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O numero de companhias que empregam e desenvolvem tecnologias
inovadoras tem aumentado significantemente. Esse crescente
desenvolvimento é motivado pelas parcerias positivas entre corporacdes
e startups, resultando em menor tempo de desenvolvimento de
tecnologias inovadoras e transferéncia de riscos. Assim, acredita-se que
0s projetos de inovacéo expdem as organizagdes a ambientes repletos
de riscos devido a maiores incertezas a que tais projetos sdo submetidos.
O problema explorado neste estudo esta no fato que empresas nascentes
estdo mais expostas aos riscos organizacionais, e isso é potencializado
pela falta de informagdes necessérias para a formulacéo de alternativas
para a tomada de decisdo. De modo a suprir essa necessidade, utilizou-
se dois métodos de avaliagdo de riscos, o Value Blueprint e a Simulacdo
de Monte Carlo, em um projeto de uma startup com foco no
desenvolvimento de solucGes de inteligéncia artificial. Os resultados
destacaram os beneficios desta abordagem, dentre eles: descobrir a
probabilidade da data de conclusdo dos projetos, determinar a
contingéncia necessaria para reduzir o excesso de risco e identificar o
caminho critico para o gerenciamento de risco do cronograma do
projeto. Foi demonstrado que os métodos qualitativos e probabilisticos
utilizados potencialmente solucionaram o problema explorado.
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1. Introducao

O dinamico ambiente de negdcios, cada vez mais propenso a complexidade e incerteza, esta
associado a riscos dificeis de serem previstos ou até mesmo identificados (HECKMANN et al.,
2015). Esse abrangente universo de riscos e incertezas afeta diretamente a tomada de decisdes
corporativas pois suas mensuracdes possuem valor estratégico para todos os atores envolvidos
nos projetos organizacionais (REINA et al., 2009). Assim, a gestao de riscos ¢ desejavel, pois
acredita-se resultarem em economia de esfor¢os e diminui¢ao de custos.

Nessa perspectiva, investimentos em projetos de inovagdo expdem as organizagdes a
ambientes repletos de incertezas. O problema abordado neste estudo estd no fato que empresas
nascentes sdo mais expostas aos riscos e incertezas, e isso ¢ potencializado pela falta de
informacdes necessarias para a formulagdo de alternativas (RUSSO; SBRAGIA, 2014). Assim,
acredita-se que uma abordagem que possa superar essa escassez de informacao seja capaz de
otimizar o processo de tomada de decisao.

Amorin e Agostinho (2015) apontam que as motivagdes para o estudo do risco
organizacional convergem para topicos como novidade e complexidade (inerente ao segmento
tecnologico) como principais desencadeadores de ameagas significativas. Ja Gatzert e Martin
(2015) investigaram através de evidéncias empiricas os aspectos da gestdo de riscos que
agregam valor as corporagdes, concluindo que as organizagdes que possuem departamentos de
gestao de risco apresentam melhor desempenho operacional.

A gestdo de riscos se justifica por aumentar a probabilidade de sucesso, identificando
possiveis falhas antecipadamente e planejando métodos de mitigagdo para contornar grande
parte dos problemas (JUNIOR; DE CARVALHO, 2013). Se por um lado nas grandes
corporacdes a gestdo de riscos geralmente ¢ usada para os projetos maiores, por outro, a
propensdo ¢ que, o surgimento de agentes desenvolvendo e aplicando novas tecnologias
evidenciem a relevancia e conveniéncia deste tema (BURGAUD et al., 2017).

Embora gestdo de riscos tenha ampla relacdo com a qualidade nas organizagdes, o
escopo e objetivo deste trabalho restringem-se ao estudo dos riscos em organizagdes que se
apoiam em processos de inovagao como parte de seu nicleo de negdcio. Por serem prematuros,
os projetos inovadores destas organizagdes carecem de métodos gerenciais que lhes permitam
o crescimento saudavel ao mesmo tempo em que se avalia os riscos envolvidos em seu portfélio
de projetos de inovagdo. Desta forma, este estudo realizou a avaliagdo de riscos de um projeto
de uma startup com foco no desenvolvimento de solucdes de inteligéncia artificial utilizando

dois métodos de avaliagao de riscos.
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2. Referencial teorico

O numero de companhias que empregam tecnologias inovadoras tem aumentado
significantemente. Conforme o relatorio innovation 2015 do Boston Consulting Group (BCG),
o numero de empresas que afirmam que a velocidade de desenvolvimento e implementagao de
novas tecnologias tem se tornado prioridade aumentou 22% entre 2015 e 2014. Além disso, o
relatorio aponta que 42% dos executivos afirmam que o tempo de desenvolvimento de novas
tecnologias ¢ muito longo e por isso veem como positiva a parceria com startups. No brasil, de
acordo como o ranking 100 open innovation, o nimero de corporagdes que possuem parcerias
com startups em 2019 triplicou em relacdo ao ano anterior, sugerindo o amadurecimento de
todo o ecossistema brasileiro.

