e 31
3.1.3. Resultados da Pesquisa nas Bases de Dados ..........cccccvevvevieiiievieeiee e, 32
314, PRISMA 2020 ......ocoeiieieiecieee ettt sttt naene e 33

3.2, ANALISE BIDHOMELIICA . ....cveieieiecie e 35
4. RESUITAU0S € DISCUSSAD. ... .cuueiueerreiriesiiesieereesteesieaeeseesteaseesreesseaseesseesseessesseesseessesseessens 38
4.1, ANALISE U8 DAUODS .....ecuvereeiierieie ittt 38
4.2.  Andlise Quantitativa — Estudo BiblIOMEtrico.........ccccovvvevviiniieie e, 50
Ot I O To oo -1 o Tox - OSSPSR 50
OO0 - 11| (0] - N ST PP URPRUPRPO 52
4.2.3. COCITAGAD ...ttt ettt bbbttt b bbbt 54

4.3.  Andlise Qualitativa — Framework Conceptual ...........cccccoevviiniivene i, 55
4,31, PrINCIPIOS . euveiiitiitieieeiieie ettt sttt sbe e beeneereeneenens 57

José Carlos Junqueira Martins ix



LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura

4.3.2. CIClO B VI .o 61
4.3.3. Processos TransversaiS 08 GESTAO ........evveeueeeee e ee e e e e e e enan 65
4.3.4. Ferramentas € TECNICAS ....ccoeeeeeeeeeee ettt e e e e et eeeeeeeeaaaa 71

B, CONGCLUSOES. ..o oottt ettt ettt et et e et et et et et ee et eeeeeeeseens 81
5.1, CONMIIDULOS ..., 83
5.2.  LimitacGes do Trabalho e Trabalhos FULUIOS..........c.ccceeviiiieiieieeccecce e 83

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........coooveveieeeeeeeeeeeeeses e esessses s, 86



indice de Figuras

INDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Abordagens de desenVoIVIMENTO ..........c..oovieevieeieeeiiceieeceeeee e 12
Figura 2 - O espetro da gestao de inovacdo e as fases de pré-desenvolvimento. ................ 19
Figura 3 - Metodologia de iNVESTIGACAD. ........c.cceervieiierieiieie ettt 27
Figura 4 - Aplicacdo do fluxograma PRISMA 2020 ...........coceeviiiiiieeiieeeceeeeeveee e 35
Figura 5 - Fluxograma dos passos da analise bibliomeétrica...............ccooeeeveieiecieciecnenen, 37
Figura 6 - Numero de publicacdes ao 1ongo d0S @n0S..........c.cccveeveevveeeeeriecieceeereeere e 39
Figura 7 - Numero de publicacfes selecionadas na RSL ao longo dos anos ...................... 39
Figura 8 - NUmero de publicacdes por fONte ............ccveeveevieiieieeeeeeeeeee e 44
Figura 9 - Visualizagdo em rede baseada nos dados bibliogréaficos de todas as palavras-
ChaVe (COOCOIMENCIA) .....veevvieieeieeieeeeeeee ettt ettt ettt ve v ennas 51
Figura 10 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliogréaficos relativamente aos
AUEOTES (COAULOTIA) ...veuveveeierieeieeieiieitetesteeteeteete st et esaesae s e ssesteeseeseeseessensessessensensens 52
Figura 11 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliogréaficos relativamente aos
PAISES (COAULOTIA) .. .evevieeeeeieiienieietesteeteste et te et et esse s e b et e sbeeseeteeseeseessensessesessenns 53
Figura 12 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliogréaficos relativamente aos
QUEOTES CITAADS ....veevveiiiecteete ettt ettt ettt b e bt s teebeeseeseessessesesseeaeas 54
Figura 13 - Framework conceptual das interligacdes entre Gl € GP..........cccccveevveieenvennenne. 56
Figura 14 - Fases do ciclo de vida da Gl € GP ........ccccveveieieieieeceeeeeeeeee e 65

José Carlos Junqueira Martins Xi



LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura




indice de Tabelas

INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Ferramentas @ TECNICAS A& GP .......cocovieieiiriiieiieieieeeeee s 13
Tabela 2 - Ferramentas € TECNICAS 08 Gl .....cc.ooveivieieieieieieieecee e 21
Tabela 3 - LiSta 08 rtigOS ........ccueeiieeieiieie ettt ettt eae e be e aeenseennans 40
Tabela 4 - ContribuicOes para 0 €STUAOD ..........ccueivvieieeiicieceeeeeceeeee e 45
Tabela 5 - Relagdo dos Principios com as Referéncias ...........coeeeeevveeciieieiienieciecieieeen, 61
Tabela 6 - Abordagens € Metodologias..........ccoocuieeeirieciiiiieeeeeeceee e 69
Tabela 7 - Ferramentas e técnicas da fase de ProSpeGao ...........ccccevveeveeeevieeeieieeiecreeene 73
Tabela 8 - Ferramentas e técnicas da fase de 1deacao ...........ccocveeeeeuieciieieiicieeieeeeeea, 75
Tabela 9 - Ferramentas e técnicas da fase do Desenvolvimento da estratégia.................... 76
Tabela 10 - Ferramentas e técnicas da fase da Mobilizacéo de recursos ............c.cceeuvenee. 77
Tabela 11 - Ferramentas e técnicas da fase da Implementagao...........c.ccocoveveveiecicceeneanen. 79
Tabela 12 - Ferramentas e técnicas da fase da Captura de valor............cccoeevevevievienieenenen. 80

José Carlos Junqueira Martins xiii



LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura




Siglas

Siglas

GP - Gestao de Projetos

Gl - Gestédo de Inovagéo

RSL - Reviséo Sistematica da Literatura
I&D - Investigagéo e Desenvolvimento
PMI - Project Management Institute
WoS - Web of Science

PRISMA - Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analysis

José Carlos Junqueira Martins XV



LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura




Introducdo

1. INTRODUCAO

O presente documento foi desenvolvido e estruturado no ambito da dissertacdo do
curso de mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial da Universidade de Coimbra. Este
capitulo contextualiza o tema desta investigacdo, fornecendo um breve panorama dos
assuntos que serdo discutidos ao longo do trabalho, explicando a razdo e a relevancia da
pesquisa.

A seccdo relativa @ motivagdo da pesquisa ¢ iniciada pelo reconhecimento da
importancia da andalise das ferramentas e técnicas utilizadas na Gestao de Projeto (GP) e na
Gestao de Inovacao (GI), seguindo-se algumas observacdes respeitantes a forma como as
duas se influenciam entre si, sendo este o tema desenvolvido ao longo do trabalho. No
seguimento, apresenta-se a questao de investigagdo que sera respondida ao longo do estudo

e os objetivos de investigacao. Segue-se, a metodologia de investigacao utilizada, e por fim,

apresenta-se um resumo da organizacao da tese e a respetiva estrutura.

1.1. Motivagao

A GP consiste na aplicacdo de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas
na gestao de atividades e também na gestdo de atividades de lideranca. A capacidade de gerir
efetivamente processos, planear, coordenar, monitorizar o trabalho, entre outras funcgdes
relevantes para que os objetivo de um projeto sejam atingidos, compreende forcosamente a
gestdo de atividades. A gestdo das atividades de lideranca engloba a gestdo das equipas
envolvidas no projeto com vista a, entre outros fins, orientar, estimular e escutar a equipa.
Ambas sdo importantes para que o projeto seja executado com sucesso (PMI, 2021). A
utilizacdo das abordagens da GP para gerir processos, métodos, e comportamentos levam a
uma melhor comunicacéo, utilizacdo de recursos mais eficiente, aumento da satisfacdo do
cliente, facilidade na partilha de conhecimentos e perspetivas futuras mais favoraveis
(Fernandes et al., 2020).

A GP contempla ferramentas, muitas delas orientadas para o valor. A préatica da
analise de valor, da gestdo do valor ganho e da anélise do custo-beneficio sdo ferramentas

usadas para medir o valor dentro de uma organizacdo e sdo Uteis para tomar decisfes

José Carlos Junqueira Martins 1
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racionais acerca dos processos a implementar no projeto (Besner & Hobbs, 2006). Para além
da gestdo de projeto, o sucesso competitivo também requer uma boa GI. A inovacdo ¢ um
elemento-chave nos dias atuais onde as tecnologias mudam rapidamente e as organizagoes
precisam de estar constantemente a frente do acontecimento. A GI nao ¢ facil, € necessario
ter a capacidade de organizagdo no ambiente complexo, incerto e arriscado que faz parte da
inovacao, projetos de inovacdo trazem um nivel de incerteza e imprevisibilidade maior que
um projeto ja com processos estabelecidos numa organizacao (Tidd et al., 2005).

A defini¢do de inovacdo como uma competéncia de gestdo também ndo ¢ tarefa facil.
Em termos de negdcio, segundo Gallagher (2015) a inovagao refere-se a traducdo de uma
ideia num produto comercial vidvel e a sua introdugdo no mercado. No entanto, no dicionario
inovacdo ¢ sinonimo de “novidade”, isto ¢ “aquilo que constitui algo de novo”, defini¢ao
esta que em termos de negdcio pode ndo ser sempre sindnimo de sucesso, visto que muitas
ideias ao longo da historia trouxeram novidade sem por isso terem acrescentado valor real
as empresas (Gallagher, 2015). Inovacao prossupdem a criagao de valor econdémico ou social
(Bessant & Tidd, 2015).

Fazer a GI ¢ complexo e ndo estd isento de riscos. Muitas tecnologias novas nao
conseguem traduzir-se em produtos ou servicos, € muitas produtos novos e servigos nao sao
um sucesso comercial. A inovacdo pode aumentar a competitividade, contudo requer
conhecimentos de GI (Tidd et al., 2005). O conceito de GI evoluiu ao longo dos tempos,
desde um modelo linear até a um modelo de maior complexidade. Este Gltimo contempla
interacdo entre processos € que requer um nivel de integracdo mais rigoroso entre as
organizagoes e dentro da propria organizagao (Tidd et al., 2005). Existe um constante desafio
para os gestores na GI, mesmo existindo muitas ferramentas e técnicas para fazer a gestao
da mesma. Estas ferramentas sdo uma forma de aplicar e codificar a pesquisa de inovagdo e
as praticas de gestdo, mas o processo de escolha das ferramentas mais adequadas aos
objetivos e ao contexto empresarial nao ¢ facil (Tidd & Thuriaux-Aleméan, 2016).

Ao longo dos anos, varios foram os estudos realizados para definir quais as
ferramentas utilizadas na GI e inimeras foram as tentativas para organizar estas ferramentas,
desde o agrupamento de 850 ferramentas organizadas em clusters funcionais e agrupadas

num catdlogo baseado numa estrutura hierarquica, passando pela organizagdo por cinco
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grupos qualitativos e quantitativos, indo até a reunido de 70 praticas de gestao de inovagao
agrupadas por tarefa e fungdo (Boly et al., 2014; Phaal et al., 2006; Wang et al., 2008).

A introducao no mercado de novos produtos, processos ou servicos de forma bem-
sucedida ¢ vital para a sobrevivéncia a longo prazo de qualquer empresa. A medida que os
ciclos de vida destes bens encurtam e o ambiente tecnoldgico e competitivo aumenta a uma
rapida velocidade, as empresas t€ém que se adaptar rapidamente, pelo que a GI ¢ critica

(Herstatt & Verworn, 2001).

1.2. Objetivos de Investigacao

Ao longo deste trabalho procura-se entender quais sdo as interligagdes entre as
disciplinas de GP e GI, como descrito no estudo levado a cabo por Davies et al. (2018), onde
¢ feita uma revisao sobre a evolugdo das duas disciplinas. A aceleragdo do desenvolvimento
e da evolugdo mais rapida das organizagdes torna-as mais ageis e faz com que seja
indispensavel a transmissdo de conceitos entre as duas areas de conhecimento. Mesmo nas
industrias com foco na inovagao, os processos sdo cada vez mais padronizados e com rotinas
fixas. Os projetos mais inovadores sdo aqueles em que ndo sdo conhecidas as tecnologias
nem os requisitos do cliente no inicio do projeto. Desta forma, a GP pode ndo ser uma
solucao adequada para os problemas levantados pela inovagdo, pois na verdade a inovagao
¢ antes de mais caracterizada por divergéncias e incertezas imprevisiveis que tornam a
abordagem racional irrelevante (Lenfle, 2008). E dentro desta dicotomia que procuramos
compreender qual a ligagdo e evolugdo desta relacdo e quais os principios, processos,
ferramentas e técnicas que interligam a GP e a GI. Assim, os dois principais objetivos
definidos por este estudo sdo:

e Desenvolvimento de um estudo bibliométrico que relacione as duas disciplinas de

investigagdo - GP e GI.

e Construcdo de uma framework conceptual que relacione as duas disciplinas de

investigacdo, GP e GI, quanto aos seus principios, fases do ciclo de vida, processos,

ferramentas e técnicas.
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1.3. Metodologia de Investigacao

Para alcangar o principal objetivo desta pesquisa, que visa identificar as interligagdes
entre as duas disciplinas de investigacdo de GP e GI, foi levada a cabo uma Revisdo
Sistematica da Literatura (RSL). Assim, optou-se por uma estratégia de investigacdo
documental, que vai facultar uma avaliacao critica do conhecimento disponivel sobre as duas
areas de conhecimento, de acordo com dados recolhidos nas bases de dados Scopus e Web
of Science (WoS). Foram considerados, sem intervalo de datas de pesquisa, artigos escritos
em inglés e portugués. Os dados recolhidos foram posteriormente organizados para facilitar
simultaneamente a consulta e analise.

Para realizar a analise bibliométrica das informacodes, utilizou-se apenas os artigos
da base de dados Scopus, pois tem uma amostra mais representativa € promove uma mais
adequada andlise da informacdo recolhida, o que ¢ feito por via da utilizacdo do software
VOSviewer. A anélise de conteudo dos artigos selecionados permitiu desenvolver um
framework conceptual das interligacdes da GI e da GP, quanto aos seus principios, fases do

ciclo de vida, processos, ferramentas e técnicas.

1.4. Estrutura da Dissertag¢ao

A presente dissertagdo sera dividida em cinco capitulos, o primeiro capitulo,
denominado como Introdugao, apresenta uma pequena contextualizacdo do tema do presente
trabalho e os principais objetivos para responder a questdo de investigacdo ¢ abordada a
metodologia de investigagdo. No segundo capitulo, encontra-se o Enquadramento Teorico
onde estdo presentes todos os conceitos essenciais para a compreensdao da tematica do
trabalho e realizacao deste: Projeto, Inovacao, GP, GI, Ciclo de Vida e ferramentas e técnicas
de cada uma e a interligacdo entre as duas areas de conhecimento.

No terceiro capitulo ¢ apresentada a Metodologia de Investigacdo que foi seguida

para responder a pergunta de investigacao, tendo em conta a Research Onion desenvolvida
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por Saunders et al. (2019), esta que permitira explicar a metodologia de investigacdo adotada
neste estudo. A estratégia de investigacdo adotada ¢ a investigacdo documental através de
uma RSL. Nesse sentido, o capitulo descreve cada passo realizado para avaliar o
conhecimento disponivel. As etapas que compdem a elaboracdo da RSL e os resultados
obtidos pelas bases de dados serdo também descritos, assim como a aplicacdo da
metodologia Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analysis
(PRISMA) na sele¢io dos artigos mais relevantes. E descrita também a forma como se
realizou a analise bibliométrica considerando os dados dos principais artigos, tal como a
utilizagao do software VOSviewer, para proporcionar uma analise visual em rede dos
principais grupos de temas e autores principais por serem aqueles que t€ém maior incidéncia
em termos de autoria e citacoes.

No quarto capitulo apresenta-se os resultados da anélise dos artigos selecionados na
RSL, sdo expostos os dados da analise bibliométrica e é apresentada a framework conceptual
de interligagdo entre a GP e a GI.

Por fim, no ultimo capitulo encontra-se a Conclusdo deste projeto e apresenta-se
entdo as consideracdes finais. SAo também aqui apresentadas as contribuicdes e as limitagdes
do trabalho realizado € um conjunto de recomendagdes para a introdugao de melhorias, assim

como possiveis caminhos para futuras investigagoes.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo retine os principais conceitos tedricos que serdo abordados durante esta
pesquisa, por forma a facilitar um enquadramento e a sustentar a investigacdo que se ird
realizar, tendo como objetivo analisar detalhadamente esses mesmos conceitos. Este capitulo
foi dividido de acordo com as duas disciplinas de investigagdo: Gestdo de Projetos (GP) e
Gestao de Inovagao (GI) e a sua interligacdo. Sdo apresentados os conceitos mais gerais, mas

também os mais especificos e direcionados para o objetivo da pesquisa.

2.1. Gestao de Projetos

2.1.1. Conceito de Projeto, Programa e Portefdlio

Existem varias definicdes de projeto na literatura. Nas definigdes cléssicas
encontram-se em comum trés caracteristicas: o projeto tem objetivos qualitativos e/ou
quantitativos bem estabelecidos, ¢ um conjunto de atividades complexas e que necessitam
de gestdo e tem um inicio e fim definidos. Na 4rea industrial o conceito de projeto define em
particular um trabalho Ginico que tem como objetivo criar um produto/servigo ou processo
que trara beneficio e que, em termos econdmicos e sociais, se reveste de importancia. Assim
o0 projeto &, a nivel organizacional, de grande relevo e qualquer melhoria ao nivel da gestao
do mesmo tem um efeito significativo nos seus resultados (Cooke-Davies, 2001). O projeto
em si ¢ um agente de mudanca porque leva a criacao de algo novo. Tem como pano de fundo
cenarios complexos caracterizados por tensoes entre imprevisibilidade, controlo e interagdes
colaborativas entre varios participantes do projeto (Cicmil et al., 2006; PMI, 2021).

Projeto, programa e portefolio eram inicialmente usados de forma indistinta
causando confusao (Pellegrinelli, 2011). Contudo, ao longo do tempo os termos foram sendo
distinguidos. O conceito de programa foi estabelecido no inicio dos anos 2000 (Pellegrinelli,
1997), tendo sido definido como um processo ou estrutura de processos para coordenar,

comunicar, alinhar, gerir e controlar atividades de forma a alcangar um objetivo pretendido
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(Pellegrinelli, 2011). O programa envolve a coordenacdo de uma série de projetos que se
relacionam entre si, por forma a possibilitar a obtengdo de resultados com beneficios. Ao
contrario do projeto, que ¢ fechado assim que € entregue, o programa so6 ¢ fechado quando
os beneficios do produto ou servigo sdo atingidos (Maylor et al., 2006). Os projetos dentro
do programa funcionam de forma relativamente independente e produzem resultados que
podem ser implementados e testados de forma independente (Geraldi et al., 2022). A
estratégia para conseguir beneficios dentro dos programas poderd ter de ser adaptada a
medida que os resultados individuais dos componentes sdo conhecidos. Assim, os melhores
mecanismos para alcangar os beneficios do programa podem ser inicialmente incertos, o que
realca a diferenca conceptual entre o programa e o projeto (PMI, 2021).

Projetos, programas e operagdes geridas como um conjunto para atingir objetivos
estratégicos definem o conceito de portefolio (PMI, 2021). A gestdo de portefolio ¢ um
processo dinamico onde a lista de atividades e de novos produtos € regularmente revista e
atualizada. E um processo caracterizado por incertezas ¢ mudangas de informagcio,
oportunidades dindmicas, com varios objetivos e consideragdes estratégicas a ter em conta,
interdependéncia entre projetos e uma variedade de decisores envolvidos (Cooper et al.,
2001). Dentro de uma mesma organizagdo os projetos € programas no mesmo portefolio
podem competir pelos mesmos recursos, tendo de existir a aplicacdo de mecanismos de
organizagao de portefolio destinados a dar prioridade a alguns projetos em detrimento de
outros. A organiza¢do dos programas e projetos num portefolio leva a necessidade de gerir
prioridades que competem entre si, fazendo com que o portefolio influencie e seja
influenciado pela direcdo estratégica da organizacdo (Martinsuo & Geraldi, 2020). O
portefolio, ao contrario dos projetos e programas, ndo ¢ uma organizagdo temporaria,
mantém-se ativo como uma plataforma para gerir projetos e programas ongoing € para
estimular a necessidade de novos projetos e programas. Enquanto os projetos e programas
estdo focados no objetivo estratégico, o portefolio da suporte a estratégia da organizagao

(Geraldi et al., 2022).

2.1.2. Conceito de Gestao de Projetos

O conceito da GP surgiu pela primeira vez em 1953 no sector aeroespacial dos
Estados Unidos da America (Hornstein, 2014). Foram criadas instituicdes para

profissionalizar esta drea de conhecimento, incentivando a pesquisa, alcangando praticas
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padronizadas e programas de certificacio de gestores e demais profissionais. O
desenvolvimento de ferramentas, métodos e técnicas de GP encorajou profissionais e
académicos a adotar uma postura fortemente normativa (Davies et al., 2018). Foram também
sendo criadas normas pela Internacional Organization for Standardization, no caso da GP a
norma 21500:2021, servindo como guia para as organiza¢des melhorarem o desempenho
dos projetos, programas e portefolio, utilizando as normas preparadas pelo ISO/TC 258
(International Organization for Standardization, 2021). Sdo exemplo das organizacdes
referidas acima a Infternational Project Management Association, o Project Management
Institute e a Association for Project Management, respetivamente fundadas em 1965, 1969
e 1972. Na Europa surgiam, ao mesmo tempo, varios institutos dedicados ao estudo desta
nova disciplina. A época, a GP estava centrada nos desafios a enfrentar para alcangar os
objetivos do projeto, tal como nas ferramentas e técnicas para fazé-lo (Morris et al., 2010).

Para se ser considerado um projeto, este tem de ter um comeco e um fim definidos, um
custo associado, um objetivo claro do trabalho que deve ser realizado e um propdsito com
requisitos estabelecidos e que devem ser alcancados (Heagney, 2015). Existem varias
definicbes para a GP que abrangem, no entanto, o0 mesmo conceito. A GP oferece as
organizagdes uma forma de serem eficientes e proveitosas, tal como de aumentarem a sua
competitividade num mundo empresarial cada vez mais complexo e dindmico. E também
um método para, através da adocao de determinadas ferramentas e técnicas de organizacéo,
planeamento, avaliagéo e controlo previamente estudadas, atingirem os objetivos (lka, 2009;
Tereso et al., 2019). A GP envolve a integracdo de pessoas, dados, processos e sistemas
dentro do negdcio para criar, manter e desenvolver um produto ou servi¢o durante o seu ciclo
de vida (PMI, 2021).

Gradualmente, a GP desenvolveu-se ¢ tornou-se standardizada e racionalizada. Os
mesmos métodos e modelos eram aplicados em diversas areas, ignorando as particularidades
de cada organizacdo. O planeamento e implementagdo eram as duas fases distintas que
caracterizavam o projeto. Na primeira fase, era(m) definido(s) o(s) objetivo(s) do projeto, as
tarefas, os recursos, os custos associados, o calendario e os riscos, enquanto na segunda eram

identificados os desvios relativamente ao plano utilizando medidas especificas. Assumia-se
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que, ao longo do projeto, as defini¢des iniciais do mesmo nao sofriam alteracdo (Mahmoud-
Jouini et al., 2016; Soderlund & Lenfle, 2013).

As praticas que estdo associadas ao sucesso de um projeto sdo variadas. Em conformidade
com os niveis de sucesso de um projeto, caracterizados por Cooke-Davies, (2004), a
defini¢dao desse sucesso pode ser resumida em trés niveis: executar os projetos de forma
correta; executar os projetos certos; e executar os projetos certos de forma correta vezes sem
conta. Muitas vezes, o foco encontra-se s6 no primeiro ponto. Contudo as praticas associadas
ao sucesso de um projeto sdo diferentes conforme o nivel em questdo, o que dificulta a
demonstragdo do valor da utilizagdo das praticas de gestdo de projeto numa organizagao
(Besner & Hobbs, 2006).

As praticas de GP sdo necessarias para permitir o sucesso do projeto (Badewi, 2015). Ao
longo dos anos, assistiu-se a um aumento da ado¢do da GP nas empresas, tal como ao
aumento da sofisticacdo das praticas de GP. Um dos fatores determinantes para tal ¢ que a
GP oferece uma genuina contribuigdo, conseguir acompanhar um mercado altamente
competitivo. As praticas de GP permitem que o desenvolvimento de um projeto numa
organizagdo alcance o sucesso, proporcionando beneficios como a rentabilidade do
investimento ou um melhor indice financeiro, bem como uma melhor cultura de trabalho,
satisfagdo dos clientes e um aumento de eficiéncia na organizacao (Badewi, 2015; Eskerod
& Riis, 2009; Ika, 2009; Mengel et al., 2009). O desenvolvimento de novos produtos por
meio da GP ¢ considerado uma atividade estratégica destinada a melhorar a competitividade
no mercado, garantindo a sobrevivéncia a longo prazo, fortalecendo o desempenho da
empresa e transformando ideias em novos produtos e servigos (Lee & Ram, 2018).

O valor da utilizagio da GP numa organizacdo em termos de rentabilidade de
investimento ndo ¢ facil de calcular (Fernandes et al., 2020). No entanto, a investigacao
dedicada as ferramentas e praticas de GP e a percecao daquelas que sao mais valiosas pode
ser um método alternativo para entender o valor da GP. A investiga¢do das ferramentas e
técnicas mais valiosas em determinadas areas e sob diferentes circunstancias ¢ de grande
valia ao nivel operacional, apresentando implicagdes muito significativas em termos praticos

(Besner & Hobbs, 20006).
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2.1.3. Ciclo de Vida do Projeto

A LM Ericsson AB foi uma das primeiras organizacdes a utilizar um modelo de GP.
Em 1989, desenvolveu uma metodologia designada PROPS para lidar com os projetos,
especialmente os de desenvolvimento de produto. PROPS ¢ um modelo constituido por fases
e uma estrutura de relatorio unica. As fases eram separadas por tollgates (para decisdes
tomadas fora do projeto) e milestones (para decisdes tomadas dentro do projeto). O uso de
modelos de GP por parte de grandes empresas fez com que as mesmas registassem um
aumento na eficiéncia (Eskerod & Riis, 2009).

O ciclo de vida do projeto define todas as fases pela qual o projeto passa desde o seu
inicio até estar completo. Estas fases conectam a entrega do negdcio e as partes interessadas
desde o inicio até ao fim e estdo dependentes quer da abordagem quanto ao desenvolvimento
do projeto, quer da cadéncia desejada de entrega do projeto. As abordagens da GP sdo formas
diversas de gerir a mesma coisa e diferentes organizagdes podem usar termos distintos para
se referirem a estas abordagens. Assim, dependendo da cadéncia de entrega e da abordagem,
o ciclo de vida tera diferentes tipologias e valores. O ciclo de vida de um projeto com
abordagem preditiva, por exemplo, ¢ composto por seis fases nomeadamente: viabilidade do
projeto, design do projeto, construgdo do projeto, fase de testes, implementacdo e conclusao
ou encerramento. Cada fase, por sua vez, ¢ constituida normalmente por uma revisao - stage
gate — que permite ponderar os resultados da fase que terminou e entender se os mesmos
foram alcancgados até ao momento, de maneira a continuar com seguranga o desenvolvimento
do projeto e passar para a fase seguinte (PMI, 2021).

Como j4 foi referido acima, existem diferentes abordagens de desenvolvimento da GP e
diferentes organizagdes podem usar termos distintos para se referirem a estas abordagens.
Tais abordagens, sdo formas de gerir o projeto ao longo do seu ciclo de vida. De acordo com
o PMI (2021) existem trés abordagens de gestdo de projeto: preditiva, adaptativa e hibrida.
Serd feita a definicdo de cada uma das abordagens de uma forma resumida e, na Figura 1,
procura-se explicar a forma como as abordagens sao encaradas como um espetro através do

qual a abordagem preditiva e a adaptativa se encontram em polos divergentes:
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e Abordagem preditiva — ¢ util quando no inicio do desenvolvimento do projeto €
possivel recolher e analisar os dados e definir para o projeto e para o produto os
requisitos a que estes terao de obedecer. Logo nas fases iniciais do desenvolvimento
¢ possivel definir bem o ambito, a calendarizagdo, o custo, 0s recursos necessarios
os riscos. Esta abordagem permite a equipa reduzir o risco e o nivel de incerteza, bem
como planear com antecipagdo quaisquer contratempos. Esta abordagem ¢ bastante
util quando existe um investimento significativo ou um nivel de risco elevado que
requeira revisoes frequentes, mudangas nos mecanismos de controlo e replaneamento

entre as fases do ciclo de vida (PMI, 2021).

e Abordagem adaptativa — projetos com um nivel elevado de incerteza e volatilidade,
altamente passiveis de sofrerem alteracdes ao longo do desenvolvimento dos
mesmos. Entre cada iterag@o, o objetivo do projeto ¢ definido e aprovado de acordo
com o feedback dos utilizadores, o contexto ou ainda eventos inesperados. As
abordagens ageis podem ser consideradas adaptativas apesar de serem mais amplas.
Algumas abordagens ageis implicam iteragdes que duram de uma a duas semanas,
no final das quais se apresentam os resultados. A equipa do projeto estd bastante
ciente do plano para cada iteragdo e consegue determinar o alcance que pode atingir
com base no trabalho requerido e no trabalho feito anteriormente, operando em

conjunto em cada iteracao para alcangar cumprir o objetivo (PMI, 2021).

e Abordagem hibrida — projetos incertos ou com entregas que podem ser realizadas por
moédulos ou diferentes equipas. E mais adaptativa do que a preditiva, mas ndo é
puramente adaptativa. A abordagem hibrida utiliza normalmente uma abordagem
iterativa ou incremental. A utilizacdo de uma abordagem iterativa ¢ til para clarificar
requisitos e investigar varias opgoes, podendo ter capacidade suficiente para ser
aceite antes de chegar a fase final. A abordagem incremental ¢ utilizada para permitir
entregas nas diversas fases de iteracdo. Cada iteragdo adiciona funcionalidade ao
produto dentro de um determinado tempo. O produto sé ¢ considerado concluido

antes da fase final de iteracao (PMI, 2021).
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Preditiva Hibrida Adaptativa

Crescente iterativo e incremental

Figura 1 - Abordagens de desenvolvimento
Fonte: (PMI Guide 2021)

Acresce ainda que a cadéncia de entrega e a abordagem de desenvolvimento escolhidas

sdo variaveis que influenciam o nimero de fases do ciclo de vida do projeto (PMI, 2021).

2.1.4. Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos

O ciclo de vida da GP pode ser dividido nas quatro fases que se apresentam de
seguida — iniciacdo, planeamento inicial, execucdo (contemplando-se aqui a
monotorizacao/controlo e replaneamento) e conclusdo (Fernandes & O’Sullivan, 2022). Em
cada fase do ciclo de vida, as empresas podem implementar um vasto leque de ferramentas
e técnicas, sendo que estas devem ser “feitas a medida” do contexto e da natureza da
organizacgao. Existem inimeras ferramentas e técnicas de GP que podem ser aplicadas dentro
de uma organizacdo, sendo da responsabilidade da mesma entender a aplicabilidade de cada
dentro do contexto da mesma, pois a mesma ferramenta e técnica pode ter efeitos diferentes
em organizagdes diferentes (Tereso et al., 2019). Besner e Hobbs (2008) consideram que as
ferramentas e técnicas sdo praticas que os gestores de projeto aplicam para realizar
processos, funcionando de modo analogo ao de uma receita e estando proximas daquilo que
as pessoas fazem no dia-a-dia. Os gestores de projeto e as organizacdes devem integrar e
alinhar as ferramentas escolhidas de acordo com o contexto e a natureza do projeto. As
ferramentas e técnicas escolhidas devem fazer da gama de instrumentos da organizacao e
devem ser integradas sem reservas, de forma a produzir valor estratégico (Besner & Hobbs,
2006). Dependendo da fase do ciclo de vida do projeto, diferentes ferramentas e técnicas

podem ser aplicadas. Em varios estudos verificou-se, inclusivamente, a utilizagdo das
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mesmas ferramentas e técnicas nas mesmas fases. Na Tabela 1, encontra-se resumida a forma
como as 20 ferramentas mais frequentemente utilizadas, de acordo com Besner ¢ Hobbs
(2006), estao distribuidas pelas fases do ciclo de vida da GP, em fun¢ao dos estudos de
Fernandes e O’Sullivan (2022) ¢ Tereso et al. (2019).

Tabela 1 - Ferramentas e Técnicas de GP

Fase do ciclo de vida Ferramentas e Técnicas

Iniciacéo Kickoff meeting

Project charter

Planeamento Work breakdown structure
Milestone list

Project scope statement
Responsibility assignment matrix
Lista de atividades

Gréfico de Gantt

Project staff plan

Risk register

Execucdo, monitorizacéo, controlo e | ReuniBes de progresso
replaneamento Relatério de progresso

Project issue log

Lesson learned register

Auditorias

Questionarios de satisfagdo do cliente

Concluséo Aceitacdo do cliente
Documentacgdo de encerramento do projeto

Conclusdo de contratos

2.2. Gestao de Inovagao

2.2.1. Conceito de Inovagao e Portefolio de Inovagao

Como Angel Gurria refere no prefacio do manual de Oslo (2018), enfrentar os
desafios econdmicos, sociais € ambientais atuais e emergentes requer ideias inovadoras e

abordagens inovadoras, tal como niveis mais elevados de cooperagdo multilateral, sendo que
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a inovagdo desempenha um papel crescentemente decisivo em praticamente todos os setores
da vida quotidiana de qualquer cidadao a escala global.

Os principais componentes do conceito de inovagdo incluem o papel do
conhecimento, a introdu¢ao de alguma novidade e utilidade, e ainda a criagdo ou preservacao
de valor de mercado. H4 uma exigéncia de implementagdo que diferencia a inovagdo de
outros conceitos, como o de inveng¢do, pois uma inovagao deve ser implementada, ou seja,
introduzida no mercado para que os utilizadores possam aceder-lhe; dai que o termo
inovacao se revista de singular relevancia, tanto para uma atividade, como para o resultado
da atividade, tratando-se a mesma de um produto ou um processo novo ou melhorado, ou
entdo a combinacdo dos dois (OECD/Eurostat, 2018).

A pesquisa e a criatividade irdo levar a invengdes, mas tal nao pode ser considerado
inovagdo, estes sao apenas 0s primeiros passos porque, para que a ideia se torne numa
inovagdo viavel, ¢ necessario investir tempo e recursos no processo de desenvolvimento.
Muitas invencdes nunca chegaram e tantas outras jamais chegardo ao nivel de terem a
capacidade de se tornarem numa inovagdo viavel, que crie valor (Bessant & Tidd, 2015).
Pode considerar-se que inovagao ndo € so feita de ideias, muito embora nas¢a de grandes
ideias. A distingdo entre inovagdo e invengao ¢ crucial, de forma a reforcar o conceito de
inovagao, levando a pressupor uma implementa¢do mais eficiente das ideias. Confundir as
duas ¢ critico, quer do ponto de vista dos investigadores, quer dos gestores, pois para que a
inovagdo se converta numa capacidade dindmica, esta deve ser vista como um processo e
ndao como um evento (Cirié et al., 2016; Kastelle & Steen, 2011). Ter a habilidade de
transformar a capacidade criativa em inovagdo tornou-se um fator chave no atual mercado
competitivo. Um gestor que nos dias de hoje ndo tenha a capacidade de definir uma estratégia
bem estruturada, que permita a organiza¢do capacitar-se para a inovagdo de uma forma
sustentavel, corre o risco de se ver facilmente ultrapassado pela concorréncia (Paul & Zhou,
2017).

No mundo atual, em permanente mudanca de habitos, rapida migracao de tecnologias
e competicdo global, o processo de inovacdo requer ajustes constantes que permitam
acompanhar esse ritmo. Assim, a capacidade de antecipar mudangas e tratd-las como

oportunidades, em vez de so se reagir as mesmas, tornou-se uma necessidade (Santos et al.,
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2008). As primeiras formas para controlar inovagao foram baseadas na estrutura do projeto
tradicional, representado por custos e lucros. O objetivo do controlo da inovagado era garantir
a produtividade do sistema e era orientado para o desenvolvimento do produto, isolando os
projetos de novos produtos. Contudo, no passado recente, o controlo de inovagdo comecgou
a ser dirigido mais para uma visdo de mercado, nomeadamente para o cliente ¢ a
competitividade. Neste processo, as estratégias relacionadas com perspetivas de negocio
comegaram a ser consideradas e o controlo de inovagdo deixou de ser apenas representado
pelas variaveis financeiras, sendo tidas em conta também as varidveis ndo quantitativas e
ndo financeiras (Santos et al., 2008).

Segundo o OECD/Eurostat (2018), existem dois grandes tipos de inovacdo:
inovagdes que mudam os produtos das empresas (inovagao de produto) e inovagdes que
mudam o processo de negocio da empresa (inovagdo de processo). As inovagdes de produto
subdividem-se em inovagdes relativas a bens ou a servigos, enquanto a inovagao de processo
encerra diversas dreas em que se pode inovar, como por exemplo: Distribuicdo e Logistica,
Marketing e Vendas, Informagao e Sistemas de Comunicagdo, Administragdo e Gestao.

Uma das fungdes centrais da gestao ¢ a aplicagdo da gestao de portefolios na inovagao
dos produtos (Cooper & Kleinschmidt, 1996). A gestdao de portefolio na inovagao representa
fortemente a estratégia de negocio da organizagdo, pois tal gestdo € responsavel por decidir
como e em que produtos se ird investir com perspetiva de futuro. Tal responsabilidade
implica lidar com questdes relacionadas com a maximizacdo do valor do portefolio, a
obtencdo de retorno do investimento em I&D, organizagdo de um portefélio equilibrado e a
defini¢do da estratégia do portefolio, que deve estar alinhada com a estratégia da organizagao

de um modo geral (Cooper et al., 2001).

2.2.2. Conceito de Gestao de Inovagao

A GI inclui todas as atividades sistemdticas para planear, governar e controlar os
recursos internos € externos para a inovagao. Isso inclui a forma como os recursos para a
inovagdo sao disponibilizados e distribuidos, a organizacdo das responsabilidades e das
decisdes a tomar entre colaboradores, a gestdo de atividades de inovagdo realizadas em
colaboragdo com parceiros externos, a integracdo de conhecimento externo e outros inputs
externos nas atividades de inovacdo da empresa, as atividades de monitorizacdo de

resultados de inovacdo e o apoio a aprendizagem através da experiéncia adquirida. A GI
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inclui atividades para estabelecer politicas, estratégias, objetivos, processos, estruturas,
regras e responsabilidades para lidar com a inovag¢do na empresa, bem como mecanismos
para avaliar e rever essas atividades (OECD/Eurostat, 2018).

A GI ¢ uma forma de gerir e organizar o processo de inovagdo, e ¢ tdo importante
como a gestdo de qualquer outro processo na empresa. Assim, ¢ cada vez mais considerada
como uma vantagem competitiva que permite as organizagdes crescer. Portanto, a inovagao
ndo deve ser entendida como um processo separado da gestdo. Representando uma vantagem
competitiva para a empresa, a inova¢do nao depende s6 do nivel tecnoldgico da empresa,
mas também da capacidade de producdo, do marketing, da distribui¢do e dos recursos
humanos. Os processos envolvidos na GI permitem converter uma ideia num produto com
valor no mercado, tendo os gestores o papel de agir de forma pré-ativa e detetar eventos
potencialmente vantajosos ou adversos ao longo de todo o processo, a fim de dar uma
resposta apropriada (Cirié et al., 2016).

A 1novagao ¢ considerada um fator chave para o sucesso, num ambiente cada mais
competitivo e complexo. Para uma empresa, a inovacdo pode significar a capacidade de
aumentar a quota de mercado ou criar uma nova oportunidade comercial. De forma a
acompanhar o ritmo das mudangas, muitas empresas adotam projetos de inovacdo sem
definir estratégias claras e processos objetivos para a gestdo dos mesmos. Mesmo sendo a
inovagao um processo popular por ndo ser reprimido por regras ou planos, alcangar o sucesso
na inovacdo implica que este seja gerida de forma adequada e requer algum nivel de
disciplina e de processos para a coordenar. No entanto, ndo existe uma forma universal para
gerir um projeto de inovagdo, pois existem diferentes tipos de projetos e diferentes sectores
empresariais, ndo existindo uma férmula mégica que seja adequada para todos os casos
(Cirié et al., 2016).

O processo de inovagao engloba um conjunto de atividades que contribuem para a
producao de novos produtos e servigos. Sempre que um produto novo € colocado no
mercado, criando um novo segmento e respondendo as necessidades dos utilizadores, a
inovacao estd a acontecer (Mikkola, 2001). A importancia de ligar a capacidade tecnolégica
de uma empresa com os clientes tem vindo a ser destacada hd varios anos pela literatura

(Pavitt, 1990). A velocidade com que os produtos se tornam obsoletos estd a aumentar e os
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consumidores estdo cada vez mais dispostos a pagar por produtos inovadores, tornando-se
assim importante que as organizagdes consigam fazer uma boa gestao do desenvolvimento
e producao dos produtos, aliando a isso técnicas que permitam economizar tempo. Para além
disso, uma das formas de avaliar a rentabilidade de uma empresa ¢ a sua capacidade para
satisfazer as necessidades do seu publico-alvo melhor que as suas competidoras. A
velocidade com que uma empresa consegue colocar um novo produto no mercado tornou-se
uma medida para avaliar a respetiva vantagem competitiva (Cordero, 1991; Pavitt, 1990;
Von Hippel, 1986).

O aumento da dindmica no desenvolvimento de processos, bem como o aumento do
nivel de complexidade dos mesmos, ird obrigar no futuro préximo a uma gestdo mais
eficiente e a conhecimentos mais especificos sobre gestdo. A competitividade esta focada
essencialmente em alcancar vantagem ao nivel do produto, da qualidade, dos custos e do
tempo. De forma a conseguir isto, as empresas tém de otimizar os processos internos e tornar
o(s) seus(s) sistema(s) mais eficiente(s). O aumento da competitividade entre empresas
requer que a necessidade dos consumidores, tal como o desenvolvimento tecnologico de
novos materiais, seja tratada de forma mais eficiente, o leva a que os ciclos de vida se tornem
mais curtos. Deste modo, a investigagao, o desenvolvimento e a implementagdo do projeto
requerem um maior ritmo (Patucha, 2012). Com o objetivo de auxiliar as organizacgdes a
implementar um sistema de gestao de investigacdo, desenvolvimento e inovacado e tendo por
base a norma ISO 56002:2019, o Instituto Portugués da Qualidade criou a NP 4457:2021
que tem por objetivo definir os requisitos para desenvolver capacidades de inovagdo numa
organizacdo. Esta norma tem por base os principios da Gl de acordo com a ISO 56000 e
define um sistema de Gl como um conjunto de elementos interrelacionados e interativos

refletido num modelo simplificado (Instituto Portugués da Qualidade, 2021).

2.2.3. Ciclo de Vida da Inovagao

O processo de desenvolvimento de novos produtos ¢ um processo com varias etapas,
desde as atividades de pré-desenvolvimento (criacao da ideia, screening, definicdo do
projeto e desenvolvimento) até a fase de comercializagao (teste do produto, teste do mercado,
producdo e entrada no mercado). A atencdo dada as fases de pré-desenvolvimento
contribuem significativamente para o sucesso de um novo produto. Cooper (1988) sugeriu

sete fases para o processo de desenvolvimento de novos produtos sendo eles - ideia,
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avaliagdo preliminar, conceito, desenvolvimento, teste, ensaio e langamento, salientando
serem as primeiras trés fases as que requerem mais foco, designando-as por pré-fases de
inovagdo, nas quais as organizagdes conseguem proceder a uma avaliagao e uma estruturacao
prévia a tomada de decisdo quanto a dar seguimento ou nao ao projeto, de forma a garantir
o sucesso de um novo produto. Estas fases sdo muitas vezes chamadas de Fuzzy Front End,
e representam um ponto de partida em que as oportunidades sdo identificadas e os conceitos
sao desenvolvidos, antes ainda de se avangar com o processo formal de desenvolvimento de
produto, podendo assim contribuir diretamente para o sucesso de um novo produto. E a fase
onde sdo criados avangos por meio de um processo que permite a criatividade e a criagdo de
valor de maneira sistematica, também auxiliando na gestdo do processo de inovacdo e
permitindo selecionar, avaliar e executar o planeamento estratégico referente a novas ideias
e oportunidades de inovagao (Cooper, 1988; Kim & Wilemon, 2002).

A gestdo eficaz do Fuzzy Front End pode resultar numa vantagem competitiva
importante, mas também constitui um dos desafios mais importantes e dificeis enfrentados
pelos gestores de inovacdo (Kim & Wilemon, 2002).

O sistema de stage-gate foi originalmente criado em 1980, baseado no conhecimento
de empreendedores que lancaram com sucesso novos produtos no mercado. Ao longo do
tempo, o sistema foi incorporando novas praticas (Cooper, 2014) e, volvida cerca de uma
década, Cooper (1990) estabelece um modelo operacional e conceptual levando a ideia de
um novo produto para o mercado, permitindo auxiliar as empresas na otimizagao do processo
de inovagdo. Este modelo aplica metodologias do processo de gestdo ao processo de
inovagdo, dividindo o processo de inovacdo por etapas, cada etapa compreendendo
atividades paralelas e inter-relacionadas. Normalmente, o sistema de stage-gate compreende
entre quatro a sete etapas, dependendo da organizagdo. Cada etapa conta com uma fase de
entrada, que controla o processo e € caracterizada por uma série de inputs e por outputs
(Cooper, 1990). Cada etapa deste modelo contém as praticas adequadas a cada fase e
apresenta requisitos bem definidos que permitem que as equipas tenham uma nog¢ao clara
dos objetivos para passar a etapa seguinte. O sistema de stage-gate utiliza pontos de decisdo
Go/Kill, que permite que as equipas progridam com os projetos mais promissores,

descartando aqueles menos suscetiveis de serem bem sucedidos (Cooper & Sommer, 2016).
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As pré-fases de inovagdo podem ser entendidas melhor no contexto de GI, I&D e
gestdo tecnoldgica. Brem e Voight (2009) estudaram a I&D e a gestao de tecnologia dentro
da Gl e, recorrendo a Figura 2, demonstraram que as pré-fases de inovacao acontecem tanto
na gestdo de tecnologia quanto na I&D, concluindo que quando o departamento de 1&D esta
presente dentro da empresa, este engloba as primeiras fases da inovagdo, mas quando na
empresa que nao existe tal departamento, cabe a GI a responsabilidade sobre todas as fases

do processo de inovagdo (Brem & Voigt, 2009).

A Desemvehimeran Atividadie de pré- wm‘:“
fundamentada Tecnokigico desenyalaimenta produle

Tearia Tecnologia Protdtipo Invengio Inewagso

Gestdo da tecnologia

Gestdo de IED

Gestdo de imovagdo

Figura 2 - O espetro da gestdo de inovacao e as fases de pré-desenvolvimento.
Fonte: Specht (2002), conforme citado em Brem and Voigt (2009).

Nao obstante o sistema de stage-gate ter produzido um impacto positivo nas
organizagdes onde foi implementado, nos dias que correm o desenvolvimento de novos
produtos adquiriu um ritmo ainda mais intenso, o mercado tornou-se ainda mais competitivo
e global, tal como mais dificil de prever, pelo que o sistema tradicional de stage-gate
precisou de ser repensado e readaptado.

Assim, Cooper (2014) reinventou o processo, tornando-o mais &gil, flexivel e
dindmico. Continua a haver um sistema de etapas a partir do qual ¢ realizado o trabalho, tal
como um de portas mediante o qual é tomada a decisdo continua, mas os detalhes do processo
modificam-se, dando lugar a um sistema renovado que Cooper designou por Triple A:
adaptativo, agil e acelerado. Este sistema incorpora um desenvolvimento iterativo ou em
espiral, os produtos passam rapidamente de etapa em etapa, podendo estar definidos a menos
de 50% no momento em que o desenvolvimento comega. O desenho e a defini¢do do produto
adaptam-se a novas informacgdes e ao feedback dos clientes, sendo o produto submetido a
uma série de iteracdes “construco-teste-revisdo”. A medida que os clientes confirmam a

proposta do produto por meio de prototipos, o produto vai evoluindo, ndo se encontrando
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rigorosamente definido desde o inicio do desenvolvimento. Uma forma importante de
acelerar o projeto é a execucgdo das principais atividades e até etapas inteiras ao mesmo
tempo. Tal abordagem permite que projetos avancem quando as informac@es sdo estaveis e
confiaveis, ndo esperando até obter informacdes inteiramente isentas de riscos e colocando
de lado uma ldgica de etapas amarradas a uma ordem predefinida. Deste modo, torna-se
possivel que multiplas atividades sejam realizadas com ganhos até mesmo na economia do
tempo, pois a Triple A permite comecar etapas antes mesmo de acabar outras, sendo este um
novo processo idea-to-launch (Cooper, 2014).

A literatura dos modelos de gestdo de projetos de inovacdo estd dominada por uma
Unica abordagem de modelacdo e interpretacdo do processo de inovagdo. Uma Unica
abordagem que, alids, tende a ignorar importantes contingéncias relacionadas com os reais
projetos de inovacdo. Semelhante modelo é similar a uma sequéncia de muitas atividades:
geracdo de ideias, selecdo, desenvolvimento e difusdo/lancamento/vendas, ou seja, uma
sequéncia perfeitamente tradicional (Salerno et al., 2015).