As motivagdes para a inovagdo também sdo outro aspecto relevante. No contexto
brasileiro, o Ranking 100 da Open Startups (2020) descobriu que os principais motivos foram:
procurar solugdes inovadoras para oportunidades de crescimento (84,1%), conhecer novas
ideias e inovagdes (71%), auxiliar empreendedores no desenvolvimento de seus negdcios
(40,6%) e procurar oportunidades de investimento (36,6%), sugerindo a percep¢do de que
inovar tem se tornado essencial a sobrevivéncia tanto das empresas nascentes como das grandes
corporagoes.

2.1 Incerteza e risco

Existem diferengas entre os conceitos de risco e incerteza. Knight (1964) argumenta que
a incerteza envolve situagdes nao repetitivas ou pouco comuns, cujas probabilidades ndo podem
ser determinadas por conta desta caracteristica. Ja o risco ¢ uma incerteza que pode ser medida.
Tais afirmacdes sao refor¢adas por Oliveira (1982). Por outro lado, Andrade (2011) argumenta
que a analise de incerteza de Knight realga a propensao ao erro nos julgamentos.

A analise de risco ¢ a identificagcdo dos fatores primarios que levam a resultados, sejam
positivos ou negativos, em relacdo ao evento avaliado. Uma vez que o principal objetivo da
analise de risco ¢ apresentar uma imagem informativa do risco, este processo depende do
método a ser empregado e como os resultados serdo utilizados (AVEN, 2012). Etges et.al
(2017) lembra o carater sistémico do processo de gestdo de riscos, uma vez que a etapa de
analise nao pode ser desvinculada da completa visao organizacional. Ainda, Corréa e Kliemann
(2017) afirmam que a incorporagdo da incerteza e dos riscos nas analises pode ter variacdes de
acordo com o segmento das empresas analisadas.

Mesmo engajadas em ecossistemas de inovagdo, diversas organizacdes t€m reportado

insucesso em alcangar seus objetivos nos projetos de inovagdo. Segundo Adner (2006) isso
2
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ocorre porque juntamente com as novas oportunidades, os ecossistemas de inovagdo também
apresentam um novo conjunto de interdependéncias, e estas, elevam o nivel de risco nas
organizagoes. O autor ainda afirma que o sucesso da estratégia de crescimento das organizagdes
depende de um processo sistematico de avaliagdao dos riscos no ecossistema.

2.2 O Value Blueprint

O Value Blueprint (VBP) ¢ um método facilitador para a modelagem de ecossistemas
de inovacdo, e, portanto, presume-se que possui aderéncia as necessidades dos atores
envolvidos frente ao problema exposto (ALMEIDA; DE SOUZA, 2016). O VBP permite
mapear o ecossistema em torno de uma inovagao em desenvolvimento, podendo ser utilizado
para identificar, analisar e documentar os riscos de inovacdo. Adner (2012) explica que o
método possui uma forte orientacao a dimensao de “prazo” dos projetos.

O VBP pode ser representado por um diagrama que dispde os componentes necessarios
para entregar a proposta de valor e o posicionamento e as interagdes entre os atores no
ecossistema. Como Adner sugere, primeiramente ¢ importante identificar as parcerias e definir
suas posicoes; os fornecedores dos quais o projeto de inovacao ¢ dependente, os diversos
intermediarios que estdo entre o produto e os clientes finais e, por fim, os complementadores,
que sdo os elementos necessarios para que os intermediarios levem a proposta de valor até o
cliente final. Em seguida, avalia-se quais altera¢des dentro do modelo sdo importantes para a
entrega da proposta de valor e, finalmente, avalia-se os riscos para se ter nocao das possiveis
chances de sucesso da conclusao da proposta.

A avaliacdo dos riscos ¢ feita baseada em duas categorias conforme define Adner
(2012): riscos de co-inovagao e riscos da cadeia de adogao. Os riscos da co-inovagao consistem
de elementos externos a empresa que devem ser desenvolvidos para que a proposta de valor
chegue até o cliente final. J&4 os riscos da cadeia de adog¢dao dizem respeito aos agentes
intermediarios entre o produto em desenvolvimento e os clientes. A figura 1 apresenta um

modelo genérico para o Value Blueprint.
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Figura 1 — Modelo genérico do Value Blueprint
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Fonte: Adaptado de Adner (2006)

2.3 Simulac¢iao de Monte Carlo

A Simulag¢do de Monte Carlo (SMC) em sua forma mais simples ¢ um gerador de
numeros aleatérios que ¢ util para previsao, estimativa e analise de risco (FERNANDES, 2005).
Para Pedersen (2014) o método trata-se de uma simulacdo computacional de um modelo
estocastico repetido diversas vezes de forma a estimar a distribuicdo de probabilidade de um
dado de saida.