2.2.4. Ferramentas e Técnicas de Gestao de Inovacao

As principais capacidades da G1 passam por estimular, recolher e avaliar novas ideias
produzidas dentro da empresa (OECD/Eurostat, 2018). A definicdo de préaticas da Gl é
variavel. Tidd e Thuriaux-Aleman (2016) consideram as praticas de GI como qualquer ajuda
estruturada, de gestdo ou técnica, utilizada para estruturar e influenciar a gestéo e execugéo
efetiva do processo de inovacgéo e atividades associadas. Estas praticas tém o potencial de
melhorar a performance da inova¢do numa organizacdo e contextos industriais diferentes
utilizam diferentes praticas de GI. Estas praticas tém especial relevancia para as empresas
ativas em inovagdo (OECD/Eurostat, 2018).

A recolha de dados permitiu identificar 0 uso ou a importancia dos seguintes
métodos: sistemas de gestdo do conhecimento; plataformas de gestdo de ideias; esquemas
de sugestdo de funcionarios; incentivos financeiros e ndo financeiros (como prémios e
promogdes) para que os funciondrios apresentem sugestdes; delegacdo da tomada de
decisdes aos gestores de projeto de inovagdo e a equipa de inovagdo; envolvimento dos
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representantes dos funcionarios nas decisfes de inovacdo; acdes para identificar, promover
e motivar individuos e grupos-chave para impulsionar a inovacdo. Uma boa GI deve
conseguir fazer da forma o mais eficiente possivel, a gestdo de recursos, que Sdo escassos.
Os métodos de gestdo para atingir este objetivo incluem: organizacdo das atividades de
inovacdo em projetos dedicados com objetivos definidos, um orgcamento, cronograma e
gestor; avaliacdo sistematica e priorizacdo de ideias de inovagdo; uso de métodos
quantitativos para avaliar os retornos provaveis de ideias de inovacao; escolha de métodos
para disponibilizar os recursos para atividades de inovacao, por exemplo faseado em funcao
do progresso do projeto ou de uma sé vez; oferta de incentivos para interromper ou rever
atividades de inovacdo mal sucedidas; interrupcdo das atividades de inovacdo antes da
conclusdo se estas ndo atenderem a determinados objetivos (OECD/Eurostat, 2018).
Existem diversas investigacGes sobre as praticas de Gl e muitas praticas de GI foram
identificadas de acordo com diferentes critérios. Pertuz e Pérez (2020) numa RSL,
identificaram 116 praticas, que dividiram em 13 categorias, enquanto que Lima et al. (2022)
identificaram 166 praticas. Na Tabela 2 apresentam-se alguns exemplos de praticas de Gl,
agrupadas de acordo com as fases do processo de inovacgédo (aqui seguimos Tidd e Thuriaux-
Aleman 2016) e fazendo um cross-checking entre as praticas identificadas por Pertuz e Pérez
(2020), Lima et al. (2022) e Tidd e Thuriaux-Aleman (2016), de acordos com as 13

categorias de Pertuz e Pérez (2020).

Tabela 2 - Ferramentas e Técnicas de Gl

Fase do processo de inovacdo | Pratica de inovacao Categorias identificadas por
Pertuz e Pérez (2020)
Estratégia de inovagao -Objetivos e metas de inovacao Grupo 4 — Defini¢do da estratégia
-Utilizacao de grupos funcionais de inovacao, objetivos e processos
cruzados de inovagao Grupo 7 — Praticas relacionadas

com a gestao de talento humano
para a inovagao

Inteligéncia de negdcio externa -Utilizagdo de benchmarking e Grupo 1 — Benchmarking e
cenarios, tal como de fontes de inteligéncia de negocio
dados internas e externas e
segmentacao de clientes

Gestao de ideia -Promocdo de processos de Grupo 3 — Técnicas de geracdo de
geragdo de ideias, analise de ideais

utilizadores, lideres e guias de
prioridades estratégicas e
necessidades de clientes
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Fase do processo de inovacio

Pratica de inovacao

Categorias identificadas por
Pertuz e Pérez (2020)

Gestao do portefolio do produto

-Alinhamento da estratégia
corporativa com o portefolio de
inovagao

-Integragdo do portefolio de gestao
no processo de defini¢ao de
estratégia anual

-Analise de multiplos critérios

Grupo 4 — Defini¢do da estratégia
de inovagdo, objetivos e processos

Grupo 9 — Gestao de projeto

Gestao do portefolio de tecnologia

-Utilizagdo de esquemas
tecnoldgicos

Grupo 11 — Utilizagao de
tecnologias no processo de
inovagdo

Desenvolvimento e langamento

-Organizagdo de projetos de
desenvolvimento

-Revisdes de projeto por milestone
-Desenvolvimento de projetos
stage-gate

Grupo 9 — Gestdo de projeto

Poés-langamento

-Equipas de melhoramento

continuo de produtos/servigos

-Separagdo  do  budget de
melhoramento dos produtos do
budget de 1&D

Grupo 10 — Implementacdo de
mudangas ou otimizagdes
processos
produtos
Grupo 6 —
organizagdo € recursos para o
desenvolvimento da inovagdo

nos

organizagdes € nos

Caracteristicas da

Gestao de recursos e competéncias

-Adogdo de programas para
encontrar skills dentro e fora da
organizagao

Grupo 7 — Praticas relacionadas
com a gestdo de talento humano
para a inovagao

2.3. Interligagao da Gestao de Projeto e Gestao de

Inovagao

A Gestao de Inovagao (GI) e a Gestao de Projetos (GP) surgiram como disciplinas

relativamente integradas uma na outra. Contudo, com o passar do tempo, a perce¢ao de que

projetos de inovagdao complexos carregam um alto grau de incerteza levou ao surgimento de

dois modelos distintos para fazer a gestdo dos mesmos (modelo otimizado e modelo

adaptativo), tendo isto marcado o inicio do afastamento das duas disciplinas (Davies et al.,

2018). A GP adotou, no processo de afastamento da GI, o modelo de otimizagdo como

paradigma dominante. As escolas de GP preocuparam-se em profissionalizar a disciplina,
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com a criagdo de modelos que pudessem ser aplicados em varias industrias, bem como na
procura de ferramentas e técnicas que pudessem ser usadas de forma transversal. Focando-
se num paradigma de controlo, a GP assumiu que o projeto s6 se iniciava quando os
requisitos do mesmo estivessem rigorosamente definidos. Por outro lado, a disciplina de GI
adotou o modelo adaptativo como preferencial, uma vez que este permite um ajuste mais
dinamico dos projetos de inovacao a crescente complexidade e a continua evolugdo das
organizagdes. Neste contexto de inovagdo constante, os conceitos fundamentais da GP ndo
se aplicam, uma vez que a incerteza torna-se regra ¢ a defini¢do de uma estratégia para o
projeto, desde o seu inicio, tem de ser transformada num processo de formulacdo de novas
estratégias, fazendo assim com que a operacionalidade da gestdo dé lugar a criatividade
(Davies et al., 2018; Mahmoud-Jouini et al., 2016).

De acordo com Lopes et al. (2016), quer a GP, como a estratégia organizacional e as
areas de gestdo do conhecimento pesam sobre os modelos de GI. As organizagdes tentam
medir e implementar a inovagao dentro da logica e das métricas ligadas ao desenvolvimento
de produto. No entanto, devido a incerteza e a complexidade ligadas a inovacdo, esta ndo
pode ser medida, implementada ou entendida como um projeto ou mero desenvolvimento de
produto.

Para Lenfle (2008), os projetos de inovagdo sdo uma forma de explorar e aprender,
tratando-se de algo muito diferente do que aquilo que esta atualmente institucionalizado, que
passa sobretudo por aplicar um conjunto de ferramentas de gestdo e rotinas pesadas. A
inovagdo nao tem limites e requer exploragdo e vontade de arriscar, o que parecia
incompatibilizar esta drea com os métodos convencionais da GP, que requeriam rigorosos
controlos e métodos restritivos.

No entanto, os projetos de inovagdo beneficiam da utilizagdo dos métodos da GP
porque estes permitem minimizar o risco relacionado com toda a incerteza, complexidade e
singularidade que tais projetos envolvem, a classificacdo adequada do tipo de projeto de
inovagdo ¢ importante porque permite perceber qual a abordagem de GP que pode ser
aplicada para garantir o sucesso do projeto de inovacio (Ciri¢ et al., 2016). Por sua vez, a
influéncia dos modelos de GP na GI também foi sendo referida em varios artigos. Dado que
os ciclos de desenvolvimentos sdo cada vez mais curtos e que os requisitos do projeto estao

sujeito a constantes mudangas, a GI enfrenta desafios que implicam uma maior flexibilidade,
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0 que provocou uma acentuacdo do papel da abordagem agil na GI (Augustine et al., 2005;
Candi et al., 2013; Lill & Wald, 2021).

O aumento da popularidade da utilizagao da abordagem agil nos projetos de inovagao
implica conhecimento do contexto da organizagdo. De acordo com a revisao de Philipp e
Wald (2021), a aplicagdo desta abordagem necessita que haja uma adaptacdo dos
mecanismos de controlo existentes, de forma a que esta aplicacdo seja efetiva. Os gestores
dos projetos de inovagdo necessitam de criar um ambiente de projeto consistente, em que a
auto-organizacao possa fluir na equipa e viabilizar o crescimento. Para que a interacdo entre
as equipas seja também ela eficiente, a gestdo também deve implementar mecanismos de
controlo, bem como sistemas de acreditacdo. Estes sistemas de controlo de gestao devem ser
complementados com um aumento da capacidade de cada individuo em utilizar sistemas de
diagnostico de controlo e sistemas de ligacdo, em paralelo com o incremento dos projetos
ageis de inovacao (Lill & Wald, 2021).

A abordagem agil nasceu no sector tecnologico do desenvolvimento de software e,
ao longo do tempo, foi sendo adaptada para outros ambientes fora do referido sector (Lalmi
et al., 2022). Esta abordagem contempla dois conceitos importantes: em primeiro lugar, o
esforco no sentido de minimizar o risco, focando-se em pequenas iteragdes de entregas bem
definidas; em segundo lugar, a énfase dada a comunicagdo direta com os parceiros durante
o processo de desenvolvimento, em detrimento da criagdo de documentacdo. Estes dois
conceitos sdo importantes, porque ambos permitem que a equipa do projeto se adapte
rapidamente a mudanca de requisitos durante o desenvolvimento do projeto (Cervone, 2011;
Shashi et al., 2020).

Albaidhani e Torres (2018) propdem um novo modelo tedrico que integra atividades
da GP e inovagdo, combinando alguns aspetos do Design Thinking e os loops de sistemas
dindmicos. Aqui, o foco incide sobre a complementaridade e a partilha de aspetos das
diferentes areas, para fazer face aos desafios, as limitacdes e as contradi¢cdes existentes, bem
como a complexidade de cada uma das areas. O referido modelo da-se pelo nome de Pro-

Innova, no qual incorporam também o aspeto de avaliacdo de impacto do projeto.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

Este capitulo descreve todo o processo que sustenta o desenvolvimento deste projeto
de pesquisa, ¢ apresentada a metodologia de investigacdo utilizada, permitindo esclarecer a
estratégia de investigagcdo. Na sec¢do 3.1 € explicada a RSL e todos os processos para a
recolha de dados, terminando com a secc¢ao 3.2, onde ¢ apresentada a analise bibliométrica.

A metodologia de investigacdo tem como finalidade apresentar o caminho que foi
seguido para responder a questdo e alcancar os objetivos de investigacdo. Neste sentido, foi
aplicada a framework de pesquisa proposto por Saunders et al. (2019), denominado Research
Onion. Esta proposta divide por camadas o processo de investigacao e todas as decisdes pela
qual o processo de investigacdo passou sdo descritas de forma a demonstrar a credibilidade
da investigagdo realizada.

Em termos da escolha da filosofia de investigagéo, assume-se uma interligacao entre
crencas e suposicdes no design da pesquisa, pelo que a filosofia da mesma implica comecar
por assumir a hipdtese de que se pode incorrer em algum equivoco. Perceber este prisma
quase trivial por si s6 ja é um desafio. Em seguida, tendo em conta que esta serd uma
investigacdo com alguma profundidade e que procura interpretar uma série de dados, e
considerando, que diferentes pessoas com backgrounds diferenciados, sobre circunstancias
e tempos dispares, atribuem significados diferentes a objetos idénticos, estamos perante uma
filosofia interpretativa (Saunders et al., 2019). O objetivo da pesquisa interpretativa é criar
novos e mais adequados entendimentos e interpretacfes sobre a investigacao, e nunca leis
universais que se apliquem a todas e quaisquer situagoes.

Relativamente a abordagem para o desenvolvimento da teoria, esta ¢ indutiva, pois
parte-se de uma recolha de dados para compreender a natureza do problema, e sé a partir da
analise dos dados se ird formar a teoria, nesta investigacdo uma framework conceptual da
interligagdo da GP e da GI.

Como estratégia de investigacao, foi adotada a recolha de dados através de uma RSL
que se insere numa investigacdo documental. Esta estratégia atende completamente as
caracteristicas e necessidades do projeto, como descrito no trabalho de Saunders et al.
(2019). A digitalizacao dos dados e a criagdo de arquivos online, juntamente com a facilidade

com que os dados estdo disponiveis, favorece a sua utilizacdo e aumenta o alcance dos
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projetos de pesquisa. E, contudo, necessario ter atengdo ao usar os documentos para fins de
pesquisa. Dotados de um potencial enorme para fornecer dados, os documentos utilizados
podem ser analisados de forma qualitativa ou quantitativa (ou ambas). Este tipo de pesquisa
pode ser uma estratégia eficaz e proveitosa, mas dependera da forma como € formulada a
pergunta de investigacdo, que poderd desencadear o acesso a um elevado nimero de
documentos. Contudo nem todos os documentos estardo disponiveis, e podera até dar-se o
caso de alguns dados serem de acesso restrito, por motivos de confidencialidade.

Verificar a disponibilidade dos documentos e ter atencao a localizagdo dos mesmos
¢ muito importante, porque isso também pode influenciar a qualidade dos dados. Caso os
dados ndo sejam coerentes, pode existir dificuldade de comparacdo ou deixar lacunas na
analise. A investigacdo documental ¢ baseada na analise de documentos e arquivos pré-
existentes cuja constituicdo ndo resulta do processo de investigacdo em curso. Esta estratégia
permite responder a perguntas de investigacdo que incidem sobre o passado e sobre as
mudancgas que ocorreram ao longo do tempo. Os documentos usados para a pesquisa séo
considerados fontes secundarias, pois foram originalmente criados para um diferente intuito.

Quanto ao método de investigagdo, foi utilizado um método de modelo misto com
abordagem principal qualitativa, através de uma analise da RSL, mas também com uma
abordagem quantitativa, através de uma analise bibliométrica.

O horizonte temporal da pesquisa € transversal, pois apesar de os documentos
representarem varios anos de pesquisas, a mesma € feita num determinado momento. Os
dados irdo refletir esse momento, que € um curto espacgo de tempo em que se procura explorar
em profundidade e extensdo um fendomeno especifico e delimitado. A Figura 3, reflete a
estrutura da metodologia de investigacdo adotada dentro da framework da Research Onion
de Saunders et al. (2019).
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Figura 3 - Metodologia de investigag&o.
Adaptado de Saunders et al. (2019)

3.1. Revisao Sistematica da Literatura

A GP e a GI séo disciplinas que nasceram intimamente interligadas e que se
foram separando ao longo do tempo, ndo obstante a sua conexdo é obvia e amplamente
reconhecida. Assim sendo, o objetivo desta investigacdo passa por facilitar o entendimento,
através de uma RSL, sobre quais os principios, fases do ciclo de vida, processos e
ferramentas e técnicas de cada uma e a forma como se interligam. De acordo com a questéo
de investigacdo e os objetivos da pesquisa, e tendo em conta a informagdo que existe
disponivel sobre um determinado tdpico, a escolha da estratégia de investigacdo e 0 método
deverdo ser diferentes.

Existem pelo menos cinco tipos de revisdo mais utilizados pela comunidade de
investigacdo: revisdo integrativa, revisao historica, revisao tedrica, revisdo metodoldgica e
revisdo sistematica (Saunders et al., 2019). Tendo em conta as caracteristicas deste trabalho
de investigacdo, o tipo de metodologia escolhida deve ser adequado as caracteristicas da
questdo de investigacdo. A RSL teve a sua origem nas ciéncias da salde e é usada para

avaliar tratamentos médicos especificos, apesar de ter sido adotada ao longo do tempo nas
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areas de gestdo e de negocios (Cook et al., 1997). A RSL é considerada superior em termos
de transparéncia, tendo em conta que a restante comunidade de investigacdo consegue
verificar os resultados da investigacdo replicando os passos dados ao fazer a revisao. Assim,
a RSL ¢é considerada superior, quando comparada com revisdes mais tradicionais e menos
sistematicas (Aarseth et al., 2017).

A RSL € uma estratégia de investigacdo que implica a revisao de pesquisas cientificas
prévias de uma forma rigorosa e que tem a capacidade de responder a questbes de
investigacdo de uma forma robusta, através da integracao de varias perspetivas e descobertas
empiricas diferentes. E uma estratégia que permite ter uma visdo alargada de investigaces
em éreas diferentes e interdisciplinares, para além de que sintetiza as descobertas das
investigacbes de uma maneira que muitas vezes traz a tona dimensdes teoricas onde é
necessario mais investigacao, o que € muito importante para o desenvolvimento de novos
modelos conceptuais (Snyder, 2019; Tranfield et al., 2003).

De forma a explorar os dados relativos as duas areas de estudo desta investigacéo, as
disciplinas de GP e a GlI, e obter resultados robustos sobre a forma como as mesmas se
interligam e influenciam, serd dado privilégio a RSL, que permite obter uma visao global
relativamente a questdo desta investigacdo. O objetivo da revisao sistematica é responder a
uma questdo de investigacdo especifica e para isso é feita uma revisdo de todos os dados
tedricos e empiricos que estdo dentro de determinados critérios de elegibilidade. S&o
utilizados métodos especificos para realizar a revisdo, o que diminui a possibilidade de
existirem viés, tornando os resultados obtidos de maior confianga (Liberati et al., 2009;
Torraco, 2005). A RSL tem critérios restritos relativamente a estratégias de investigacao e
de selecdo de artigos, o que ird permitir sintetizar os resultados da recolha de estudos
encontrados relativamente a esta questdo em particular, isto é, acerca das interligagdes entre
a GP e a Gl e como as mesmas se influenciam (Snyder, 2019). A RSL tem uma papel
importante, ndo s6 na maior parte das publicacbes cientificas, mas também no
desenvolvimento do conhecimento atraves dos artigos de revisao, tal como na formulagédo
de teses de investigacédo (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2014).

Em primeiro lugar definiu-se o tema do trabalho e a area de estudo. Apds a definicao

do tema foi formulada a questdo de investigacao e os respetivos objetivos, tendo sido entdo
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definidas as palavras-chave. As palavras-chave foram definidas de forma a abranger um
espetro grande de termos, de maneira a perceber como os diversos termos sdo citados em
artigos diferentes. Estas palavras-chave também permitiram a descoberta da string da
pesquisa, que depois foi inserida nas bases de dados e permitiu a descoberta dos artigos com
relevancia para o trabalho. Alguns filtros para esta pesquisa também foram aplicados nas
bases de dados. Depois destes trés passos, foi aplicada a metodologia PRISMA 2020, que
permitiu uma filtragem ainda mais apertada dos artigos com relevancia para a pesquisa. A

metodologia PRISMA 2020 ¢ explicada em detalhe mais abaixo na Sec¢édo 3.1.4.

3.1.1. Definigao da String de Pesquisa

A pergunta de investigacdo é: qual a influéncia da GP na Gl e da Gl na GP e quais
0s principios, processos, ferramentas e técnicas que sdo partilhados? Para encontrar estas
respostas, a RSL foi desenvolvida de forma a ligar todos estes temas para responder a esta
questdo de investigacdo. No seguimento do enquadramento tedrico que foi desenvolvido,
pode verificar-se que sdo muitas as possiveis interligacdes entre a Gl e a GP.

Assim, procuramos entender quais sdo os principios, fase do ciclo de vida, processos,
ferramentas e técnicas que interligam a GP e Gl. A definicdo desta questdo foi central para
estipular quais as palavras-chave que sdo necessarias para formar uma string de pesquisa
que interligue estes tdpicos. Desta forma, conseguimos perceber que as areas que merecem
um foco nesta pesquisa sdo a GP e Gl e que a literatura deve contemplar esses termos
compostos ou os principais elementos delas em separado. Também ficou claro que quando
o0 tema principal ndo girar em torno da GP e da Gl, a literatura tem pelo menos que relacionar-
se sem davida com elas, de igual modo que todas as palavras ou expressdes que formarao a
string desta pesquisa devem estar interligadas com os principios, fases do ciclo de vida,
processos, ferramentas e técnicas acima referidos, e o resultado da pesquisa deve
evidentemente refletir essa intersecéo.

Apos definir as palavras-chave, fez-se uma procura avancada, pois pesquisas basicas
podem fornecer documentos que ndo tragam valor para a pesquisa, podendo misturar
diferentes temas. O recurso a opcéo de pesquisa avancada, que normalmente permite que o
investigador seja especifico sobre a combinacao das palavras-chave (usando os operadores

booleanos, NOT, AND e OR) abre caminho para trancar as palavras na string de pesquisa,
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tal como para a especificacdo da localizagdo dos termos de pesquisa no documento (Rowley
& Slack, 2004). Desta forma, uma nota para melhor compreender os operadores booleanos:
temos 0o NOT como operador de excluséo, quer serve para descartar documentos que incluam
determinada(s) palavra(s)-chave, 0 AND como operador de intersec¢do, que serve para
combinar diversas palavras-chave de modo que estas coincidam no documento e, por fim, o
OR como operador de unido, que serve para combinar diversas palavras-chave de modo que
pelo menos uma delas esteja incluida no documento.

Convém também referir que o que se pesquisa dentro de paréntesis funciona como
uma pesquisa Unica, sendo o resultado o somatorio das varias pesquisas assim enquadradas,
e ainda que a utilizacdo de TITLE-ABS-KEY, faz com que o resultado da pesquisa
corresponda a um campo combinado que integra resumos, palavras-chave e titulos de
documentos.

Por fim, os usos das aspas e do asterisco tampouco sdo negligenciaveis. No primeiro
caso, 0 uso é especialmente importante quando se parte a procura de termos compostos, e no
caso do asterisco, que se aplica no final de um termo, o0 uso é imperioso para explorar raizes
gue tenham varias terminacgdes, tal como abranger palavras em nimero e género.

Podemos como exemplo explorar a seguinte string: ((TITLE-ABS-KEY ("project
management™) AND TITLE-ABS-KEY ("innovation management™)) AND TITLE-ABS-KEY
(practice* OR Tool* OR Technique* OR Process* OR Principle*)). Pode ver-se entdo que
o resultado desta pesquisa equivale a interseccdo das varias pesquisas nos titulos dos
documentos, nas palavras-chave e nos resumos.

A definicdo das palavras-chave, em conjunto com os operadores l6gicos, sdo um
passo relevante para defini¢do da string que vai servir para procurar os documentos, ou Seja,
a recolha dos dados que véo depois ser trabalhados. Essa recolha, é certo, também pode ser
limitada a um periodo temporal, ndo sendo, porém, o caso deste trabalho, pois a limitacao
prendeu-se apenas ao tipo de fonte e a lingua do documento, ficando a string completa
conforme pode ler-se:

(((TITLE-ABS-KEY("project management™) AND TITLE-ABS-KEY("innovation
management™)) AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR Tool* OR Technigue* OR

Process* OR Principle*)) OR ((TITLE-ABS-KEY ("innovation management") AND
TITLE-ABS-KEY (“portfolio management”)) AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR
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Tool* OR Technique* OR Process* OR Principle*)) OR ((TITLE-ABS-KEY
("innovation and project management™) OR TITLE-ABS-KEY ("project and innovation
management™)) AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR Tool* OR Technigue* OR
Process* OR Principle*)) OR ((TITLE-ABS-KEY ("innovation management') AND
TITLE-ABS-KEY ("program management")) AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR
Tool* OR Techniqgue* OR Process* OR Principle*)) OR ((TITLE-ABS-
KEY("innovation management™) AND TITLE-ABS-KEY ("programm management"))
AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR Tool* OR Technique* OR Process* OR
Principle*)) OR ((TITLE-ABS-KEY ("project-based”) AND TITLE-ABS-KEY
("innovation management")) AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR Tool* OR
Technique* OR Process* OR Principle*)) OR ((TITLE-ABS-KEY("project-oriented
organization™) AND TITLE-ABS-KEY ("innovation management")) AND TITLE-ABS-
KEY (practice* OR Tool* OR Technique* OR Process* OR Principle*)) OR ((TITLE-
ABS-KEY("project studies™) AND TITLE-ABS-KEY ("innovation management")) AND
TITLE-ABS-KEY (practice* OR Tool* OR Technique* OR Process* OR Principle*))
OR (( TITLE-ABS-KEY (“"management project™) AND TITLE-ABS-KEY ("management
innovation.")) AND TITLE-ABS-KEY (practice* OR tool* OR technique* OR Process*
OR  Principle*))) AND  (LIMIT-TO  (SRCTYPE,"j")) AND (LIMIT-TO
(LANGUAGE,"English") OR LIMIT-TO (LANGUAGE,"Portuguese")).
Esta string procura agregar o maximo de trabalhos que interliguem as correntes de

estudo propostas para serem analisadas.

3.1.2. Seleg¢ao das Bases de Dados

A avaliacédo das fontes constitui um problema muito real, atendendo em especial a
existéncia, em disciplinas profissionais, de literatura académica e profissional. Ambas
podem ter um papel importante na identificacdo de um tema de pesquisa, mas a literatura
académica contém uma base tedrica mais firme para enfrentar a questdo de pesquisa e
satisfazer os respetivos objetivos. Em grande parte, os autores dos artigos disponiveis em
revistas académicas sdo investigadores, e estes incluirdo regra geral uma revisdo de
literatura, uma discussdo sobre a metodologia de pesquisa, uma analise de resultados, uma
exposicdo focada das conclusdes e recomendacdes. Os artigos em revistas académicas sao
projetados para transmitir o conhecimento que é produzido, e normalmente passaram por um

processo de avaliacdo por pares antes da aceitacdo para publicacdo. A literatura académica
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contém, habitualmente, uma bibliografia significativa que pode ser uma fonte inestimavel
de referéncias para outros trabalhos (Rowley & Slack, 2004), e foi por este motivo que, por
um lado, a pesquisa foi limitada a artigos publicados em revistas académicas e, por outro,
foi definido que a procura de literatura seria realizada recorrendo as bases de dados da
Scopus e WoS, uma vez que cobrem uma ampla gama de artigos revistos por pares. Ao
executarmos a string nas diferentes bases de dados, ha que prestar atencdo a tipo de
linguagem utilizada nas mesmas. Neste caso, a WoS difere da base de dados Scopus na

utilizacdo da palavra “Topico” ao invés do codigo “TITLE-ABS-KEY”.

3.1.3. Resultados da Pesquisa nas Bases de Dados

Esta etapa refere os resultados obtidos ao executarmos a instrugdo de pesquisa nas
diferentes bases de dados. Durante o processo, a string foi evoluindo: as palavras-chave
foram sendo ajustadas e varias pesquisas foram sendo realizadas por forma a observar quais
eram os resultados das mesmas. Com as palavras-chave bem definidas, realizou-se uma
pesquisa sem qualquer filtro, cujo Unico limite passava pelas palavras-chave em toda a
extensdo do artigo. Para tal, utilizamos o operador ALL, que permite aumentar muito mais
0 espetro de materiais encontradas a partir das palavras-chave. Isto fez com que o somatorio
dos artigos fosse elevado a um nimero superior a 12000 resultados, 0 que ndo constitui uma
quantidade razoavel de artigos para este trabalho.

Ao limitar entdo a procura das palavras-chave ao TITLE-ABS-KEY, a pesquisa
apresentou um total de 422 resultados, sendo que 260 sao referentes a base de dados Scopus
e 162 a WoS. Foram aplicados mais filtros para reduzir ainda mais o numero de referéncias.
Como anteriormente justificado, o tipo de fonte € muito importante para uma satisfatoria
obteng&o de dados, pelo que a pesquisa foi limitada ao tipo de fonte. Na Scopus limitou-se a
pesquisa a journal, isto ¢, AND (LIMIT-TO (SRCTYPE,"j")) e na WoS a artigo. Assim,
obtivemos respetivamente 139 e 94 resultados respetivamente. Alguns filtros relativamente
ao tipo de idioma do documento também foram introduzidos, restringindo a pesquisa apenas
as linguas Inglesa e Portuguesa: AND (LIMIT-TO (LANGUAGE,"English") OR LIMIT-TO
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(LANGUAGE,"Portuguese™)). Depois da aplicacéo de todos estes filtros, o resultado baixou

para 221 documentos, dos quais 130 eram da base de dados Scopus e 91 da WoS.

3.1.4. PRISMA 2020

A metodologia PRISMA, trata de uma série minima de itens baseados em evidéncias
para relatar o estudo elaborado no ambito de revisfes sistematicas e meta-analises. Esta
metodologia foi projetada para auxiliar a elaboragao de revisdes sistematicas, principalmente
no tocante a transparéncia sobre como a revisdo foi feita. Para além disso, a PRISMA
reveste-se de avultado valor pelas orientagdes providenciadas para a criagdo de relatérios
mais completos e precisos, incluindo métodos para identificar, selecionar, avaliar e sintetizar
estudos. As RSL desempenham um papel importante, pois fornecem sinteses do estado do
conhecimento numa determinada &rea ou sobre uma determinada temética, essa
transparéncia pode facilitar assim a capacidade de tomar decisdes (Page et al., 2021).

O método PRISMA 2020 consiste numa lista de verificacdo que inclui sete seccGes
com 27 itens, incluindo alguns subitens. Um modelo de fluxograma de trés fases procura
ajudar os autores para a cria¢do de novas RSL, incluindo a pesquisa em bancos de dados e a
possibilidade de proceder a adaptac6es mediante o caso concreto de cada RSL. Estas e outras
informacgdes estdo disponiveis no site do HTTP://www.prisma-statement.org/. O uso do

PRISMA 2020 tem o potencial de beneficiar os relatorios, permitindo que o leitor avalie a
adequacdo dos métodos e, portanto, a validacio das descobertas. E de salientar o interesse
de perceber que, ao utilizarmos esta ferramenta, ndo estamos necessariamente a fazer uma
validacdo da RSL ou mesmo a medir a sua qualidade, mas poderemos aumentar 0 sucesso
se seguirmos as verificagOes propostas (Page et al., 2021).

O fluxograma da metodologia PRISMA 2020 contém trés etapas, na seguinte ordem:
identificacdo, triagem e inclusdo. Esta metodologia estd em constante evolugédo, e contém
continuamente novos elementos, mas para o estudo em curso foi utilizado o fluxograma para
novas RSL, que inclui a procura de dados e registos em base de dados e noutras fontes.
Levando em conta os artigos identificados nas duas bases de dados através da utilizagéo da
string (ver seccdo 3.1.1), em que obtivemos uma amostra de 221 artigos, seguiu-se 0
fluxograma. Como primeiro passo, procedeu-se a verificacdo da existéncia de artigos

repetidos nas duas bases de dados utilizadas. Foram encontrados 55 documentos repetidos,
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removidos antes da triagem. Sobrou um total de 166 artigos. Em seguida, os resumos dos
artigos disponiveis nas bases de dados foram lidos, por forma a poder excluir aqueles que
ndo auxiliavam na resposta a questdo de investigacdo. Foi excluido um total de 97 artigos
por ndo serem observaveis quaisquer elementos passiveis de contribuir para responder a
pergunta de investigacdo, restando um total de 69 artigos no processo de selecdo. Na etapa
seguinte, todos os artigos com alguma relevancia deveriam ter sido analisados, mas para isso
seria necessario que o acesso aos artigos na sua totalidade. Dos 69 artigos, ndo foi possivel
aceder ao texto completo e proceder a leitura de 2 deles, acabando com um total de 67 artigos.

Como estamos a falar de muitos conceitos como principios, processos, ferramentas
e técnicas de Gl ou GP, e tendo em conta que a maior parte dos artigos tinha algum valor a
acrescentar a este estudo, a esmagadora maioria ndo foi excluida depois da leitura integral.
Apobs a leitura do texto completo dos artigos, apenas 12 foram descartados por ndo trazerem
nada de relevante, o que fez com que a identificagdo dos artigos terminasse com a recolha
de 55 artigos. Além dessa identificagdo, mas devido a mesma, foram acrescentados mais 14
artigos a pesquisa. Estes artigos foram obtidos através da técnica de snowballing, que
consiste em aproveitar a lista de referéncias de um artigo ou as citacdes feitas aos artigos a
fim de detetar novos titulos relevantes para o tema da investigacdo. Assim, foi incluido na
revisdo um total de 69 artigos. A aplicacdo do fluxograma PRISMA 2020 no ambito desta

RSL pode ser observado na Figura 4.
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Figura 4 - Aplicacdo do fluxograma PRISMA 2020

3.2. Andlise Bibliométrica

A tradigdo cientifica exige aos investigadores que sejam documentados os trabalhos
anteriores que se relacionem com o assunto, o que € feito por via de referéncias no seio das
novas pesquisas. Essas referéncias bibliogréficas sdo usadas para identificar os
investigadores que — por conta dos seus conceitos, teorias, metodos ou outros motivos -
inspiraram ou foram aproveitados pelo autor no processo que conduziu a concretizacdo da
sua propria pesquisa. Nos dias de hoje, referéncias claras sdo consideradas essenciais para
comunicar sobre assuntos cientificos e técnicos.

O software utilizado para esta analise foi o VOSviewer. A escolha recaiu sobre esta
ferramenta por ser de qualidade amplamente reconhecida e de acesso livre, permitindo
proceder & andlise de coautoria e cocitagdo de autores, assim como de coocorréncia das
palavras-chave no ambito dos resultados da pesquisada da RSL. A forma como introduzimos
os dados no software foi relativamente expedita, pois esta permite a utilizacdo dos dados
descarregados das bases de dados mais conhecidas. Enfrentdmos a limitagdo do formato dos

dados ser diferente, dependendo da base de dados escolhida, sendo esse o motivo pelo qual
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o0s dados que sdo analisados terem sido extraidos da base de dados Scopus, a qual abrange
um maior nimero de artigos, o que vai favorecer a riqueza da visualiza¢do dos dados, ou
ndo estivessem 46 dos artigos selecionados na base de dados Scopus e apenas 9 na WosS.
Como aquando da atencdo dedicada a ndo duplicacdo dos resultados, pudemos
acrescentar a string original o titulo dos artigos encontrados na base de dados da WoS, assim
como os artigos que foram identificados através da técnica de snowballing, por exemplo ao
incluir na pesquisa OR (TITLE-ABS-KEY ("Titulo do artigo™)), a referida limitacao relativa
ao formato dos dados ndo produziu particular impacto na investigacdo. Foram realizados
alguns testes para tentar perceber se a base de dados Scopus tinha mais alguns artigos
passiveis de serem acrescentados a analise. Tendo o nimero de artigos extraidos para analise
aumentado com a entrada de 4 da WoS e de 7 artigos introduzidos através da técnica de
snowballing, assim o nimero de documentos analisados foi de 57. A ferramenta VOSviewer
é capaz de analisar e permitir a visualizacdo de um campo de pesquisa cientifica para auxiliar
a compreensdo com consisténcia como a estrutura de conhecimento é coesa e organizada. A
utilidade desta ferramenta para revelar implicagdes em grandes quantidades de dados é
amplamente reconhecida, demonstrando uma extraordinaria capacidade de mapear em rede
0 conhecimento e as diferentes correntes do mesmo de forma sistematica (Ali et al., 2022).
Varios tipos de analise bibliométrica podem ser realizadas, cada uma visualizando a
estrutura de um campo cientifico de um ponto de vista diferente. Pode-se, por exemplo,
relacionar os autores ou revistas académicas com base em dados de cocitacdo, ou a relacéo
entre palavras-chave com base na coocorréncia, entre outros tipos de mapeamento que
podem ajudar a avangar com a pesquisa que esta a ser desenvolvida (Eck et al., 2010).
Existem tambem diferentes tipos de representagdo grafica aos resultados obtidos. No
trabalho realizado por Eck e Waltman (2010) sdo demonstradas algumas formas de
representar graficamente os resultados. A funcionalidade do VOSviewer € especialmente util
para mostrar grandes graficos bibliométricos, facilitando em grande medida a sua
interpretacdo. A analise bibliométrica pode reforcar a RSL, permitindo dessa forma que
sejam exploradas algumas tematicas que se destacam. No artigo de Ali et al. (2022)
poderemos ver um fluxograma da metodologia de pesquisa, que se baseia no PRISMA, mas

na qual € acrescentada uma quarta seccéo, onde € levada a cabo uma andlise cientométrica,
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uma técnica que para cartografar os principais autores, revistas e palavras-chave

relativamente a um determinado dominio. A futura analise bibliométrica, no ambito deste

estudo, vai seguir os passos do fluxograma da Figura 5.

lidentificagéo

Triagem

Analise Bibliometrica

Identificagdo de artigos por meio de banco de dados ou registos.

Registos removides antes da triagem:
Registos identificados de:
Registos duplicados removidos:
SCOPOS (n=130)
WaS (n = 91) (n=55)
¥
Registos Selecionados: Registos Excluidos:
(n=166) {I'I = 9?"
¥
Artigos elegiveis para a analise: (n = Artigos ndo disponiveis:
69) E—
(n=2)
¥
Artiges elegiveis para avaliagdo:
Artigos Excluidos:
{n=67) >
(n=12)

¥

Artigos elegiveis para a analise:

(scopus=46) +(WoS=9) +{Snowballing=14)

Artigos  elegiveis para  avaliagdo
obtidos afravés da técnica de

snowballing:
v (n=14)
Artigos elegiveis para avaliacdo utilizando a
base de dados Scopus:
[Scopus=46) +[WoS5S=4) +{Snowballing=T)
(n=57)
Selegdo do tipo de analise n ~Goocorencia
i -Coauteria
-Cocitacdo

Selecdo de software:
VOSwvewer

Visualizar e analisar os resultados

Figura 5 - Fluxograma dos passos da andlise bibliométrica
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo aborda os resultados da RSL, tendo em conta o proposito principal da
investigacao de identificar os principios, fases do ciclo de vida, processos, e ferramentas e
técnicas que interligam a GP e a GI. A RSL ajuda a avaliar o conhecimento existente e dessa
forma obter uma perspetiva esclarecida sobre o ponto de situagdo da questdo de pesquisa
(Saunders et al., 2019). No que se segue, serd exposta em primeiro lugar uma anélise dos
artigos selecionados para a RSL, em seguida uma analise bibliométrica para identificar as
tendéncias nas areas de pesquisa sob apreciacdo, tal como para entender quais os autores e
quais as areas de investigacdo mais importantes, nomeadamente através da identificagdo de
tendéncias e clusters. Por fim, serd apresentada a proposta de framework conceptual que

relaciona as duas areas de conhecimento — GI e a GP.

4.1. Analise de Dados

A execugdo da string descrita na seccdo 3.1.1 nas bases de dados Scopus e WoS,
obteve como resultado 221 artigos. A escolha destas duas bases de dados baseou-se no facto
de conterem os selos editoriais mais conceituadas. Apos uma primeira andlise foram
retirados os artigos duplicados, reduzindo a amostra para 166 artigos, que serviram de base
da RSL. Na Figura 6, pode ver-se como os artigos foram ordenados segundo o niimero de
publicagdes por ano. E de referir que a pesquisa nio foi limitada a qualquer periodo temporal.
Podem, porém, verificar-se que a publicacdo mais antiga ¢ referente ao ano de 1987, tal
como observar-se uma tendéncia crescente de publicagdes com o passar dos anos, sendo o
ano de 2016 o que contém o maior nimero de publicagdes.

A partir desta amostra de 166 artigos identificados nas bases de dados, foi
implementada a metodologia PRISMA 2020, descrita na Seccdo 3.1.4, filtrando os artigos
que trazem reais contribui¢des para a pesquisa, sendo o numero final de 69 artigos. Convém
salientar novamente que a utilizacdo da metodologia PRISMA 2020 ndo implica que
estejamos a fazer uma validagdo da RSL ou mesmo a medir a sua qualidade. Trata-se, isso

sim, de aproveitar as virtudes da metodologia com vista a aumentar a probabilidade de

38 2022



Resultados e discussdo

atingirmos o sucesso na investigacao, seguindo as verificagdes propostas (Page et al., 2021).
Além da totalidade dos artigos contemplados antes da implementacdo da metodologia
PRISMA 2020 (Figura 6), os artigos efetivamente trabalhados (69) foram também ordenados
segundo o nimero de publica¢des por ano, a Figura 7 mostra essa relagéo.
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Figura 6 - Namero de publicagdes ao longo dos anos
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Figura 7 - Namero de publicacdes selecionadas na RSL ao longo dos anos

Ao analisar as duas Figuras acima poderemos ver o crescente nimero de publicagdes
ao longo dos ultimos anos. Como seria de esperar, o maior nimero de artigos que tem
relevancia para a pesquisa encontra-se na tltima década. Vale a pena referir que se somarmos
o nimero de artigos publicados entre os anos de 2016 e 2022, o resultado representa cerca
de 50% dos artigos selecionados. A Tabela 3 contém a lista de artigos selecionados e a fonte
onde foram publicados os 69 artigos. Nota-se terem identificadas 42 revistas diferentes. A
Figura 8 faz a relagao do nimero de publicagdes por revista. Destaca-se que a International
Journal of Project Management, com sete publicagdes, € a Project Management Journal

com seis, s30 as revistas que mais contribuem para esta investigagao.
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Os autores identificados com asterisco, sdo queles que foram selecionados para a

analise bibliométrica, o processo para essa sele¢do esta descrito na Seccdo 3.2.

Tabela 3 - Lista de artigos

N° [ Ano Autor Titulo Revista
The Relationship Between Uncertainty | Project
1 | 2022 | *Maes et al. (2022) and Task Execution Strategies in Management
Project Management Journal
“Weinreich et al Methodology for Managing Disruptive | Journal of Open Innovation:
2 | 2022 ' Innovation by Value-Oriented Portfolio | Technology, Market, and
(2022) Planni .
anning Complexity
Reflecting on knowledge Construction Innovation
3 | 2021 *Sergeeva & Duryan management as an enabler of
(2021) Innovation in project-based
construction firms
Selecting practices in complex CIRP Journal of
4 | 2021 | *Brandl et al. (2021) techn?cal_plann_ing prqjects: A pathway | Manufacturing Science and
for tailoring agile project management | Technology
into the manufacturing industry
. Innovation management practices: Management Review
5 | 2021 *Pertuz & Pérez (2021) review and guidance for future research | Quarterly
in SMEs
. Innovation Projects Management: A Revista De Administracio Da
6 | 2021 | Catto & Maccari (2021) Systematic Literature Review UFSM
Configurations of project management | International Journal of
7 | 2021 | *Barbosa et al. (2021) | practices to enhance the performance of | Project Management
open innovation R&D projects
Agility and the role of Project - internal | International Journal of
8 | 2020 | *Lill et al. (2020) control systems for Innovation Project | Innovation Management
performance
Insider action research towards International Journal of
9 | 2020 | *Brones et al. (2020) companywide sustainable product Managing Projects in
Business
Knowledge and innovation International
10| 2020 *Briones-Pefialver et al. | management model. Its influence on Entrepreneurship and
(2020) technology transfer and performance Management Journal
in Spanish Defence industry
If You Need Innovation Success, Make | IEEE Engineering
11 | 2020 | *Shenhar et al. (2020) | Sure You’ve Got the Right Project Management Review
Analysis of Project model canvas for Humanidades & Inovagéo
12 | 2020 | Gruber et al. (2020) project management with a focus on
innovation
*Sanz-Llopis & Innovation in_project management Interna_tional J_ournal of
13| 2020 through framing and challenge Managing Projects in
Ostermann (2020) . .
redefinition Business
*Midler (2019) Projectification The forgotten variable | International Journal of
14| 2019 in the internationalization of firms' Managing Projects in
innovation processes? Business
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N°| Ano Autor Titulo Revista
Investigating collective sensemaking of | International Journal of
15| 2019 “Brunet & Forgues a majoE>J proj%ct success ’ Managing Projects in
(2019) .
Business
The cumulative power of incremental International Journal of
16 | 2019 | *Berggren (2019) innovation and the role of project Project Management
sequence management
*Gunduz & Alfar Integre_1tion pf innovation through _ Technological and Economic
17 | 2019 (2019) analytical hierarchy process (AHP) in | Development of Economy
project management and planning
Project management and innovation Production Planning &
18 | 2019 | Severo et al. (2020) practices: backgrou.n.ds of the _ Control
sustainable competitive advantage in
Southern Brazil enterprises.
19 | 2018 *Albaidhani & Torres When project meets innovation: "pro- | Journal of Modern Project
(2018) innova conceptual model" Management
Innovation project tool for outlining International Journal of
20 | 2018 | *Yordanova (2018) innovation projects Business Innovation and
Research
o Lifelong Learning and Dialogue in a IEEE Engineering
21| 2018 | "Bierwolf etal. (2017) VUCAWorld Management Review
When neighboring disciplines fail to Research Policy
22 | 2018 | *Davies et al. (2018) !earn fr(_)m each oth_er: The case of
innovation and project management
research
Practitioners, Reflective IEEE Engineering
23 | 2017 | *Bierwolf (2017a) Practitioners, Reflective Management Review
Professionals
Knowledge transfer from lean startup International Journal of
24 | 2017 | *Yordanova (2017) methqd tq projec't manageme’nt for Technol_ogical Learning,
boosting innovation projects Innovation and Development
performance
25 | 2017 | *Paul & Zhou (2017) How t_o_bu?ld sustainabl_e innovation Inte_rnational Journa_l of_
capability in supply chain management | Business and Globalisation
. Towards Project Management 2030: IEEE Engineerin
26 | 2017 | *Bierwolf (2017b) Why Is Chanjge Needeg? Managen%ent Rev?ew
Product portfolio management and Journal of Business Research
27 | 2016 | *Jugend et al. (2016) performance: Evidence from a survey
of innovative Brazilian companies
. Project and Innovation Management: Project Management Journal
28 | 2016 *Midler et al. (2016) Britjjging Contemporary Tren%s in J ’
Theory and Practice
*Khameneh et al Projec_t_portfolio management International Business
29 | 2016 (2016) ' papablllty: The case of Iran's power Management
industry innovation projects
A conceptual framework on the role of | International Journal of
30 | 2016 | *Bélanger et al. (2016) | creativity in sustaining continuous Product Development
innovation in new product development
31 | 2016 | *Lehnen et al. (2016) :Bringing agil_e project management into | International Journal of
ead user projects Product Development
Managing Innovation: Are Project International Journal of
32| 2016 | *Ciri¢ et al. (2016) Management Methods Enemies or Industrial Engineering and
Allies Management
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N°| Ano Autor Titulo Revista
When Project Management Meets Creativity and Innovation
Design Theory: Revisiting the Management
33| 2016 | *Lenfle et al. (2016) Manhattan and Polaris Projects to
Characterize 'Radical Innovation' and
its Managerial Implications
. . Innovation management practices: R&D Management
* -
34| 2016 T'dd,& Thuriaux cross-sectorial adoption, variation, and
Aleman (2016) effectiveness
Metodologia de avaliacdo do portefélio | Revista de Gestao de
35| 2015 Garcez & Maccari, d_e projetos d_e P&D pelo valor presente | Projetos
(2015) ajustado ao risco - um estudo de caso
na inddstria petroguimica
Innovation processes: Which process Technovation
36 | 2015 | Salerno et al. (2015) for which pFr)oject? P
Innovation Management Practices in International Journal of
*
37| 2015 | *Aas etal. (2015) Production-Intensive Service Firms Innovation Management
Shifting to integrated solutions: Journal of Modern Project
38| 2014 | *Sato (2014) Reconciling innovation and project Management
management
Governing the portfolio management IEEE Transactions on
process for product innovation - A Engineering Management
39 | 2014 *Urhahn & Spieth guantitative analysis on the relationship
(2014) between portfolio management
governance, portfolio innovativeness,
and firm performance
40 | 2014 *Marcelino-Sadaba et | Project risk management methodology | International Journal of
al. (2014) for small firms Project Management
" Project Management as a Behavioural | Project Management Journal
*
41 | 2014 Gemiinden (2014) Discipline and as Driver of Productivity
and Innovations.
Applying agile project management to | International Journal of
42 | 2014 | *Gonzalez (2014) predevelopment stages of innovation Innovation and Technology
Management
. . Multiproject lineage management: International Journal of
*
43 | 2014 (zl\{l)iz;ak & Midler Bridging project management and Project Management
design-based innovation strategy
. . Innovation and Project Management: Revista de Gestéo e Projetos
44 | 2013 | DaSilva & Gil (2013) | 1O H0 7 fy‘the Mo dig,, )
. Innovation Project Portfolio IEEE Transactions on
45 | 2013 | Lerch & Spieth (2013) | panagement: a qualitative analysis Engineering Management
46 | 2012 | *Patucha (2012) Innovation process management er]ghllz\:]e;i r?éel\:liitge”als Science
Learning From Project Management Project Management Journal
47 | 2012 | Thomas et al. (2012) Implementation by Applying a
Management Innovation Lens.
House of innovattion - holistic Journal of Interdisciplinary
48 | 2011 | Zizlavsky (2011) diagnostic approach to practises in Research
innovation management
49 | 2011 *Guimaraes et al. Manggement in_novat_ion at the_ _ Amel_'igan R_eview of Public
2011 Brazilian superior Tribunal of justice Administration
(2011)
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N°| Ano Autor Titulo Revista
50 | 2010 Filippov & Mooi Innovation Project Management: A RISUS —Journal on
(2010) Research Agenda Innovation and Sustainability
How innovation management Research Technology
51 | 2010 | *lgartua et al. (2010) techniques support an open innovation | Management
strategy
«Blindenbach-Driessen Innovation management practices Journal of Product
52 | 2010 compared: The example of project- Innovation Management
& Ende (2010) .
based firms
53| 2010 *Stantchev & Franke, | Knowledge and learning aspects of International Journal of
(2010) project portfolio management Knowledge and Learning
*Conforto & Amaral, Evalu_atlng an agile m_ethc_>d for _ Project Management Journal
54 | 2010 planning and controlling innovative
(2010) :
projects
Bradv & Séderlund Projects in innovation, innovation in International Journal of
2008 y ’ projects: guest editorial to special issue | Project Management
55 (2008) . : .
on projects and innovation
Aligning innovation and project International Journal of
56 | 2008 | *Santos et al. (2008) management by the value index Technology Intelligence and
Planning
57 | 2008 | *Lenfle (2008) Exploration and project management Inte_rnatlonal Journal of
Project Management
58 | 2008 | *Loch et al. (2008) _Dlagnosmg unforeseeable uncertainty Journal_of Product
in a new venture Innovation Management
The contingent effects on project IEEE Transactions on
59 | 2007 | *Liu & Yetton (2007) per_formance of conpluctmg_ project Engineering Management
reviews and deploying project
management offices
60 | 2006 | *Adams et al. (2006) Innovation management measurement: International Jou_rnal of
A review Management Reviews
Project-based management as an Project Management Journal
61 | 2006 | Martinsuo et al. (2006) organizational innovation: drlyers,
changes and benefits of adopting
project-based management
*Cormican & A collaborative knowledge International Journal of
62 | 2003 O"Sullivan (2003) management tool for product Technology Management
uiivan innovation management
«Lenfle & Midler Innovation in automotive telematics International Journal of
63 | 2003 (2003) services: Characteristics of the field and | Automotive Technology and
management principles Management
64 | 2003 | *Thieme et al. (2003) Project Management C_haracterlstlcs Journal_of Product
and New Product Survival Innovation Management
Portfolio management of R&D Technovation
65 | 2001 | *Mikkola (2001) projects: Implications for innovation
management
66 | 2000 *Dooley & O’Sullivan | Systems innovation manager Production Planning and
(2000) Control
Successful execution of product Journal of Operations
67 | 2000 *Tatikonda & development projects: Balancing Management
Rosenthal (2000) firmness and flexibility in the
innovation process
Towards an integrative framework of Journal of Engineering and
68 | 1993 | *Emmanuelides (1993) | performance in product development Technology Management
projects
Innovation - why project management | International Journal of
69 | 1991 | Barnes (1991) is essential to successful businesses Project Management
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Journal of Operations Management

International Journal of Automotive Technology and...