Uma simulagao calcula varios cenarios de um modelo, escolhendo repetidamente os
valores de uma distribui¢do de probabilidade predefinida pelo usuario para as varidveis incertas
e usando esses valores para o modelo projetado (MUN, 2006). Como todos esses cendrios
produzem resultados associados a um modelo, cada cenério pode fornecer uma previsao do
estado futuro do sistema (MUN, 2006). Apds a constru¢ao do modelo, as variaveis podem ser
manipuladas para mensurar o efeito das alteragdes no sistema (ANZANELLO, 2016). Classen
et al. reconhece que a falta de dados historicos se apresenta como uma limitagado a aplicagdo da

SMC.

3. Procedimentos metodologicos

Inicialmente foi descrito o contexto em que a startup estd inserida. Em seguida, o método
VBP ¢ construido de acordo com as etapas ja descritas na secdo anterior. Na sequéncia, foi
realizada a SMC valendo-se das estimativas de prazo fornecidas pela startup gerando 3
simulagdes, uma para cada cendrio: o primeiro contento um projeto com caminho unico
simples, o segundo um projeto com caminho nico simples sem restrigdes € o terceiro cendrio
contemplando projetos com caminhos paralelos. Por fim, os resultados s3o analisados e os

riscos relacionados ao prazo do projeto apresentados. A figura 2 explicita a sequéncia de etapas
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e os métodos adotados para a realizagdo do estudo.

Figura 2 — Etapas adotadas na pesquisa

Definicio do Aplicacdo do Falue Aplicacio da Analise dos
contexto e coleta de FBlueprint SMC resultados
dados

Fonte: Elaborado pelos autores

3.1 Definicao do contexto e coleta de dados

A startup analisada atua no setor de tecnologia da informagdo, particularmente, no
segmento de ciéncia de dados e inteligéncia artificial (IA). Situada na regido sul do Brasil, ha
cerca de 2 anos estd alocada em uma incubadora ligada a uma Universidade Federal. A empresa
conta com 3 colaboradores, e, no momento do estudo, realizava dois projetos de implementagao
de TA em corporacdes com atividades essencialmente fabris. A empresa ndo utiliza
metodologias formais em suas analises de risco nem adota uma analise de prospeccao dos riscos
e demais critérios econdmicos em suas analises.

Este estudo avaliou um projeto de implementacdo de IA nas linhas de usinagem de uma
fabricante de equipamentos motorizados de uso residencial e profissional. A fim de coletar os
dados necessarios, foi requerido que a startup fornecesse, através de entrevistas, estimativas
para a duracdo das principais atividades do projeto em trés diferentes cenarios.

3.2 Aplicacio do Value Blueprint

A etapa seguinte consiste na aplicagdo do VBP. As conhecidas cores do semaforo
(verde, amarela e vermelha) correspondem ao nivel de risco no modelo de Adner. Além disso,
o modelo salienta meramente a interagdo entre riscos de co-inovagdo e adog¢do na gestdo da
cria¢do de valor para o negocio.

Para os riscos classificados como risco de co-inovagao, o semaforo verde significa que
a parte interessada esta pronta e corretamente posicionada no ecossistema, amarelo significa
que ela esta posicionada, mas ndo ha planejamento para implementagdo de sua tecnologia, e
vermelho significa que ela nem est4 posicionada nem colocou sua tecnologia a disposi¢ao do
ecossistema. J& para aqueles riscos classificados como risco de adogao, verde significa que os

parceiros estao ansiosos para participar e ver o beneficio de seu envolvimento, amarelo significa
5
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que as parcerias estdo neutras, porém abertas ao envolvimento, e vermelho indica que mudancas
mais substanciais precisam ser feitas no projeto, provavelmente envolvendo os parceiros de
inovagdo (ALMEIDA; DE SOUZA, 2016).
3.3 Aplicaciao da Simulacio de Monte Carlo

Apos a realizagdo das etapas de coleta de dados e mapeamento do ecossistema no VBP,
foi adotada a smc como método de analise de risco. A abordagem utilizada envolveu apenas a
dimensao de prazo (utilizando 50000 iteracdes) e foi aplicada através de métodos de simulagao
computacional utilizando o software @risk™. O @risk™ ¢ um suplemento para o Microsoft
Excel™ que permite a analise de risco usando a simula¢cdo de Monte Carlo. Ele apresenta os
resultados possiveis para uma determinada condi¢ao, considerando os dados de entrada e saida,

e informa a probabilidade de eles ocorrerem.