International Journal of Management Reviews
International Journal of Knowledge and Learning
Research-Technology Management

American Review of Public Administration
Archives of Materials Science and Engineering
IEEE Transactions on Engineering Management

Revista de Gestdo e Projetos

International Journal of Industrial Engineering and...

International Business Management

Construction Innovation

International Journal of Business and Globalisation
Research Policy

Production Planning & Control

International Journal of Project Management

IEEE Engineering Management Review

International Journal of Managing Projects in Business
Revista De Administragdo Da UFSM

CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology

Project Management Journal

o
=
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Figura 8 - Numero de publicacGes por fonte

A Tabela 4 resume o principal assunto abordado por cada um dos 69 artigos e a sua

relevancia para a investigacao, procurando-se em especifico tudo aquilo que diga respeito as

relagdes entre GI e GP, com especial foco na partilha de processos, ferramentas e técnicas.

Para além dessas informacgdes, alguns conceitos, principios e abordagens que sdo comuns a

GI e a GP também foram identificados. Também se apresenta a estratégia de investigagcdo

utilizada nos diferentes trabalhos selecionados.
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Tabela 4 - Contribuic6es para o estudo

NP Estratégiags) de |Contribuigles para o Estudo
Investigacao
As metodologias comuns de GP ndo consideram as incertezas envolvidas nas
Estudo de caso . . . ~ .
1 | (entrevistas + tarefas do prOJet_o para determlnar as estratégias dg eXecucéo de tarefas mais
x adequadas. O artigo procura ajudar na escolha do método mais adequado para a
observacao) Gp
A Gl disruptiva é um desafio devido as suas caracteristicas, e portanto o artigo
2 | RSL + Entrevistas procura desenvolver uma metodologia para utilizar a Gl disruptiva na gestdo de
portefdlio de inovagéo.
Explora a forma como a inovacéo se torna real através da gestdo do conhecimento
3 Entrevistas e da partilha, tal como quais as implicagdes importantes para estabelecer e sustentar
semiestruturadas a cultura de um pensamento inovador em empresas de construcdo baseadas em
projetos. Trata da relagdo entre Gl e gestdo do conhecimento.
Apresentagdo de um procedimento para abordagens de GP na industria, auxiliando
na resolugdo de problemas técnicos de forma mais eficaz, na aplica¢do de praticas
4 | Estudo de caso L R - : -0
individuais mais ageis e na conquista de um meio termo entre estabilidade e
agilidade.
5 Investigacdo Identificacdo das praticas de Gl utilizadas pelas empresas por todo 0 mundo, com
Documental foco em pequenas e médias empresas.
6 |RSL Mostra_t como a inovagdo se relaciona com a GP e como é abordada pela literatura
cientifica.
Andlise qualitativa | Promove a discussdo da configuracdo das praticas em abordagens de GP
v comparativa de contingentes em comparacao com abordagens tradicionais, sendo apresentada uma
conjunto difuso framework conceptual que representa as ideias e 0s conceitos utilizados no estudo.
(fuzz-set)
8 L Tendo por base a framework Simon’s Levers of Control, procura relacionar o
Questionario . . o - . ~
impacto de diferentes niveis de controlo no desempenho de projetos de inovagéo.
Pesquisa-acao Este artigo aborda a intersecdo das disciplinas de eco-design, inovacdo e GP.
Estudo de caso Anédlise da Gestdo do Conhecimento e inovacdo e a influéncia da mesma na
10 | (questionarios + transferéncia de conhecimento na performance e na GP.
reunioes)
Questionario + O artigo fornece uma framework que combina os principais principios da inovacéo
11 | entrevista ao gestor | e GP, denominada Diamond model.
de projeto
12 Investigacio ll\(/ljer(;tificagéo dos varios tipgs de inovacdo e es'Fudo spbre a~utiliza<;éo do Project
documental odel Canvas na GP, que tém como foco principal a inovagao
Investigacdo O artigo investiga o0 enquadramento e a redefini¢do dos desafios da inova¢do como
13 | documental + uma abordagem para gerar solugdes criativas no campo da GP. Aplica o Innovation
Estudo de caso Challenge Canvas, um novo modelo conceptual
O artigo procura considerar a hipdtese de que a projegdo de uma empresa pode ter
Estudo de caso + . . x : A o - x
14 | entrevistas um impacto importante no seu pgd_rgo de mternamona}llzagao de inovacdo, quer
: seja na sede ou igualmente nas filiais, ou mesmo a nivel global, em centros de
semiestruturadas ; RO
investigacao dispersos.
Entrevistas
15 semiestruturadas + | Alguns principios que devem ser partilhados pelos stakeholders para que o
Investigacdo resultado seja o desejado.
documental
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NO

Estratégia(s) de
Investigacao

Contribuigdes para o Estudo

16

Aplicacdo de um
questionario através
de entrevistas

Andlise da aprendizagem entre projetos e valorizagdo dos projetos de inovagéo
incremental.

Destaque dados aos fatores que influenciam a inovagdo positivamente e as

discussao de
especialistas

17 | Inquérito barreiras e obstaculos que dificultam a mesma. Descrigdo das praticas de inovagéo
e dos beneficios da inovagéo.
Esta pesquisa procura relacionar as praticas de GP com a inovagdo em produto e
18 | Inquérito em processo, e entender se assim se é possivel desenvolver uma vantagem
competitiva sustentavel.
- O artigo procura entender porque alguns projetos falham, sendo sugerido um novo
19 Investigacao modelo teérico que integra a inovagdo e as atividades de GP. E proposta uma
documental . - x .
framework conceptual para combinar algumas fases de inovagéo e projeto.
O artigo apresenta a Innovation Project Tool, que tem como objetivo delinear
20 | E . caracteristicas comuns aos projetos de inovagdo em termos de gestdo e usar essas
ntrevistas o o 2 .
especificidades para a criacdo de uma ferramenta de categorizagdo de projetos de
inovagao.
. O artigo procura entender quais os fatores criticos de sucesso para uma boa GP,
21 | Inquérito uma ligeira comparagéo entre a gestao utilizando o modelo de Cascata e um &gil.
O artigo ajuda a entender a divisdo que existiu entre a Gl e a GP, tal como procura
22 | Estudo de caso demonstrar quais sdo 0s pontos que podem servir para que estas disciplinas
vizinhas se possam interligar e crescer em conjunto.
O artigo procura mostrar uma mudanca de paradigma e uma forma de repensar a
23 Investigacdo GP, no sentido de que o gestor de projetos tem de ter uma preparacdo melhor para
documental operar de forma mais volatil, menos definida e menos previsivel, apresentando
algumas ferramentas e caracteristicas que vao ser importantes para essa mudanga.
1-Pesquisa empirica | Transferéncia de conhecimento de algumas préaticas da metodologia Lean Startup
2- Entrevistas em direcdo a GP. S8o abordados temas como transferéncia de conhecimento e
24 | 3- Grupos de gestdo da mudanca.

Aplicacéo de um
questionario através

Aborda o tema de inovagdo sustentavel na gestdo da cadeia de abastecimentos, a
aplicacdo de varios modelos combinados para fazer a gestdo. O artigo oferece uma

profissionais

25 de entrevistas explicacéo de varios modelos e frameworks. Methodology Analytic Hierarchy.
Relatos de O artigo fornece uma viséo geral de alguns dos desenvolvimentos na profissdo de
26 | experiéncia de gestor de projetos e como é sentida a mudanca na GP. Enfase na experiéncia

pessoal na area profissional e na importancia da comunicagao.

Andlise das praticas de Gestao de Portefélio de Produtos que empresas inovadoras
aplicam, isto num contexto de um pais em desenvolvimento. Procura também

semiestruturadas
feitas a 24
especialistas

27 | Inquérito estabelecer a relagdo entre essas praticas e o desempenho na Gestéo de Portefolio
de Produtos.
Os autores descrevem o papel do lider do projeto. Propdem trés dimensdes para
8 Investigacdo medir o sucesso da inovacdo em relacdo a gestdo de portefélio e sublinham a
Documental relevancia da comunicacdo. A utilizacdo de praticas comuns, mesmo em inovagdes
radicais, é valorizada.
Mudiltiplos estudos de | Definigdo e componentes das capacidades da Gestdo de Portefdlio de projetos. O
caso utilizando artigo procura entender se existe uma relacdo entre fatores humanos e o
29 entrevistas desenvolvimento das capacidades de inovacao na Gestao de Portefélio de projetos.
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Estratégia(s) de

Contribuicdes para o Estudo

Ne° A
Investigacao
O artigo procura centrar-se em como a criatividade ajuda a sustentar a inovacdo no
Investigacio desenvolvimento de novos produtos. Desenvolve uma framework conceptual que
30 Documental destaca os principais fatores que levam ao desenvolvimento de novos produtos.

31

Estudo exploratério
+ entrevistas +
estudo quantitativo
online

Lead User Method, e a sua definicdo e as melhores praticas em GP. O artigo propde
um modelo baseado em GP &gil e um processo stage-gate que seja capaz de
compensar as fraquezas identificadas no Lead User.

32

Investigacdo
Documental

Identificacdo dos varios tipos de inovacéo. Debruga-se sobre os fatores-chave para
a execucdo bem-sucedida de projeto. Ajuste entre as caracteristicas de Gl e GP.
Classificagdo dos projetos com a utilizacdo de uma framework de forma a definir
o estilo de GP.

Estudo caso indutivo

Anélise de dois projetos emblematicos, identificacio e caracterizagdo dos mesmos.
Identificacdo de variados conceitos utilizados em Gl e GP. Utiliza¢éo da teoria C-

33 e longitudinal K como um quadro analitico para estudar inovacéo revolucionaria e GP.
Descricdo de préticas de Gl; o estudo procura avaliar o uso das mesmas e qual a
34 | Inquérito relacéo entre a sua utilizacéo e o resultado da inovagdo.
O artigo procura reunir a teoria existente sobre métodos de gestdo de portefdlio e
35 | Estudo de caso ferramentas e técnicas de avaliacdo modernas utilizadas neste contexto, focando

na gestao de risco e na forma de o avaliar e diminuir.

36

Entrevistas

Qual a configuragdo dos processos de inovacéo e a alocacgéo de recursos que deve
ser empregada em determinada situacao, e 0 que esta por trds da escolha. Foco na
gestdo de risco e incerteza.

37

Entrevistas

A relacdo das préticas da Gl e o tipo de industria. O artigo estd mais centrado em
indUstrias de producdo intensiva, conceitos como Reversed Product Cycle e Fuzzy
Front End, sdo abordados, tal como a dificuldade de empresas de producéo
intensiva em inovar, porque estdo mais focadas nas operagoes.

38

Estudo de Caso

Mostra como a Gl e a GP podem reforcar as vérias praticas ao nivel da empresa, a
fim de promover o crescimento e melhorar o desempenho. As solugdes integradas
oferecem um espago para a interacdo e € apresentado um caso para mostrar as
interdependéncias entre inovacéo e projeto.

39

Entrevistas

ImplicagBes da gestdo de portefolio na obtengdo de melhores resultados de
inovagdo, e ainda algumas praticas importantes para uma melhor gestdo de
portefdlio de inovagdo. A importancia da gestdo da informacédo, tal como de
reunides de revisdo de portefolio.

40

Teoria
Fundamentada
(Investigacdo +
Validacdo em casos
reais)

Construcdo de uma metodologia de gestdo de projetos desenvolvida para pequenas
e médias empresas que necessitam executar projetos para além das suas operacées.
Descricdo de algumas préticas.

Investigacdo

O artigo procura responder a trés perguntas, em primeiro lugar se a GP é uma

41 disciplina comportamental, em segundo se a GP é um caminho para a
documental i . ; ; . x
produtividade e em terceiro se a GP é um caminho para a inovag&o.
O estudo explora as pré-fases da inovagdo através da utilizacdo de abordagens
- ageis. Gestdo da comunicagdo, manifesto agil e praticas de GP &geis. O artigo
Investigacio o . . P
42 documental apresenta um modelo tedrico, propondo conceitos sobre métodos de GP ageis, Gl

e como esses conceitos podem ser aplicados aos estagios de pré-desenvolvimento
da inovacdo.

43

Anélise longitudinal
multipla

Multiproject Lineage Management, uma framework geral para fazer a gestdo de
uma sequéncia de varios produtos destinados a criar um novo produto, hd uma
comparacdo entre a proposta dos autores com outros modelos de gestdo de
multiplos-projetos.

José Carlos Junqueira Martins

47




LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura

Estratégia(s) de

Contribuigdes para o Estudo

entrevistas

N° NN
Investigacao
A descricao dos varios tipos de inovacdo, fatores que contribuem para uma maior
44 | Ensaio Teérico velocidade e eficiéncia na inovacao, assim como uma descri¢éo da evolucdo da GP
ao longo dos anos.
4 Investigacéo O objetivo do artigo é identificar as causas e efeitos do desempenho na Gestdo de
5 documental Portefélio de Projetos de inovacéo.
Investigacdo O artigo refere que a gestao njoder_na dq processo de inovat;ég consiste numa agéo
46 | documental + complicada que exige solugdes simultaneas em diferentes areas, como a GP, a

Gestdo da Mudanca e a Gestdo do Conhecimento. Argumenta que o
desenvolvimento da Gl esta sobremaneira ligado a Gestdo do Conhecimento.

Investigacdo

Utilizacdo de uma matriz de eventos para a analise da implementacdo da GP em

4 empirica 48 casos.
O artigo procura demonstrar a importancia das atividades de inovacdo na eficécia
48 | Inquérito e competitividade da empresa, também descreve uma abordagem holistica para a

Gl. A.T. Kearney's House of Innovation é abordada e demonstrada.

49

Investigacdo
documental +
entrevistas +
observacdo do
funcionamento
diario.

Balanced Scorecard; metodologia de medicéo e gestdo de desempenho; utilizacdo
da GP para implementar inovacéo.

Investigacdo

O artigo procura definir a GP de inovagdo e especificar a natureza das
caracteristicas dos projetos de inovacdo em relacdo aos projetos tradicionais, tal

Estudo de caso

50 documental como demonstrar que existe uma evolucdo histérica comum entre a GP e a
inovacao.
O artigo procura examinar o valor das ferramentas e técnicas na GI. Ha uma relagéo
51 | Estudo de caso entre as varias areas de Gl e o grupo de ferramentas e técnicas de Gl utilizadas.
O estudo centra-se em encontrar a razdo da influéncia das caracteristicas da
empresa nas praticas de gestdo, e o efeito delas na performance. Argumenta que a
52 | Inquérito capacidade de GP e a capacidade de colaboragBes pode caracterizar o tipo de
empresa e a influéncia das caracteristicas da empresa no uso e eficacia das préaticas
de GlI.
Argumenta que o Portefélio da GP pode ser uma framework vidvel para a Gl e a
53 | Inquérito gestdo do conhecimento, tal como as vérias valéncias da Gestdo de Portefélio de
Projetos podem ser Uteis para a Gestdo do Risco e servir de apoio a decisdo.
Teoria Iterative and Visual Project Management, € um método baseado nos principios
54 | fundamenta=RSL + | &geis da GP; o trabalho contém o desenvolvimento do método. Contém também
Inquérito alguns principios da GP Agil e Lean Thinking.
Apresenta uma divisao entre cinco areas de pesquisa: primeiro procura uma ligagao
entre inovagdo e projetos, depois tenta enquadrar a inovacdo e os projetos de
55 Investigacdo neg(’)_ci_o, em tercei_ro Iugar_mostrar como as equipas de projeto lidam com os
documental requisitos dos projetos de inovacdo, entdo como as organizagBes constroem a
capacidade de melhorar as operagOes em projeto e por Ultimo alargar a analise de
capacidade por via da introducdo da dimenséo da “pessoa”.
O artigo esta focado no controlo do projeto, procurando descrever formas de poder
Investigacdo controlar o projeto, pois indicadores técnicos com base no tempo, custo e qualidade
56 | documental + ndo sdo suficientes para suportar decisdes ao nivel da estratégia de inovacao.

Ferramentas como a Earned Value Analysis e indicadores como o Value Index séo
abordados.
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NO

Estratégia(s) de
Investigacéo

Contribuicdes para o Estudo

Entrevistas
semiestruturadas +

O artigo comega por criar a ddvida se a utilizagdo de solugdes usadas em GP séo
as mais indiadas para a Gl. Procura através de cinco principios aproximar estas

57 Investioacio duas tematica, mas tem como conclusdo que a convergéncia das duas disciplinas
Documgen(%[al pode ser enganosa, enfatizando a necessidade de se distinguirem as situagdes em
que a partilha acontece, de forma a que a inovacgdo ndo seja prejudicada.
Argumenta que a Gestdo do Risco pode influenciar a abordagem de gestao que sera
58 | Estudo de caso utilizada para responder a diferentes tipos de projetos. O artigo utiliza uma matriz

de unknown unknowns que responde a essas abordagens de Gestéao.

59

Inquérito

O artigo procura responder aos efeitos na performance do projeto utilizando
Revisbes de Projeto ou Project Management Office.

60

Revisdo Sistematica
depois de Delphi
study

O artigo demonstra fatores que sdo significativos para o processo de Gl, que
contempla sete categorias, entre elas a Gestdo de Portfolio e a GP. Ao longo do
artigo sdo abordadas varias ferramentas e técnicas que incorporam essas
categorias.

61

Inquérito

A adoc¢do de inovagdo organizacional é um processo que inclui a geracdo,
desenvolvimento e implementacdo de novas ideias e comportamentos, o artigo
procura estudar quais os fatores que influenciam a gestdo baseada em projetos.

62

Relata resultados de
uma pesquisa
baseada em casos de
investigacao

Gestdo de conhecimento e a sua importancia no processo de Gl.

63

Estudo de caso

O artigo foca-se na implementacdo de uma nova tecnologia. Introduz conceitos
como concurrent engineering. Procura melhorar a gestdo de ideias e contribuir
para uma GP menos pesada. Descrigdo de cinco principios para o efeito.

Desenvolvimento de um modelo conceptual para o desenvolvimento de novos
produtos. O artigo destaca trés aspetos de planeamento que contribuem para o

tedrico + Estudo de
caso

64 | Entrevista resultado de desenvolvimento de novos produtos, assim como formas de medir o
sucesso do processo de desenvolvimento.

Uma das intencdes do trabalho é destacar a importancia da gestao de portefélio de

Investigacao projetos de I&D e salienta que tais projetos devem ser avaliados em relacdo aos

65 | documental + Ensaio | clientes e concorrentes. Abordando a utilizacdo da matriz de Portefélio de Projeto

de 1&D, o artigo apresenta mais exemplos de matrizes de portefélio.

Investigacdo

O artigo procura introduzir uma nova visdo centrada em praticas de boa gestéo,
pois revela que o sistema atual reflete uma visdo mais participativa com

66 documental abordagens menos especializadas. O artigo tem uma grande variedade de
abordagens e atribui uma grande relevancia a gestdo da mudanca.
H& um interesse em entender os métodos de GP utilizados durante a fase de
67 | Inquérito execucdo do _desenyolvime_nto de novos prod_utos,. _As revisﬁes~peri()dicas e as
regras do projeto s@o valorizadas tornando mais facil a realocacdo de recursos e
facilitando a aprendizagem organizacional durante e ap6s o projeto.
L O artigo procura identificar os fatores que estdo associados a uma elevada
68 Investigacao erformance em projetos de desenvolvimento de produtos. Procura entender quais
documental per Projetos - ) d€ proau q
as incertezas externas e internas que influenciam o projeto.
Investigacdo Apresentacdo de uma andlise pratica da natureza da inovacdo eficaz, uma
69 documental comparacéo de Gl com GP e propostas para aplicar GP na inovagéo.
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4.2. Analise Quantitativa — Estudo Bibliométrico

Nesta seccdo sera realizada uma analise quantitativa que responde ao primeiro
objetivo da dissertacdo e procura compreender como estes topicos que fazem parte da
investigagdo se relacionam. O estudo bibliométrico foi desenvolvido com base nas
informacdes disponiveis na base de dados Scopus. O processo para selecionar os artigos esta
descrito na Sec¢do 3.2. sendo utilizados os dados de 57 artigos, identificados na Tabela 3
com um asterisco.

Ao trabalhar com o VOSviewer, é importante entender a terminologia usada para
analisar corretamente os dados. Os mapas que sao criados, explorados e visualizados através
do VOSviewer incluem itens que sdo 0s objetos de interesse. Os itens podem ser, por
exemplo, publicacGes, investigadores ou termos. Um mapa normalmente inclui apenas um
tipo de item. Entre qualquer par de itens, pode existir um link, sendo uma ligagéo ou relagéo
entre eles, esta que € Unica, ndo podendo existir mais que um link entre esse par. Mas cada
link tem uma forca, representada por um valor numérico. Quanto maior esse valor, mais forte
o link. A juncédo de itens e links constitui uma rede. Os itens podem ser agrupados em
clusters, sendo este um conjunto de itens interligados que s6 podem pertencer a um Unico
cluster. Um item pode n&o pertencer a nenhum dos clusters do mapa (van Eck & Waltman,
2017).

4.2.1. Coocorréncia

A partir dos dados encontrados nos artigos selecionados, utilizando um tipo de
analise de coocorréncia, é possivel analisar os dados de diferentes formas, tendo em conta a
utilizacdo das palavras-chave. A primeira analise foi realizada utilizando todas as palavras-
chave e tendo em consideracéo a repeticdo dos termos pelo menos duas vezes. E possivel
verificar que a analise revelou 59 itens diferentes, separados em 4 clusters diferentes, que
estdo identificados na Figura 9, através de cores diferentes, sendo possivel verificar que um
maior nimero de ocorréncias faz com que aumente o tamanho do nd. O Cluster 1, em
vermelho, contempla 20 itens diferentes e tem como mais frequentes os seguintes:

“Inovacao”, “Gestao de Projetos” e “Desenvolvimento de Produto”. O Cluster 2, em verde,
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é composto por 18 itens e apresenta com maior frequéncia os “Gestdo de Investigacdo e
desenvolvimento”, “Gestores” e “Gestao industrial”. O Cluster 3, em azul, é constituido por
17 itens muito equilibrados, mas tem “Gestao de Portef6lio” como central. O Cluster 4, em
amarelo, é constituido por 4 itens e tem “Gestao de Inovag@o” como principal item.

As palavras-chave mais importantes relativamente ao nimero de ocorréncias e a
forca total da ligacdo foram, pela ordem que se apresenta: “gestdo de projetos”, “gestdo de
inovacao”, “inovacao” e “gestao de portefolio”. Como seria de esperar a ocorréncia das

palavras-chave estdo diretamente ligadas a string (identificada e definida na sec¢do 3.1.1).
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Figura 9 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliograficos de todas as palavras-chave (coocorréncia)
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4.2.2. Coautoria

Ao fazer a analise de coautoria, os resultados sdo um pouco limitados, ficando claro
que o tamanho da amostra é pequeno. Ao analisar a relacdo dos autores, foram utilizados
todos os autores com mais que uma publicacdo para a construcdo do mapa, tendo sido
identificados 131 itens. Se aumentarmos o numero de publicacdes para apenas 2 ja sé sao
identificados 5 itens. Ao analisar os dados, 0s autores com mais documentos em coautoria
foram Midler C., com 4, seguido por Lenfle, S. e Bierwolf, R., ambos com 3 artigos. Os
autores mais citados séo Adams, R., Bessant, J. e Phelps, R., com 728 cita¢fes. Seguem-se
Rosenthal, S.R., Tatikonda, M.V., com 305 citacGes, Mikkola, J.H. com 181 citacdes e
Lenfle, S. com 154. O facto de utilizarmos todos os autores fez com que o numero de clusters
seja de 47, sendo desta maneira uma rede muito pouco conectada, com o maior cluster

apenas com 7 itens. Os resultados podem ser visualizados na Figura 10.
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Figura 10 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliograficos relativamente aos autores (coautoria)
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As analisarmos as relages de coautoria tendo como unidade de analise os paises, é
possivel verificar também que os dados sdo poucos. Se levarmos em consideracdo o nimero
de publicacbes em coautoria obtemos o numero de 27 paises. Contudo, muitas destas
publicacGes sdo isoladas, pois se aumentarmos para duas publicagfes em coautoria por autor
0 numero de paises envolvidos baixa para 12. Mesmo assim, podemos observar sob o signo
dos paises os dados relativos ao numero de documentos mais citados, sendo a primazia do
Reino Unido, com 808 cita¢des, seqguido dos Estados Unidos da América, com 741 citacOes,
e da Franca com 213. Relativamente ao nimero de artigos Alemanha esta representada com
11 documentos, os Estados Unidos da América com 10 e a Franca com 8. A Figura 11 mostra
a relacdo entre paises. Convém referir que foram excluidos os paises que ndo tinham

nenhuma ligacéo, que no total eram 11 e formavam igual nimero de clusters.
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Figura 11 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliograficos relativamente aos paises (coautoria)
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4.2.3. Cocitagao

Para fazer a analise da rede de cocitacdo, tem-se em conta o nimero de vezes em que
os autores foram citados, e apenas um nimero minimo de 10 cita¢Bes foi considerado para
andlise. O nimero de itens gerados foi de 43, formando um total de 5 clusters, sendo um dos
clusters solitario contendo s6 um autor (Bierwolf), que foi citado 11 vezes, mas que ndo tem
qualquer ligacdo com os outros 42, o que faz com que o mapa seja dificil de analisar. Por

esse motivo, a Figural2 ndo contem o referido autor.
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Figura 12 - Visualizacdo em rede baseada nos dados bibliogréaficos relativamente aos autores citados
(cocitacdo)
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E possivel observar 4 clusters bem definidos. O cluster 1, a vermelho, contém 18
itens e tem como principal destaque o Cooper, com 52 citagdes e Clark com 27. O cluster 2,
a verde, € constituido por 9 itens e conta com os autores principais Lenfle, com 28 citagdes
e Clark, com 16 citagdes como autores principais. O cluster 3, a azul, conta com 9 itens e
tem em Midler, com 32 citagdes, e Davies, com 31, os autores com maior forga, seguidos
por Soderlund com 27 citagdes. O cluster 4, a amarelo, que ¢ formado por 4 itens e conta
com Kleinschmidt, com 31 citacdes, ¢ Eisenhardt, com 23, como os autores relevantes. O
cluster 5, que nao esta representado, ¢ constituido por um unico elemento Bierwolf com 11

citagdes.

4.3. Analise Qualitativa — Framework Conceptual

Nesta seccdo sera realizada uma analise qualitativa que procura encontrar a relacao
entre a GP e a Gl por via da analise dos principios, do ciclo de vida, dos processos, e das
ferramentas e técnicas. Esta servird de suporte para a constru¢do de uma framework que
permitird observar as duas disciplinas de investigacao no que respeita as suas interligacoes.
A Figura 13 apresenta a framework conceptual, apresentando de uma forma visual os
principais temas que foram abordados durante a analise qualitativa: principios, fases do ciclo

de vida, processos transversais de gestao, e ferramentas e técnicas.
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Gestao de Inovacdo

Caracterizagdo da inovagdo

Prospegio Ideagio Desenvolvune.mm
da estratégia
Ferramentas e técnicas Porta 4 | Ferramentas e técnicas Ferramentas e técnicas

Porta 1 | Ferramentas e técnicas

| |
Gestdo de Portefélio Acipios

Porta 2 | Ferramentas e técnicas | Porta 3 | Ferramentas e técnicas

Gestio de Portefélio

« Satisfagdo do cliente

«  Valorizagdo da simplicidade ¢ Adaptabilidade e resiliéncia

* Motivar com apoio e confianga * Lideranca

« Participagio ativa das equipas e auto-organizagao ° Abragar a [luudauqa

« Comunicagdo continua entre stakeholders * Manter o ritmo de trabalho

« Facilitar a comunicagio em pessoa ¢ Entregas regulares

« Sustentabilidade +  Validar entregas

« Promover a exploragio concorrente ¢ Ambicionar exceléncia técnica e de gestio
¢ Cooperagao interdisciplinar

Gestdo de Projetos

xecugdo, Monitoriza-
Pla:.le?lflento ¢do/ Controlo e
inicial (Re)planeamento

. Gestao de conhecimento

Iniciagdo

. Gestdo de performance

Gestdo de comunicagdo

Gestdo de processos

| Ferramentas e técnicas

Figura 13 - Framework conceptual das interligagdes entre Gl e GP
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4.3.1. Principios

Os principios da GP e da GI servem como guias para os profissionais ¢ demais
stakeholders que estao envolvidos num determinado projeto (PMI, 2021).

O manifesto agil, redigido para abordar a gestao de projetos complexos, compreende
doze principios orientadores que visam o cumprimento dos quatro valores que fazem parte
do manifesto, a saber: pessoas acima de ferramentas, confianga acima dos contratos,
construcdo acima das especificacdes, adaptacdo acima de planos pré-existentes. Os doze
principios sdo (Brandl et al., 2021a):

e satisfacdo do cliente,

e trabalhar para atingir os resultados desejados pelos clientes,
e mudancas sao bem-vindas,

e manter o ritmo constante,

e entregas regulares,

e aspiracdo a exceléncia técnica,

e fomentacdo da cooperacdo interdisciplinar,
¢ valorizacdo da simplicidade,

e motivar com apoio e confianca,

e favorecimento da auto-organizacao,

o facilitacdo da conversa cara a cara,

o reflexdo e adaptacéo regulares.

Estes principios foram sendo encontrados ao longo das leituras dos varios artigos. A
gestdo agil de projetos corresponde a uma mentalidade guiada por valores e principios, ndo
se tratando de uma receita ditada por instrugcdes. Existem varias metodologias para orientar
a equipa que trabalha segundo esses valores e principios, sendo 0os mais populares chamados
de Scrum, Kamban, Extreme Programming e Feature-Driven Development (Lehnen et al.,
2016).

Conforto e Amaral (2010) consideram que os principios da GP agil sdo similares ao
Lean Thinking, uma vez que s&o baseados na flexibilidade e simplicidade, focados no
desenvolvimento das pessoas, autogestdo e autodisciplina, participagdo na tomada de
deciséo, foco no cliente e menos burocracia. Relativamente a participacdo na tomada de

deciséo, Brandl et al. (2021) referiram que deve ser fomentado um espirito de desafio e
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oportunidade na equipa, de forma a que os elementos do projeto se sintam “envolvidos” e
ndo “afetados”, pois um clima de vinculacdo obrigatdria origina ou alimenta ansiedade e
preocupacdo. No respeitante a gestdo agil de projetos, Gonzalez (2014) descreve trés
principios semelhantes aos que se encontram no manifesto agil: fomentacdo do alinhamento
e da cooperagdo; encorajamento do desembaraco ou da rapidez, tal como da auto-
organizacéo; e instituicdo da aprendizagem e adaptacao.

Relativamente ao principio da fomentacdo da cooperacédo interdisciplinar, que faz
parte dos doze principios, Bierwolf et al. (2017) referem que a cultura e as relac@es precisam
ser mais enfatizadas para melhor garantir 0 sucesso do projeto, e ressalvam ainda a
importancia da introducdo de sistemas de comunicagdo simples e adequados para trocar
informacBes acerca do estado das tarefas. Os fatores de comunicacdo sdo uma das
especificacfes mais referenciadas, nomeadamente o dialogo continuo entre stakeholders, em
que um fluxo constante de informaces e observacdes devem ser partilhados para que seja
possivel ajustar os objetivos e os prazos (Yordanova, 2018). Sergeeva e Duryan (2021)
também referem a criacdo e a promocao de uma organizacdo ou uma cultura organizacional
que encoraje a partilha de conhecimento, a importancia dos valores humanos e, ao nivel
individual, de uma continua aprendizagem e valorizacdo da inovacao.

Uma boa lideranca é caracterizada por ser agil (Brandl et al., 2021b), e 0 sucesso de
projetos que envolvam inovacdo sdo influenciados pela coordenagdo, lideranca e
compromisso das equipas envolvidas nos projetos (Severo et al., 2020). Gunduz e Alfar
(2019) definiram a lideranga como um dos facilitadores da inovagdo, considerando-a um
fator central para que as pessoas trabalhem em conjunto com objetivo na mudanca (Barnes,
1991). Assim, é natural que as organizagdes queiram pessoas com um forte pensamento
estratégico, gestdo da mudanca, boa comunicagéo e lideranca (Bierwolf, 2017b). Confianca
e lideranca sdo condicGes previas fundamentais para a criagdo de uma atmosfera de continua
aprendizagem organizacional e reconfiguracdo de capacidades (Urhahn & Spieth, 2014).

A capacidade de lidar adequadamente eventos inesperados requer um conjunto
especifico de competéncias, experiéncias e atitudes. A resiliéncia faz parte desse conjunto,
tornando a equipa mais capaz de lidar com problemas, superar obstaculos e resistir a pressao

exercida por situacdes adversas sem se desmoronar (Varajdo et al., 2021).
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A sustentabilidade pode desempenhar um papel muito importante, tornando-se um
tema essencial para a maioria das empresas, sendo uma das grandes premissas do mundo
atual e representa um desafio para as organizacGes dos dias de hoje, o de integrar a
sustentabilidade na inovagdo, sem descurar a responsabilidade social das empresas, obter
com solidez crescimento, rentabilidade e lideranca de mercado ( Brones et al., 2020; Paul &
Zhou, 2017). A auto-organizacdo, que faz parte dos doze principios, tem uma influéncia
grande sobre os deveres das equipas do projeto, devendo lidar com as tarefas de planeamento
e controlo (Brones et al., 2020; Lill et al., 2020; Paul & Zhou, 2017).

A adaptacdo a mudanca e a flexibilidade também sdo principios encontrados em
varios artigos especialmente relacionados com a inovacdo. Barbosa et al. (2021), falando
sobre a inovacdo aberta, salientam a existéncia de duas caracteristicas que requerem
adaptacdo da GP tradicional. Em primeiro lugar, a flexibilidade na gestéo para lidar com a
incerteza sobre a execucdo do projeto, e em segundo lugar a colaboragdo com parceiros
externos. Ambas exigem a escolha de atividades de GP apropriadas para lidar com as
diferencas entre parceiros. Thieme et al. (2003) destacam também trés aspetos de
planeamento que contribuem para os resultados no desenvolvimento de novos produtos. Um
deles é a flexibilidade das equipas e a sua autonomia para responder a questdes imprevistas
a medida que vdo aparecendo; outro € a participacdo ativa das equipas durante todo o
processo; e por ultimo a forma detalhada como devem ser definidos os planos. A participacao
ativa das equipas ao longo de todo o processo também é destacada por Sanz-Llopis e
Ostermann (2020), que referem que uma abordagem inovadora deve estar focada na
redefinicdo dos desafios, em vez da formulagédo de soluc¢des para problemas, fomentando o
pensamento criativo e encorajando propostas inovadoras.

Lenfle e Midler (2003) descrevem cinco principios que vale a pena ter em conta: a
esfera de acao e os parametros de referéncia da avaliagdo devem ser definidos; a realizacao
de investigacdo tem uma dupla natureza porque produtos desenvolvidos e o conhecimento
acumulado tém ambos valor; os testes desempenham um papel central na gestdo; uma
investigacdo deve ser focada no tempo; e os problemas devem ser constantemente
reformulados, este ultimo que se assemelha a reflex&@o e a adaptacéao regular que fazem parte
do manifesto agil.

Em 2008, Lenfle também elaborou cinco principios para um modelo de gestdo de

projetos adequado para situagdes mais complexas de inovagdo, procurando identificar
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principios que ligam a GP &gil & Gl. Os cinco principios sdo: a necessidade de estabelecer
uma entidade especifica para fazer a gestdo da investigacdo; a importancia central dos testes
(protdtipos, testes do cliente, etc.) na gestdo do processo; a necessidade de exploracéo
concorrente, ou seja, uma estratégia de investigacdo onde todos 0s estudos estdo
programados para serem executados em paralelo, o que traria mais valor acrescentado do
que uma investigacdo na qual os estudos sdo programados sequencialmente; o processo de
gestdo deve levar em conta as duas dimensdes diferentes do desempenho, isto €, o valor do
produto e o conhecimento acumulado; por ultimo, as ferramentas de gestdo devem permitir
uma reformulagdo dos objetivos ao longo do caminho, ou seja, uma adaptacdo e
reformulacéo regulares, este Gltimo também fazendo parte dos principios do manifesto agil.

O PMI (2021), faz referéncia a doze principios de GP: stewardship (realizar o projeto
com boas praticas, com ética e respeito), a equipa (criar uma equipa com um ambiente
colaborativo), stakeholders (articulagdo com os stakeholders), o valor (entrega de valor para
o cliente), systems thinking (reconhecer, avaliar e responder as interagdes do sistema),
lideranca (demonstrar comportamentos de lideranca), tailoring (personalizar com base no
contexto), qualidade (construir qualidade no processo e nas entregas), complexidade
(navegar na complexidade), risco (otimizar a resposta ao risco), adaptabilidade e resiliéncia
(abracar a adaptabilidade e a resiliéncia), mudanca (permitir a mudanca para alcancar o
préximo estado). Tendo por base a norma ISO 56002:2019, o Instituto Portugués da
Qualidade criou a NP 4457:2021, estando esta assente em principios da Gl: a geracdo de
conhecimento e a realizacdo de valor, lideres focados no futuro, direcdo estratégica, a
cultura, perspetivas de exploracdo, gestdo da incerteza, adaptabilidade e abordagem
sistémica. Estas sdo duas referéncias importantes e como podemos verificar muitos dos
principios interligam-se, ndo sendo iguais tém caracteristicas similares e objetivos em
comum com os descritos na literatura.

Ao longo da RSL foram encontrados varios principios que sdo abordados quando se
fala sobre Gl e GP. A Tabela 5 estabelece a relagdo entre a literatura e 0s principios mais
relevantes indicados como principios que interligam as duas areas de conhecimento (Figura
3). Existe um maior nimero de principios na literatura, mas os descritos séo identificados

como essenciais e mais amplos, sendo relevantes tanto para Gl e GP.
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Tabela 5 - Relagdo dos Principios com as Referéncias

Principios

Referéncias

Satisfacdo do cliente

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); PMI (2021)

Adaptabilidade e resiliéncia

Barbosa et al. (2021); Thieme et al. (2003);
Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); Lenfle (2008);
Instituto Portugués da Qualidade (2021); (PMI, 2021)

Lideranga

PMI (2021); Brandl et al. (2021b); Severo et al. (2020);
Gunduz & Alfar (2019); Barnes (1991); Bierwolf et al.
(2017b); Urhahn & Spieth (2014); Instituto Portugués da
Qualidade (2021)

Abracar a mudanca

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); PMI (2021)

Manter o ritmo de trabalho

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020)

Entregas regulares

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020)

Validar entregas

Lenfle e Midler (2003); Lenfle (2008)

Ambicionar a exceléncia técnica e da
gestdo

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); PMI (2021)

Cooperacao interdisciplinar

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); Bierwolf et al.
(2017); PMI (2021)

Valorizacéo da simplicidade

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020)

Motivar com apoio e confianca

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); Urhahn & Spieth
(2014)

Participacdo ativa das equipas e auto-
organizagdo

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); Thieme et al.
(2003); Sanz-Llopis e Ostermann (2020)

Comunicacdo continua entre stakeholders

Yordanova (2018); Barbosa et al. (2021); PMI (2021)

Facilitar a comunicagdo em pessoa

Brandl et al. (2021); Lill et al. (2020); Bierwolf et al.
(2017)

Sustentabilidade

Brones et al. (2020); Paul & Zhou (2017)

Promover exploracdo concorrente

Lenfle (2008); Instituto Portugués da Qualidade (2021)

4.3.2. Ciclode Vida

GP é uma ciéncia viva com alto nivel de adaptabilidade. Os projetos sdo a
modalidade de trabalho privilegiada pelos gestores, razéo pela qual a GP deve ser fortalecida
e atualizada, no sentido de estimular as capacidades dos gestores de forma a que estes lidem
cada vez melhor com projetos de inovacgédo (Yordanova, 2017). A mudanca de paradigma no
mundo das empresas, de uma cultura de linha de producéo para outra de maior flexibilidade,
experimentacdo e aperfeicoamento constantes (try-and-improve), e a aposta num elevado
padrdo tecnoldgico, torna-se numa realidade. Dessa forma, gestores de projeto no sentido
classico, que conseguiam fazer malabarismos dentro do tridngulo de “ferro” (tempo, custo,
objetivo), deixaram de ser valorizados a favor daqueles aptos a operar de forma mais versatil,
menos constrangida e com menor grau de previsibilidade (Bierwolf, 2017a). A GP agil
promove a flexibilidade para lidar com a incerteza nos esforcos de inovagao, reduzindo o
tempo de planeamento e melhorando a comunicacao (Gonzalez, 2014). Modelos hibridos —
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que incorporam igualmente os métodos de abordagens mais convencionais — ddo sinais de
serem 0S mais interessantes para enfrentar a concorréncia num mercado complexo de
inovacéo constante (Fernandes et al., 2018), e cada vez mais empresas percebem o potencial
das metodologias ageis de gestao, incorporando-as nos seus modelos de gestdo e chegando
aconcluséo de que ser agil implica em grande medida reaprender a colaborar adequadamente
(Brandl et al., 2021a).

O ciclo de vida da gestdo do projeto € principalmente dividido em quatro fases
(iniciacdo, planeamento, execucao e controlo, e encerramento e medicdo dos resultados),
mas é sabido que pode ter mais fases dependendo do projeto (Marcelino-Sadaba et al., 2014).
Por seu lado, Da Silva e Gil (2013) descrevem uma relacéo de processos nas diferentes fases
da GP, com terminologia diferente mas com as mesmas fases (iniciacdo, planeamento,
execucdo, monotorizacao e controlo e encerramento).

O processo de inovacao é tradicionalmente entendido num sentido comparével, isto
é, como uma sequéncia de fases definidas a priori (geracdo de ideias, selecéo,
desenvolvimento e lancamento/difusdo/venda), esta sequéncia pode variar dependendo do
tipo de projeto (Salerno et al., 2015). Pertuz e Pérez (2020) referem na sua investigacdo um
processo de Gl composto por seis fases diferentes, sendo elas: prospecédo, ideacao,
desenvolvimento da estratégia, mobilizacdo de recursos, implementacdo e avaliagdo,
sequéncia esta que também é referida no trabalho de Gruber et al. (2020). Alternativamente,
Garcez e Maccari (2015), tal como Gonzalez (2014), referem que o desenvolvimento de
novos produtos necessita de um modelo normativo, de modo a aumentar a probabilidade do
sucesso comercial e econdmico do produto que esta a ser desenvolvido, isto leva a que seja
um modelo suficientemente especifico e detalhado, de utilizacdo prética, simples e direta
que contém estagios de decisdo: ideia, avaliagcdo preliminar, conceito, desenvolvimento,
testes, ensaio e langamento. Sato (2014), por sua vez, propde uma combinacdo de
frameworks para inovacgdo e GP que consiste em quatro fases: a primeira é dupla, consistindo
na procura de oportunidades e identificacdo de necessidades, a segunda trata a selecdo da
melhor oportunidade ou da melhor combinagéo de projetos, a terceira o planeamento e
execucao dos projetos e, por fim, o lancamento do produto, captura de valor e beneficios.

Estas fases s@o a sobreposicéo de fases de dois sistemas, um deles o processo de inovagéo e
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0 outro a gestdo do portefélio de projetos. Por sua vez, Bélanger et al. (2016) chamam a
atencdo para uma framework conceptual dividida em trés fases: pré-producéo, producéo e
pos-producdo. Na fase de pré-producdo, fatores como a criatividade, a gestdo do
conhecimento, as praticas motivacionais e as de gestao de recursos sdo as mais significativas.
Na fase de producdo, a estrutura mais eminente é a GP, com os gestores de projeto a
assumirem um papel decisivo. Na fase de pos-producao, encontra-se a avaliacao e deciséo.
Podemos ver que algumas destas etapas, apesar da terminologia diferente, focam-se na
mesma coisa.

Em muitos casos a sobreposicao das fases do processo, e uma melhor comunicagéo
permite que informacGes importantes, que desta forma sdo antecipadas, sejam consideradas
mesmo antes do encerramento formal da fase anterior, apresentando uma melhoria na
velocidade, qualidade e custo. Em inovacgdes radicais e sistemas complexos, esta
simultaneidade é considerada arriscada, mas mesmo em inovacdes radicais 0s conceitos de
GP sdo ateis (Midler et al., 2016).

A literatura sobre projetos de desenvolvimento de novos produtos da enfase a duas
fases principais: o planeamento do projeto e a execucdo do mesmo. Planeamento do projeto,
também popularmente chamado de “fuzzy front end” dos projetos de desenvolvimento de
produto, inclui a selecdo do projeto em que se ira trabalhar, definindo metas e configuracoes,
e colocando em préatica 0s principais recursos e mecanismos para realizar o desenvolvimento.
A fase da execucdo envolve realmente levar o projeto até a conclusdo (Tatikonda &
Rosenthal, 2000). Por seu lado, Conforto e Amaral (2010) referem que as fases do projeto
estdo divididas em trés grandes fases: o Front-end, o desenvolvimento e o fecho. A
importancia das fases iniciais dos projetos de inovacdo € realgcada com a importancia da
criatividade e exploragdo de novas ideias, havendo uma forte correlagéo entre o sucesso do
front-end e o sucesso do portefolio de projetos (Midler et al., 2016). O facto desta ser a
primeira fase de grande incerteza tem uma grande relevancia no sucesso (Aas et al., 2015;
Lehnen et al., 2016). Os pré-estagios de inovacgdo referem-se a: geracdo de ideias, defini¢do
do produto e avaliacdo do projeto, e ficou conhecido como Fuzzy Front-End (Gonzalez,
2014).

As etapas que normalmente compreende um processo de desenvolvimento de
produto sdo: aceitagdo da proposta do projeto; especificagdes dos requerimentos e

organizacdo preliminar das atividades; trabalho intensivo no conhecimento conceptual no
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design do produto e no processo; estudos de viabilidade; e o desenvolvimento de produto
que inclui a gestdo da qualidade e prototipagem, o lancamento no mercado e marketing de
distribuicéo e o inicio do processo de fabricacédo (Stantchev & Franke, 2010).

A escolha do ciclo de vida é relevante para o sucesso. Segundo a 6tica de inovacao
continua de Berggren (2019), ha vantagens em abandonar um processo sequencial de stage-
gate e formalizar um processo compacto que permita, em paralelo, proceder a construcéo e
aos testes, com base em decis@es padronizadas cadenciadas por reunides semanais de gestao,
com vista a tomar todo o tipo de decisdes. A abordagem stage-gate esta bem estabelecida na
inovacdo de produtos, sendo aplicada a diversos tipos de inovacdo (Maes et al., 2022).
Investigadores que trabalham em inovagéo de produto sugerem que as melhores empresas,
com mais elevada performance, aderem a um processo formal de desenvolvimento com um
predefinido e bem documentado plano estratégico que inclui “portas” de decisao (Aas et al.,
2015).

E de notar que Albaidhani e Torres (2018) propdem uma conce¢do de fecho do
projeto em que este termina com a avaliacdo do impacto da entrega final, e ndo na fase
tradicional de encerramento do projeto, sendo a avaliacdo feita com base no impacto da ideia
e ndo apenas no resultado do projeto a curto prazo.

A Figura 14 apresenta as diferentes fases do ciclo de vida da Gl e GP. A GP adotada
na framework conceptual é de Fernandes e O’Sullivan (2022), contando com quatro fases:
iniciacdo, planeamento inicial, execugdo/monitorizagdo/controlo/replaneamento e
encerramento. Apesar deste trabalho ndo constar da RSL, foi abordado no enquadramento
teorico, pois foca em projetos de I&D colaboracdo universidade-industria, que tém por
objetivo a inovagdo. O motivo desta escolha assenta principalmente pela maior adaptacéo a
mudanga que a fase do replaneamento traz ao ciclo de vida. No caso da GI, adotou-se na
framework conceptual o ciclo de vida com seis fases: prospecéo, ideacdo, desenvolvimento
da estratégia, mobilizacéo de recursos, desenvolvimento/implementacédo e captura de valor,
sendo estas fazes baseadas nos trabalhos de Pertuz e Pérez (2020) e Gruber et al. (2020).
Constata-se que a literatura ndo é clara quanto ao nimero de fases para executar a GI. No

entanto, sdo estas fases as mais significativas e transversais nos diferentes artigos citados.
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i - Desenvolvimento Mobilizagio
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Figura 14 - Fases do ciclo de vida da Gl e GP

4.3.3. Processos Transversais de Gestao

Por processo, segundo o dicionério da lingua portuguesa, entende-se um modo de
fazer uma coisa, um método, um sistema, e os processos de GP passam num certo sentido
por ai, ou mais precisamente por sistemas ou métodos que contemplam uma série de técnicas
e ferramentas que sdo adotadas para lidar com problemas bem determinados. O processo na
GP pode ser visto como uma orientacdo propria para a aplicacao de estratégias de execucao
de tarefas (Maes et al., 2022), cuja pluralidade foi atestada pela RSL, na qual foi observavel
a variedade de processos abordados pelos diferentes autores. E importante referenciar a
gestdo do portefdlio como uma das principais atividades na Gl, existindo uma variedade de
métodos propostos para selecdo de projetos e otimizacdo de portefdlio, promovendo a
selecdo e priorizacdo de projetos de inovagao novos ou ja existentes de acordo com 0s seus
principais objetivos, os recursos alocados, a estratégia, o equilibrio e a maximizacdo de
valor, prendendo-se a sua eficacia com a selecdo dos projetos certos e a sua eficiéncia com
0 emprego de métodos que nao desperdicam tempo e outros recursos (Stantchev & Franke,
2010).

Durante a leitura verificou-se que existem quatro processos que sdo transversais a
todas as fases do ciclo de vida, e que sdo muito importantes para promover 0 SUcCesso e

aumentar a probabilidade de obter uma solugdo vencedora. Os processos que nao podem ser
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descurados séo: Gestdo de Conhecimento, Gestdo da Performance, Gestdo da Comunicagéo
e Gestdo de Processos.

4.3.3.1. Gestao de Conhecimento

O processo de gestdo de conhecimento constitui uma das areas mais importante assim
como, em particular, a transferéncia de conhecimento (Yordanova, 2017) para a Gl e GP.
H& medidas que podem ajudar a garantir a qualidades das decisdes, bem como a permitir
uma proveitosa transferéncia de conhecimento e know-how entre diferentes projetos e
funcgdes, permitindo as empresas que mantenham e expandam a sua base de conhecimento e
os niveis de qualificacdo das suas equipas, para lidarem com os desafios que acarretam
outros tipos mais radicais de inovacdo (Marcelino-Sadaba et al., 2014). A Gl relaciona-se
profundamente com a gestdo do conhecimento, tal como a crescente importancia do
conhecimento no sucesso das organizagOes e a capacidade destas adquirirem, processarem e
fazerem uso, com beneficio e em pouco tempo, do novo conhecimento (Patucha, 2012).
Cormican e O’Sullivan (2003) destacam que o conhecimento e 0 seu processo se desdobram
em diferentes atividades, desde a geracdo, 0 armazenamento e a sua transferéncia até ao
acesso do mesmo. Como pudemos aferir, o valor do conhecimento, a sua integracéo, tal
como a aprendizagem, sdo importantes, ndo sé dentro dos projetos, mas também de projeto
para projeto (Midler, 2019). Uma gestdo irrepreensivel do conhecimento é fundamental para
as organizagdes, e para que essa gestdo seja exemplar, ha necessidade de uma comunicagdo
verbal e escrita em constante reforco (Sergeeva & Duryan, 2021).

O acesso a informagéo relevante e credivel reveste-se de um valor vital, pois so tal
informacdo permite que as decisdes sejam fundamentadas, favorecendo o surgimento de
projetos de inovacdo (Urhahn & Spieth, 2014).

O conhecimento ndo deve ser so recolhido no final do projeto, deve existir também
a compilacdo de aprendizagens ao longo do projeto, promovendo que muito do
conhecimento gerado ndo seja perdido nem fique esquecido (Marcelino-Sadaba et al., 2014).
Um dos beneficios da gestdo de portefolio de projetos prende-se com os dados que sdo
gerados. Sendo vantajoso estandardizar o processo de gestdo de dados, se tal for feito estara

facilitado o trabalho de comparar diferentes projetos, definir e aceder a informacoes criticas,
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assim como estimar e acompanhar custos, beneficios financeiros e as necessidades de
orcamento para a realizacdo dos projetos (Stanchev, et al., 2010). Briones-Pefalver et al.
(2020) acrescentam ainda que a partilha de conhecimento € uma pratica comum no ambito

das aliancas estratégicas.

4.3.3.2. Gestao da Performance

O controlo da performance do projeto é necessario e deve ser um processo continuo.
Desta forma, o gestor de projeto podera, em tempo oportuno, adotar as medidas necessarias
para a correcdo da trajetéria do mesmo (Conforto & Amaral, 2010; Santos et al., 2008;
Thieme et al., 2003). Para controlar a performance de um projeto de inovacao,
independentemente do tipo de empresa, € necessario recorrer a variaveis de controlo que
permitam avaliar a empresa e o projeto (Blindenbach-Driessen & Ende, 2010).

Desta forma, € importante fazer a revisao do projeto, tratando-se este de um processo
realizado nas varias etapas do ciclo de vida do projeto para controla-lo e monitoriza-lo por
via do acompanhamento das variacdes dos custos, do cumprimento dos objetivos de negécio,
da superacéo dos desafios relacionados ao projeto e do seguimento das solicitacdes relativas
ao mesmo (Liu & Yetton, 2007). A avaliacdo do processo de inovacdo é fundamental e a
literatura que lhe esta associada, caracterizada por uma diversidade de abordagens e préticas,
por vezes suscita mais confusdo e contradi¢des do gque clareza e consisténcia (Adams et al.,
2006). Mesmo ndo havendo férmulas magicas para a gestdo, o estabelecimento de regras e
0 hébito de fazer revisdes podem ajudar a compreender quando e onde ha necessidade de
recolocar recursos. Além disso, a formalidade nos processos facilita a coleta de dados
durante o projeto e assegura a definicdo de uma base para a aprendizagem organizacional
durante e depois do projeto (Tatikonda & Rosenthal, 2000).

Tudo isto se reveste da maior utilidade no caso de ser necessario intervir sob presséo
em projetos que ndo estejam a tomar o rumo pretendido, ou até mesmo a abandona-los e

proceder a alocacdo dos recursos para outro projeto (Lerch & Spieth, 2013).

4.3.3.3. Gestao da Comunicacao

A gestdo da comunicacdo tem que ser constante tanto na GP como na Gl, para isso €
importante a utilizacdo de um processo que promova e facilite a comunicacdo, e desta forma

melhore o espirito de equipa e a confianca (Brandl et al., 2021a). A utilizacdo de ferramentas
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e técnicas como Daily stand-up (Brandl et al., 2021; Gonzalez, 2014), Public taskboard e
Sit together, esta ultima promovendo a comunicacdo cara-a-cara (Brandl et al., 2021), faz
com que o a gestdo de comunicacéo seja fortalecida.

Podemos também afirmar que existe uma interligacdo entre as varias formas de
gestdo, ndo se conseguindo descurar uma sem prejudicar as outras, como referido por
Sergeeva e Duryan (2021), que afirmam que para a gestédo do conhecimento ser eficaz existe
a necessidade de uma comunicacdo verbal e escrita constante.

A utilizacdo de modelos visuais podera ser Util, possibilitando a apresentacéo
explicita do projeto e trazendo beneficios com a melhoria da comunicacéo entre as diferentes
partes envolvidas, e desta forma a equipa estard mais motivada e comprometida com o
projeto (Gruber et al., 2020). Sanz-Llopis e Ostermann (2020) reafirmam a utilizacdo de um
novo modelo conceptual: o Innovation Challenge Canvas, para redefinir desafios da
inovacéo, tratando-se de algo visual e desta forma promovendo a comunicagdo. Por outro
lado, Gruber et al. (2020), propde o Project Model Canvas, que se trata de uma metodologia
também visual e que traz maior eficiéncia a GP de inovacao, sendo composta por guatro

atividades: conceber, integrar, resolver e comunicar/compartilhar.

4.3.3.4. Gestao de Processos

Os processos de GP foram criados para integrar o conhecimento especializado e 0s
recursos necessarios para alcancar resultados inovadores no prazo, dentro do orgamento e de
acordo com as especificacdes (Davies et al., 2018). O desempenho dos processos pode ser
afetado pelo grau de formalizacdo ou transparéncia da estrutura do processo e pelas suas
particularidades (Lerch & Spieth, 2013).

Jugend et al. (2016) demonstram que préticas de formalizacéo e a sistematizacdo
contribuem para o cumprimento dos objetivos de desempenho do portefélio de produtos. A
criagdo de regras, procedimentos e critérios claros e precisos a serem aplicados pelas
empresas na analise e tomada de decisfes durante o desenvolvimento de produtos influéncia
significativamente o desempenho, na préatica ajudam a tomar decisdes sobre a priorizacao de
recursos e a alocacgdo destes para o(s) projeto(s) mais promissor(es), ajudando a evitar que

haja desperdicio de recursos.
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A melhoria continua é necessaria para melhor, o processo de desenvolvimento, isto
faz com que exista melhoria de produtos/servicos. Melhorias continuas sdo importantes para
a GI, em especifico nas fases em que as oportunidades sdo identificadas (Gonzalez, 2014).

A inovacdo, muitas vezes, € iniciada por um processo de 1&D. Um projeto de 1&D €
muito semelhante a outros projetos, possuindo caracteristicas como a temporalidade,
(principio, meio e fim), envolvendo o trabalho conjunto entre diversos colaboradores, com
caracteristicas unicas e exigindo uma gestdo sistematica por forma a alcancar éxito (Gruber
et al., 2020; Yordanova, 2018).

O processo de Gl e 0 seu sucesso estd muitas vezes associado ao valor do produto
para o cliente, pois 0 melhor processo é aquele que € passivel de oferecer o maximo beneficio
com o minimo custo ( Santos et al., 2008). Ter isto em conta é fundamental para a definicédo
do tipo de processo que necessitamos. Contudo, toda a inovacéo deve partir de uma ideia, e
0 que torna essa ideia num produto ou num servico é o projeto que a leva até ao mercado.
Desta forma, as empresas devem prestar maior atencdo aos seus projetos de 1&D, mas
considera-los juntamente com a inovagdo, como duas partes do mesmo processo, que de uma
forma simplificada ndo é mais do que um processo de levar ideias até ao mercado (Shenhar
et al., 2020). Evidentemente, a inovacgdo ndo deixa de se processar por via de projetos que
tém que ser geridos de forma rapida e dinamica (Bierwolf, 2017a).

Podemos avaliar que esta tudo interligado, a clarificacdo dos objetivos do projeto e
a definicdo dos seus requisitos, tal como a necessidade de melhorar a comunicacéo e de
encontrar formas de envolver os clientes, uma continua aprendizagem mais com os fracassos
gue com 0S sucessos, constituem a grande parte dos problemas que 0s projetos atuais
enfrentam (Brandl et al., 2021a).

4.3.3.5. Abordagens e Metodologias de Gestao

Na Tabela 6 encontra-se a relagdo entre as véarias abordagens e metodologias que séo

referenciadas pelos diversos autores

Tabela 6 - Abordagens e Metodologias

Abordagens e Metodologias Referéncias

Maes et al. (2022); Lill et al. (2020); Albaidhani & Torres (2018); Midler

Design Thinking et al. (2016)
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Abordagens e Metodologias Referéncias
Lill et al. (2020); Midler (2019); Lehnen et al. (2016); Salerno et al.

Stage-Gate (2015); Aas et al. (2015); Gemiinden, (2014); Gonzalez (2014);Stantchev
& Franke (2010); Adams et al. (2006); Thieme et al. (2003)

Agile Stage-Gate Lehnen et al. (2016); Lill et al. (2020)

Extreme Programing Brandl et al. (2021); Lehnen et al. (2016)

Lean Startup Yordanova (2018); Yordanova (2017); Conforto & Amaral (2010)

Prince? B_igrwolf (2017);_ Marcelino_-Sédaba etal. (2014); Thomas et al. (2012);
Filippov & Mooi (2010); Liu & Yetton (2007)

Feature Driven Development Lehnen et al. (2016)

Balanced Scorecard Guimardes et al. (2011); Adams et al. (2006)

De referir que muitas destas metodologias sdo selecionadas pelos autores quando se
referem as metodologias de GP ou em GP ageis, dando desta forma exemplos das que sdo
faladas e utilizadas nas organizagdes, nem todas sdo desenvolvidas na literatura, mas desta
forma também poderemos entender quais as mais relevantes e conhecidas e por esse motivo
sdo as mais referenciadas por estes quando se fala em abordagens e metodologias.

O Lean Startup € um conjunto de processos recente que facilita as empresas a adogédo
de um modelo para desenvolvimento de produto e inovagdo, combinando diferentes
conceitos como a rapidez, a agilidade e as técnicas iterativas de desenvolvimento. No ambito
do Lean Startup, sublinha-se a importancia das opinides do cliente na fase inicial de
desenvolvimento e na transicao entre etapas, promovendo um ciclo continuo que ajuda a que
se evite produzir algo que ndo seja valorizado pelo cliente (Yordanova, 2017).

Lill et al. (2020) referem o processo que foi desenvolvido por Cooper and Sommer
(2016), o Agile Stage-Gate, uma combinagdo do processo convencional Stage-Gate e da
framework agil Scrum. O intuito do Agile Stage-Gate é facilitar a gestdo do processo de
inovacéo. Para distinguir bem uma GP tradicional de uma GP agil temos que ter em atencédo
trés fatores: a incerteza dos requisitos, a colaboragdo com o cliente e a capacitagéo da equipa.
No caso de Lehnen et al. (2016), faz-se a interligacdo entre uma metodologia &gil, no caso o
Agile/stage-gate, para projetos de Lead User, demonstrando e realcando o facto de esta
interligacdo ser, por um lado, rigida o suficiente para permitir a reprodutibilidade e, por
outro, suficientemente flexivel para responder de forma réapida e eficaz aos imprevistos, ao
que se acresce a realizacéo de reunides diarias, designadas como Scrum Meeting.

Guimarées et al. (2011) referencia a utilizagdo do Balanced Scorecard, como uma

metodologia para o planeamento estratégico orientado para o desempenho. Adams et al.
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(2006) utilizou-a como um conjunto equilibrado de areas que precisam ser medidas com o
objetivo de obter uma visdo geral da organizacdo para Gl. Muitas destas abordagens e

metodologias sdo uma ajuda para executar 0s projetos na pratica.

4.3.4. Ferramentas e Técnicas

O gestor de projeto deve estabelecer as plataformas necessarias para impulsionar as
préticas de inovacdo (Gunduz & Alfar, 2019). Num mundo marcado pelo ritmo frenético dos
acontecimentos, praticas como a comunicacdo, a lideranca, a integridade, o planeamento, o
controlo, o desenvolvimento de sistemas, a resolucdo de problemas e o desenvolvimento de
equipas, apresentam mais valor. Assim, 0s gestores de projeto devem dispor de aptidGes de
gestdo e organizacao, capacidades técnicas e competéncias transversais (soft skills), bem
como exibir qualidades de relacionamento interpessoal, fluéncia na comunicacéo, lideranca,
capacidade de negociacdo, motivacdo, criatividade, padrdes éticos elevados e uma conduta
exemplar (Bierwolf, 2017a).

No trabalho de Tidd e Thuriaux-Aleman (2016), é possivel obter informacGes acerca
de quatro préticas especificas da Gl que sdo associadas a melhoria do desempenho: utilizacdo
de fontes externas de forma estruturada; perceber a tecnologia em termos da sua contribuicdo
quantificada para os objetivos da empresa; revisao frequente do portefdlio; e mobilizacdo de
toda a organizacao para o desenvolvimento de novas ideias.

Segundo Severo et al. (2020), os fatores mais relevantes para 0 sucesso ao nivel das
praticas de GP sdo: a operacionaliza¢do do conceito de fases ou ciclo de vida de um projeto,
a utilizacdo de um software de suporte para manter e melhorar continuamente a qualidade
do projeto, a atencdo a minimizacao dos desvios do(s) objetivo(s) do projeto, 0 recurso a
sistemas de: i) gestdo das atividades programadas e dos custos e ii) monitorizacdo dos
relatorios, e ainda a preservacdo e o aproveitamento da informagdo armazenada como uma
plataforma de aprendizagem para beneficio das pessoas envolvidas nos projetos. Estas
praticas também favorecem a inovagao de produto.

Em seguida vao ser analisadas as ferramentas e técnicas abordadas na literatura para
cada estagio do ciclo de vida do processo de GI. Poderemos encontrar também ferramentas

e técnicas que sdo partilhadas por GI e GP.
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4.3.4.1 Prospecéao

A antecipacdo das necessidades que serdo gerais no mercado a médio e longo prazo,
conseguindo assim estar um passo a frente, significa ficar mais perto de encontrar solucdes
para os problemas antes do seu surgimento e assim contribuir para o desenvolvimento de
novos produtos, ainda antes do fecho do circulo da inovacao, isto é, antes de um produto
inovador passar a fase de comercializacdo. Neste sentido, o Lead User Method relne
diferentes praticas, destacando-se: a criacdo de grupos de trabalho em diferentes areas da
empresa, a identificacdo de tendéncias de mercado atraves da técnica Delphi, a realizacao de
entrevistas a especialistas e 0 processo de triagem das tendéncias de mercado (Aas et al.,
2015; Lehnen et al., 2016).

Liu e Yetton (2007), tal como Adam et al. (2006), abordam o benchmarking, que
consiste na procura das melhores préticas para a gestdo de uma entidade numa determinada
industria. O recurso ao benchmarking tem muitas vezes como objetivo diminuir o tempo
entre o0 desenvolvimento e a producdo (Mikkola, 2001). Pode atribuir-se alguma
ambiguidade ao exercicio do benchmarking, e a utilizacdo de peritos externos assumem uma
importancia para alcangar um grau de imparcialidade mais confiavel neste exercicio de
avaliacdo, permitindo reunir ideias com potencial para realizar mudangas benéficas na
organizagao e nos seus processos, como a detecdo de lacunas nos sistemas, assim como o
distanciamento dos sistemas utilizados e os adotados por organizagdes concorrentes (Dooley
& O’Sullivan, 2000; Maes et al., 2022).

Para o calculo e analise de oportunidades, sdo utilizadas diversas técnicas ou
ferramentas que auxiliam no processo de calculo dos beneficios, tal como a Delphi, os focus
groups, a analise de tendéncias, as sondagens de opinido e os workshops (Adams et al.,
2006). A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) também é uma
ferramenta que ndo deve ser negligenciada quando ha necessidade de identificar forcas,
fraquezas, ameacas e oportunidades (Marcelino-Sadaba et al., 2014).

No trabalho de Santos et al. (2008), na procura de alinhar a inovagdo com a GP, é

importante compreender quais os beneficios dos projetos individuais, e desta forma a
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utilizacdo dos métodos Delphi, Focus Group, andlise de tendéncias, workshops e polls de
opinido, sdo empregues para realizar a estimativa dos beneficios desses projetos.

Pertuz e Pérez (2020), na fase de prospecéo, aborda praticas utilizadas como a analise
de Benchmarking e Business Intelligence, de forma a identificar necessidades do mercado

para inovar. A Tabela 7 retne ferramentas e técnicas abordadas na literatura na fase da

prospecao.
Tabela 7 - Ferramentas e técnicas da fase de Prospecéo
Prospecdo

Benchmarking Focus group Entrevistas a especialistas
Pertuz e Pérez, (2020); Liu e Santos et al. (2008) Lehnen et al. (2016)
Yetton, (2007); Adam et al.
(2006)
Business Intelligence Anélise de tendéncias | Processo de triagem de
Pertuz & Pérez (2020) Santos et al. (2008) tendéncias

Lehnen et al. (2016)
Lead User Method Polls de opinido Identificacdo de
Lehnen et al. (2016); Aas et al. | Santos et al. (2008) necessidades do mercado
(2015) Pertuz e Pérez (2020)
Método Delphi Workshops Analise SWOT
Santos et al. (2008) Santos et al. (2008) Marcelino-Sadaba et al.

(2014)

4.3.4.2 ldeacao

Nesta fase, recorre-se a praticas como as atividades de marketing, a identificacdo das
necessidades de inovacdo no seio do mercado e a técnicas de geracdo de ideias (Pertuz &
Pérez, 2020). Algumas ferramentas mais comuns do Design Thinking, combinadas com o
recurso a sistemas dindmicos, podem beneficiar o potencial de integracéo entre projetos e
inovacéo. Isto inclui o storytelling, a observacdo do comportamento e a compreenséo da
Otica dos utilizadores, o brainstorming e o mind mapping, e a formulacdo de suposicées ou
hipoteses (Albaidhani & Torres, 2018).

Jugend et al. (2016) aborda que os métodos aplicados durante o processo de
avaliacdo, selecéo e priorizacédo de projetos de inovacdo podem resultar de uma combinagéo
de métodos quantitativos e qualitativos, como os mapas de portefélio e os diagramas de
bolha, os scoring models e as checklists, sempre em conjunto com revisfes frequentes de
forma a trazer seguranca no ambiente de incerteza dos projetos. Garcez e Maccari (2015)

propdem o calculo do valor dos projetos que comp&em o portefdlio com base no modelo de
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arvore de decisdo, tendo em conta a relevancia de fatores como as probabilidades de sucesso
técnico e comercial, os custos de comercializagdo e desenvolvimento e ainda o peso
estratégico dos projetos no que respeita aos planos da empresa.

Os métodos para gestdo de portefdlio de projetos de 1&D podem variar de empresa
para empresa, embora normalmente existam trés principais metas para a selecdo desse tipo
de processo: a maximizagdo do valor, balanceamento e a direcdo estratégica (Garcez &
Maccari, 2015). Felizmente, ndo existe um s6 caminho a nivel de gestdo de portefolio de
projetos de 1&D, pelo que é possivel observar empresas a utilizarem modelos financeiros,
como Dynamic Rank Ordered Lists, modelos de pontuagéo, diagramas de bolhas e ainda o
modelo de Strategic Buckets (Garcez & Maccari, 2015).

H& uma sobreposicdo da utilizacdo destas técnicas na fase de ideacdo e na gestao de
portefélio. No entanto, nenhuma inovacgédo pode ter sucesso sem uma boa execucao, razao
pela qual Shenhar et al. (2020) recorrem a framework conhecida como Diamond model na
caracterizacdo dos tipos de inovacdo, podendo esta ser uma técnica Util de gestdo,
classificando projetos complexos de acordo com quatro dimensdes (novidade, tecnologia,
complexidade, ritmo), de forma a ajudar a selecdo do estilo de gestdo a ser implementado,
de acordo com atipologia e a natureza do projeto, resultando num aumento da possibilidade
de sucesso. Esta modelo também é descrito por Cirié et al. (2016).

Empresas que tenham experiéncia em GP, ndo quer dizer que possuam por iSso uma
clara compreensdo de Gl, o que se deve sobretudo a uma insuficiente definicdo de GI.
Constatando tal facto, e para obter uma melhor compreensdo de projetos de inovacéo,
Yordanova (2018) resumiu os aspetos mais singulares e impactantes destes projetos,
desenvolvendo uma ferramenta designada por Innovation Project Tool. Esta ferramenta pode
ser entendida como uma lista de verificagdo para categorizagdo dos projetos de inovagéo,
definindo caracteristicas comuns em relacdo a GP.

Ja a uncertainty grid auxilia no processo de tomada de decisGes relativamente a
identificacdo da estratégia de execucéo de tarefas mais adequadas para lidar com a incerteza
(Maes et al., 2022). Por sua vez, Loch et al. (2008) procuram identificar a melhor abordagem
de gestdo, com recurso a uma matriz de unknown unknowns, oferecendo desta forma um

resumo das circunstancias em que cada abordagem de gestdo poderd ser mais ou menos
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pertinentes. Podemos entdo concluir que uma boa caracterizacdo do tipo de projeto de
inovacéo, faz com que possamos realizar a posteriori um bom desenvolvimento da estratégia

a seguir. A Tabela 8 retne ferramentas e técnicas abordadas na literatura na fase de ideacao.

Tabela 8 - Ferramentas e técnicas da fase de lIdeacdo

Ideacdo
Arvores de decisio
Garcez e Maccari (2015)

Modelos financeiros

Mapas de portefélio
Lerch e Spieth (2013)

Diagramas de bolha

Caracterizacdo da
inovacgéo
Diamond model

Lerch e Spieth (2013);
Garcez e Maccari (2015)

Garcez e Maccari (2015);
Stantchev e Franke (2010)

Shenhar et al. (2020); Ciri¢
et al. (2016)

Scoring models

Dynamic Rank Ordered List

Innovation Project Tool

Lerch e Spieth (2013) Garcez e Maccari (2015) Yordanova (2018)

Checklists Storytelling Matriz unknown unknowns
Lerch e Spieth (2013) Albaidhani e Torres (2018) | Loch et al. (2008)
Mind mapping Brainstorming Uncertainty grid

Albaidhani e Torres (2018)
Technology readiness level
Lenfle et al. (2016)

Albaidhani e Torres (2018) | Maes et al. (2022)

4.3.4.3 Desenvolvimento da Estratégia

Nesta fase, destacam-se praticas como a definicdo da estratégia de inovacdo, o
estabelecimento de objetivos e processos, assim como a gestdo do conhecimento.

Ao longo da RSL, uma das atividades que se revelaram mais importantes foi a da
gestdo do portefolio, que geralmente se define como o processo de tomada de decisdo que
envolve avaliar, priorizar, selecionar e executar novas possibilidades de produtos, assim
como gerir um leque de opcdes que estdo em cima da mesa a dada altura, com o intuito de
garantir uma regulada e esclarecida distribuicdo de recursos, regra geral escassos e, portanto,
devendo ser canalizados para a op¢do mais promissora (Urhahn & Spieth, 2014). Por isso
mesmo, Stantchev e Franke (2010) consideram fundamental debrucarem-se sobre uma
variedade de formas de avaliar o portefolio, comecando pela avaliacdo dos projetos atraves
da avaliacdo dos riscos, do seu alinhamento estratégico, do valor financeiro, do balango do
portefolio e fazendo uma pré-selecdo de projetos com base numa apreciagdo das restri¢des
ao nivel dos recursos, do orcamento, da execucao e das dependéncias.

Mikkola (2001), que no seu trabalho faz referéncia as matrizes Mckinsey e Boston

Consulting Group, procurou desenvolver uma matriz de portefélio baseada em dois critérios:

José Carlos Junqueira Martins 75



LigagBes entre as praticas de gestdo de inovagdo e gestdo de projetos: uma revisao sistematica da literatura

a vantagem competitiva da empresa e os beneficios proporcionados ao cliente. Com recurso
a referida matriz, torna-se ainda mais facil analisar adequadamente os projetos de 1&D no
seio do portefolio, o mesmo sendo verdade no que respeita a selecdo do(s) melhor(es)
projeto(s). Fica evidente a importancia do alinhamento estratégico e dos valores financeiros
para a selecdo dos projetos. A Tabela 9 identifica as ferramentas e técnicas abordadas na
literatura na fase de desenvolvimento da estratégia.

Tabela 9 - Ferramentas e técnicas da fase do Desenvolvimento da estratégia

Desenvolvimento da estratégia

Avaliacéo do risco Mckinsey Matrix
Stantchev e Franke (2010) Mikkola (2001)
Scoring models para alinhamento estratégico Strategic Buckets Model

Lerch e Spieth (2013); Stantchev e Franke (2010); Garcez e Maccari (2015)
Garcez e Maccari (2015)
Matriz da Boston Consulting Group Balango do portefélio

Mikkola (2001) Stantchev e Franke (2010)

4.3.4.4 Mobilizacéo de Recursos

Nesta fase sdo distinguidas préaticas relacionadas com as dimensdes do talento
humano, das colaboracdes e aliancas estratégicas, da inovacdo aberta, e ainda das
caracteristicas da organizacdo e dos recursos necessarios para o desenvolvimento da
inovacado (Pertuz & Pérez, 2020). Briones-Pefalver et al. (2020) permitem ainda acrescentar
que a partilha de conhecimento é uma pratica comum no ambito das aliancas estratégicas,
proporcionando as empresas acesso a informacgdes e know-how externos a organizacao, que
promove um alto desempenho ao nivel da inovacdo de uma empresa, suportando o
desenvolvimento de novos produtos.

Aliancas estratégicas em muitas ocasides sdo aplicadas por inovacgéo aberta, sendo
estas caracterizadas por projetos que enfrentam desafios especificos, porque sdo de dificil
coordenacdo visto 0s VArios intervenientes ter objetivos diferentes (Barbosa et al., 2021). A
inovacdo aberta requer também boas solucGes organizacionais e uma mentalidade nova,
facilita uma cooperacdo em rede e, deste modo, permite aumentar o potencial da inovacao,

reduzindo o ndmero de investigacOes repetidas sobre o0 mesmo tema, tal como o risco de
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fracasso e o ciclo de vida da inovagao, desta forma otimiza os recursos que estdo disponiveis.
Contudo a inovagdo aberta ndo apresenta sé vantagens, existem duas ameacas relevantes
neste tipo de inovacdo, a da transferéncia de conhecimento para outras organizagdes, por
vezes concorrentes, tal como a da possibilidade de tornar mais dificil a entrada de novos
produtos no mercado, devido a questdes relacionadas com propriedade intelectual. Ambas
sdo passiveis de prejudicar a vantagem competitiva da organizacdo (lgartua et al., 2010;
Patucha, 2012).

A gestdo de portefélio tem na mobilizagao de recursos um papel central para a gestdo
de uma ou Vvérias carteiras, em termos de identificacdo, priorizagdo, autorizagdo, realizagdo
e controlo dos respetivos projetos e programas. Stantchev e Franke (2010) assume que uma
revisao constante do portefolio serve para fornecer decisdo com base nessas avaliacbes
realizadas, procurando elaborar uma lista que sirva como fonte organizada de informagao
elementar para sustentar decisdes como as de aceitar ou rejeitar propostas, ou ainda de
continuar ou interromper projetos em curso. A gestdo de portefélio ganhou importancia na
Gl, principalmente por conta da rapidez com que 0S recursos nos projetos de inovagdo sao
consumidos, tornando-se urgente controlar esses recursos (Lerch & Spieth, 2013). A
literatura € um pouco limitada no que se refere as ferramentas e técnicas para esta fase. A

Tabela 10 mostra essa escassez.

Tabela 10 - Ferramentas e técnicas da fase da Mobilizac&o de recursos

Mobilizac&o de recursos

Aliangas estratégicas
Pertuz e Pérez (2020);
Briones-Pefialver et al.
(2020)

Gestdo de talentos
Pertuz e Pérez (2020)

4.3.4.5 Desenvolvimento e Implementacéo

Nesta fase, sobressaem praticas como a GP, a implementacdo de mudangas ou
melhorias em produtos ou processos, tal como a utilizagdo de tecnologias no processo de
inovacéo (Pertuz & Pérez ,2020)

Por forma a minimizarem os riscos envolvidos, os gestores de projeto podem contar

com uma técnica de tried-and-tested, estabelecendo rotinas e testes na utilizacdo de
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tecnologias (Geminden, 2014), assim como a producdo de protétipos para tornar as ideias
mais tangiveis, facilitando a realizacdo de testes/experiéncias envolvendo todas as partes
interessadas (Albaidhani & Torres, 2018).

Existem ferramentas e técnicas diferenciadas para comecar, definition of ready (que
define critérios para aceitacdo de uma solucdo) (Brandl et al., 2021a), project charter
(Barbosa et al., 2021; Fernandes e O’Sullivan ,2022) e graficos de Gantt (Conforto e Amaral,
2010; Fernandes e O’Sullivan ,2022), e ferramentas e técnicas para o fecho do projeto,
definition of done (define critérios para aceitacdo de uma solucdo) (Brandl et al., 2021a), e
Closure Report (Gonzalez, 2014; Fernandes e O’Sullivan ,2022).

O controlo do projeto contempla ferramentas ou técnicas de aquisi¢do, comparacao
e analise de dados. Para realizar o referido controlo podem ser usadas ferramentas como o
Milestone-trend diagram, o Milestone-cost diagram, o Cost-trend diagram ou a Earned
Value Analysis (Conforto e Amaral, 2010; Santos et al., 2008; Thieme et al., 2003). A
literatura também reconhece a relevancia de técnicas como a Program Evaluation que serve
para o planeamento do projeto, e a technology readiness level, que serve para estimar a
maturidade das tecnologias (Lenfle et al., 2016).

No trabalho de Fernandes e O’Sullivan (2022), é apresentado uma framework que
retine o conhecimento atual sobre ferramentas e técnicas, apesar de estar muito focado nas
colaboragbes Universidade/indlstria, aporta um grande numero de ferramentas e técnicas
que podem ser utilizadas na GP.

Existe um vasto nimero de ferramentas que sdo utilizadas ao longo do projeto, como:
Status review, user requirement, project kick-start e o postmortem review, (Liu & Yetton,
2007). Na Tabela 11 sdo apresentadas as ferramentas e técnicas abordadas na fase de

desenvolvimento e implementagéo.
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Tabela 11 - Ferramentas e técnicas da fase da Implementacéo

Desenvolvimento/Implementacéo

Execucéo,
Iniciar o - Monotorizagéo e ~
. Planeamento Inicial Conclusao
projeto Controlo, e
(Re)planeamento
Definition of Milestones
ready Gonzalez (2014); Milestone-trend diagram Definition of done
Brandl et al. Blindenbach-Driessen & Ende | Santos et al. (2008) Brandl et al. (2021)
(2021) (2010); Adams et al. (2006)

Project charter
Barbosa et al.

Matriz papéis de
responsabilidades Barbosa et

Review Technique Lenfle et
al. (2016)

Project Closure
Meeting
Marcelino-Sadaba et

(2021) al. (2021) al. (2014)
Stakeholder
register Failure Mode and Effect Product backlog, Sprint Closure Report
Fernandes e Analysis-FMEA Marcelino- planning, sprint review Gonzalez (2014)
O’Sullivan Sédaba et al. (2014) Gonzalez (2014)
(2022)
. . Progress meetings Transition plan
gﬁﬁzﬁglzsgm 2) Fernandes e O’Sullivan Fernandes e
(2022) O Sullivan (2022)
Gréafico de Gantt Conforto & Prototipagem Albaidhani &
Amaral (2010) Torres (2018)
Técnica de tried-and-tested
Gemiinden (2014)
4.3.4.6 Captura de valor

Na fase de captura de valor, prevalecem praticas de medi¢éo do impacto da inovacao

e avaliacdo dos seus resultados (Pertuz e Pérez, 2020; Albaidhani e Torres, 2018). Sato

(2014) faz referéncia aos beneficios do projeto e que estes devem ser contabilizados e

avaliados. Especificamente, as empresas devem conseguir medir o seu impacto ambiental,

adquirir novas tecnologias relacionadas com a sustentabilidade estratégica, trabalhar

proactivamente para melhorar o seu impacto ao nivel social e desenvolver produtos

ecologicamente corretos. Devem também realizar uma avaliacdo formal dos resultados da

inovacdo e realizar a gestdo da propriedade intelectual (Pertuz & Pérez, 2020).

Os artigos ndo contém muitas referencias a ferramentas e técnicas na fase da captura

de valor. A Tabela 12 demonstra essa escassez.

José Carlos Junqueira Martins
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Tabela 12 - Ferramentas e técnicas da fase da Captura de valor

Captura de valor

Medicdo do impacto da
inovacdo
Pertuz e Pérez (2020)

Com os resultados apresentados, € possivel constatar a existéncia de interligacGes
entre as disciplinas de Gl e GP, coma a partilha de principios, processos, e ferramentas e
técnicas. A framework conceptual (Figura 13) desenvolvida neste trabalho procura fornecer
um resumo visual dessas interligacdes, e desta forma ajudar os gestores na aplicacdo das
melhores solucBes para a integracao destas duas disciplinas. De referir que este processo é
evolutivo devendo ser acompanhado, para que seja cada vez mais rapido e eficiente produzir

inovacao.
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5. CONCLUSOES

O presente capitulo aborda as conclusées globais do trabalho realizado, evidenciando
as contribuicdes provenientes desta investigacao e respetivas lacunas, apresentando também
algumas sugestOes para futuras iniciativas.

A premissa elementar deste estudo foi revelar como a Gestao de Inovacdo (GI) e a
Gestao de projeto (GP) estédo interligadas, percebendo quais eram essas liga¢6es. Por ser um
tema de investigacdo recente, detetar semelhantes ligagdes resultou em algo um pouco
complexo. Todavia, ao longo da revisdo sistematica de literatura (RSL), a descoberta de
elementos que fazem a ponte entre as duas disciplinas ficou mais evidente.

A missdo de descobrir as pontes entre a Gl e GP centrou-se nos principios, nas fases
do ciclo de vida, nos processos, e ferramentas e técnicas referentes a estas duas disciplinas.
Ao nivel dos principios, foi possivel verificar que sdo inUmeros os que pertencem as duas
areas de conhecimento (adaptabilidade e resiliéncia, cooperacdo interdisciplinar, facilitar a
comunicacdo em pessoa, etc.). Ao nivel do ciclo de vida, uma sucessdo de fases
invariavelmente diferentes, consoante se trate de Gl ou GP, as especificagdes das disciplinas
sdo diferentes, embora se deva reconhecer a sua complementaridade, estando ambas com
efeito comprometidas com a geracdo de valor na forma de produto/servico, as duas
integrando a gestdo técnica dedicada a obtencdo de vantagens ao nivel da organizacao: a Gl
na geracao e gestdo de ideias promissoras e a GP na transformac&o dessas ideias em projetos
concretos (Santos et al., 2008). N&o raras vezes se encontra referido na literatura que a Gl
envolve a gestdo de diferentes areas, como por exemplo a gestéo de portefdlio, a propria GP,
a lideranca e outros fatores relativos a cultura da empresa, a inovagdo de processos em
particular e a gestdo do conhecimento. As diversas areas que a Gl envolve implicam um
amplo espetro de ferramentas adequadas para a solucdo de diferentes problemas, exigindo
de quem executar a GI que domine tais ferramentas (Igartua et al., 2010; Patucha, 2012). A
gestdo agil de projetos aproxima-se de Gl, e a literatura traz a tona a tendéncia das praticas
desempenharem uma dupla funcéo de servir tanto a Gl, assim como a GP.

Uma conclusdo que pode ser realcada refere-se ao valor do fator humano. As
organizacGes carecem hoje mais do que nunca de pessoas com um pensamento estratégico,

sentido de lideranca, aptidéo para gerir a mudanga, competéncias comunicativas, tal como
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entender que nem tudo se resume ao contraste entre preto ou branco. As pessoas de que as
organizagdes precisam, especialmente em tempos marcados por um clima de ambiguidade,
sdo aquelas que também consigam fazer mais do que apenas cumprir prazos e orgcamentos
estabelecidos, mas igualmente ajustar trajetdrias de acordo com as necessidade ao longo do
projeto (Bierwolf, 2017a). Pessoas com bons perfis de forma a criar condi¢es de uma
cultura sustentavel de aprendizagem continua e pensamento inovador, trazer melhorias ao
nivel da gestdo do conhecimento, tal como instaurar e preservar um ambiente de trabalho
colaborativo no qual seja abandonado a filosofia dos “super-heréis” (Sergeeva & Duryan,
2021). De um modo geral, o pensamento dedicado & GP néo passa de um discurso mais ou
menos sistematico em torno de processos e técnicas que fortalecem o desempenho do
projeto. Mas a forca e importancia do lado humano na GP tem-se tornado cada vez mais
reconhecido, na importante necessidade de fazer também a gestdo de equipas. Assim,
caminha-se hoje rumo a uma GP mais orientada para o controlo e planeamento e mais
humanizada, isto é, mais sensivel ao elevado valor do capital humano envolvido no projeto,
tal como das areas da aprendizagem, da gestdo de conhecimento, e das competéncias de
comunicago, colaboracdo e lideranca (Gemiinden, 2014). E evidente que os principios
identificados na literatura traduzem a importancia do lado humano, sublinhando-se as
virtudes auto-organizacdo, a importancia dos valores humanistas e da adaptacéo e inovagéo
ao nivel individual, assim como das relacdes, ou nao seria evidenciado a fomentacdo da
cooperacdo interdisciplinar, de se motivar as pessoas com base numa l6gica de apoio e
confianca, ou ainda de criar as condic¢des para que decorram conversacfes cara a cara € a
partilha de conhecimento.

A relevancia do conhecimento, tal como da sua gestdo e partilha, constitui um fator
que ndo pode passar despercebido, sendo essencial para que se possa integrar a Gl e a GP.
Efetivamente, as mudancas sdo constantes e rapidas, executar essa mudanca alicercada em
conhecimento é de extrema importancia. Importa também perceber a natureza do projeto de

modo a orientar & medida deste a forma como o mesmo é gerido (Midler et al., 2016;).
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5.1. Contributos

Tendo por objetivo determinar quais sdo e em que consistem as interligacdes entre a
Gl e a GP, este estudo veio a traduzir-se numa RSL. A globalidade do trabalho de
identificacdo dos artigos, assim como a descri¢do da questdo de fundo tratada em cada um
deles, poderdo servir de orientacdo para futuras investigaces que venham a incidir sobre
questdes mais gerais ou mais restritas, ou mesmo para o aprofundamento dos resultados aqui
obtidos. A analise bibliométrica, que proporciona elementos bastante sugestivos acerca dos
principais assuntos abordados na literatura, contribui para a compreensdo de quais sao as
principais fontes no ambito da comunidade cientifica no que diz respeito a estas questdes,
pode sem davida beneficiar na identificacdo de materiais para efeitos de pesquisa em areas
idénticas.

Uma vez que este é um objeto de estudo que suscita cada vez mais atencao, pois sdo
muitos os fatores que conduzem as empresas a sairem da zona de conforto e estabilidade,
podendo ser uma exigéncia como por exemplo: mudanca de regulamentos, mudanca
tecnoldgicas, ou simplesmente um mero desafio de inovar, ou langarem produtos novos e
revolucionarios no mercado (Sanz-Llopis & Ostermann, 2020), o presente trabalho fornece
detalhes de uma vasta literatura que pode auxiliar quadros de gestdo a medida que lidam com
as exigéncias associadas a inovacao.

O resumo dos principios, ciclo de vida, processos, ferramentas e técnicas descritos
na literatura pode ajudar na capacitacdo dos gestores na comparacao entre diferentes opgdes
disponiveis para operarem ou dar-lhes apoio na tarefa de mapeamento do funcionamento e
do desempenho da sua GP e GlI, tendo em mente o que a literatura retrata. Nao subsistem
quaisquer davidas de que a identificacdo daquilo que a literatura engloba constitui uma das

contribuicdes importantes deste trabalho.

5.2. Limitagoes do Trabalho e Trabalhos Futuros
O desenvolvimento deste trabalho teve naturalmente de lidar com dificuldades e o
seu término tem que ser marcado pelo reconhecimento das suas limitagdes. Uma delas
residem no facto de apesar de a GI e GP serem disciplinas “vizinhas” com vasta literatura e
interesses cruzados, na realidade durante largos anos a GP e a GI foram mantidas a distancia,
ignorando-se amplamente as contribui¢cdes que ambas poderiam prestar uma & outra ou em

conjunto (Davies et al., 2018). A evolucdo destas disciplinas tem ocorrido de forma
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relativamente isolada e existem divergéncias metodoldgicas entre ambas. Apesar do
recentemente acrescido interesse sobre as interligacdes entre a Gl e a GP (Ciri¢ et al., 2016),
existe uma limitacdo das investigacdes realizadas sobre o conjunto das duas disciplinas. Mais
dificultado se tornou o trabalho por conta das restri¢cfes aplicadas na procura de principios,
ciclo de vida, processos, ferramentas e técnicas, o que tornou o volume de informacédo
disponivel consideravelmente mais limitado. Apesar do aprecidvel nimero de artigos
revistos, como estas matérias em conjunto ndo estdo muito trabalhadas, verifica-se bastantes
inconsisténcias.

Qualquer trabalho qualitativo é em larga medida subjetivo, dependendo da
experiéncia, conhecimento, crengas e convic¢bes do autor. Isto pode fazer com que as
conclusbes sejam um pouco diferentes dependendo do autor do trabalho, podendo os
resultados estar enviesados. Trata-se de uma limitacdo inerente a este tipo de andlise
qualitativa.

Na anélise quantitativa concretizada atraves de uma analise bibliogréfica, o facto de
ndo se ter utilizado a totalidade dos artigos conta como uma limitacéo aos resultados obtidos.
Apenas foram utilizados 57 dos 69 artigos identificados, 0 que apesar de tudo representa
uma grande parte da amostra, passivel de trazer a tona as tendéncias principais, mas ndo a
totalidade da mesma.

Outra limitacdo prende-se com a falta de definicdo relativamente ao tamanho das
organizagBes. Em pequenas e medias empresas, por exemplo, 0s projetos sdo muitas vezes
realizados para além das atividades do dia-a-dia, para além de serem geridos por pessoal ndo
qualificado e sem o devido apoio tedrico e pratico. Infelizmente, a maior parte das regras e
linhas orientadoras servem unicamente os interesses dos grandes projetos, o que ndo serve
de muito para pequenas e médias empresas, que assim encontram grandes barreiras no
momento da aplicacdo destas duas disciplinas (Marcelino-Sadaba et al., 2014). A
comunidade cientifica deve empenhar-se mais na procura de respostas adequadas para este
tipo de organizacoes.

O facto de o enquadramento das organizacOGes ser generalizado constitui uma
limitag&o critica. A crenca de que a maioria dos principios, fases do ciclo de vida, processos,

e ferramentas e técnicas se aplicam igualmente a qualquer organizacao certamente ndo esta

84 2022



Conclusdes

correta. As préaticas de GP ndo se pautam pela uniformidade nem séo aplicaveis a todos o0s
projetos (Barbosa et al., 2021). O corpo de conhecimento da GP reconhece que é necessario
adaptar as melhores praticas as caracteristicas de cada projeto, muito embora seja dada pouca
atencdo as diferencas entre as organizagdes. A GP enquanto disciplina ou mesmo os projetos
enquanto tais ndo sdo ilhas isoladas, pois dependem do cenério organizacional permanente
e do contexto em que se desenvolvem (Barbosa et al., 2021; Midler, 2019). Podemos também
refutar estas caracteristicas na Gl, as singularidades dos projetos de inovacao ainda sdo mais
caracterizadas por ndo conter uniformidades, sendo necessario ter em linha de conta o tipo
de organizacéo e o tipo de inovacao.

Esta Gltima limitacdo parece muito promissora como mote para trabalhos futuros,
pois é relevante encontrar padrdes em diferentes segmentos industriais por forma a
aperfeicoar o conhecimento relativo a pratica da Gl com o suporte da GP em diferentes tipos
de organizacdes. E imperativo classificar tais padroes para que a sua aplicagio ou apreciagio
possa ser conduzida de acordo com o tipo de setor de atividade.

Ainda uma outra sugestdo € a de que se realize um trabalho de campo (investigacao
empirica) que permita descobrir no tecido empresarial o conjunto de principios, processos e
ferramentas e técnicas que séo aplicados no dia-a-dia nas atividades de Gl e GP, facilitando-
se assim uma percecdo sobre a (in)conformidade da literatura atual face ao que esta
efetivamente a suceder todos os dias nas organizacdes, e assim atribuir padrdes mais fidveis
para todas as organizacdes.

Por altimo, aplicar a framework concebida no terreno com organizacées interessadas,
seria importante para compreender se a framework contribui para introduzir melhorias em

situacOes reais de Gl e GP.
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