4. Resultados e discussao
Ao aplicar o VBP foi possivel identificar as varias interdependéncias dentro do
ecossistema conforme apresentados na figura 3, bem como o status de cada elemento em torno

da proposta de valor.

Figura 3 — Value Bueprint para o projeto de implementagdo de inteligéncia artificial

Visdo

. e Tecnologias e
Computacional —— Definir recursos Suporie - Pesst:ul Pl:-;-u . ia Hii e
Cliente/Starvp @ para o projeto gerencial T Il ‘"’f ok Pe:i
de Al ncubadora @) na organizagéio muito caras
Cliente/Startup Clienta

Computational — | Shente

Speed
Fonecedor A /Cliente /Startup ” -
® O cliente deseja

Usinagem de equip.

PROJETO DE Integragiio com Ak implementar um
Redes Neurais Al processos ja D::":::::ug;sdu projeto de Al para
Startup Q Startup/Cliente existentes et ® os processos de
Ghiente,/Stariep usinagem da fabrica
Seguranga
eDu @ Dashboard Disponibilidade Gerentes niio
Startop @ de dados ® compreendem
Startup Al e como ela
Servigos de

N _ | Aprendizado de Maquina funciona g
uvem g Universidade & Sterup @ Cliknia

Fomecador C
Indicadores que
Sensores Andlise de demonstrem o

Formecedor D @) Dados valor da Al ®
sty @ Startup
Sistema de Programa
aquisigiio de i — Limpezade
gerenciador de

dados ®

Fonecedor E

® Dados @

codigos e

Farnacedar F

Fonte: Elaborado pelos autores

A tabela 1.1 apresenta os dados coletados para o cenario 1 e ¢ composta pelas duragdes
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(em dias) minima, mais provavel e maxima para cada uma das atividades identificadas.

Tabela 1.1 — Duragao das atividades (em dias) para o projeto do cenario 1

Processo (tarefa) Status Minimo Provavel Maximao

Definir recursos para o projeto de Al verde 7 20 28
Integragdo com processos ja existentes amarelo 14 20 30
Senzores verde 15 30 a0
Sistema de aquisicdo de dados verde 7 12 20
Programa gerenciador de codigos verde 3 7 14
Dashboard verde 1 4 7
Indicadores que demonstrem o valor da AT vermelho &0 180 270
Tecnelogias e Expertize 530 muito caras amarelo 150 180 450
Disponibilidade de dados vermelho an 120 180
Limpeza de Dados verde 1 2 3
Analise de Dados verde 3 3 8
Machine Learning verde 1 2 4
Deep Neural Networks (Deep Learning) amarelo 3 3 7
Seguranga de Dados (T) verde 0 0 1]
Servigos de Nuvem verde 7 10 14
Falta de Pesscal para implementar/utilizar Al na — o - -
organizagio
Computational Speed verde 14 30 a0
Visdc Computacional verde an 180 T2
Gerentes ndo compreendem Al e como ela

vermelho 30 o0 150

funciona

Fonte: Elaborado pelos autores

O mesmo processo foi aplicado para a construcao do cenario 2. Ele ¢ bastante semelhante
ao cenario anterior com a diferenca que as atividades mais criticas foram atribuidas condigdes
sem interrupgdes ou sobreposicoes de atividades. Os dados sdo apresentados em detalhes na

tabela 1.2.
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Tabela 1.2 — Duracao das atividades (em dias) para o projeto do cenario 2

Processo (tarefa) Status Minimo  Provavel — Maximo
Definir recursos para o projeto de Al verde 7 20 28
Integracio com processos j4 existentes verde 3 7 10
Sensores verde 15 30 &l
Sistema de aquisigio de dados verde 7 12 20
Programa gerenciador de codigos verde 3 7 14
Daszhboard verde 1 4 7
Indicadores gue demonstrem o valor da AT amarelo 30 a0 140
Tecnologias e Expertise sfo muito caras verde &0 a0 220
Dizpenibilidade de dados amarelo 45 &0 o0
Limpeza de Dados verde 1 2 3
Analize de Dados verde 3 3 8
Machine Learning verde 1 2 4
Deep Neural Networks (Deep Learning) verde 2 4 6
Seguranca de Dados (I) verde ] 0 ]
Servigos de Nuvem verds 7 10 14
Falta de Pessoal para implementar/utilizar Al na S - - 10
organizacdo
Computational Speed verde 14 30 a0
Vizfio Computacional verde 00 180 720
Gerentes nfio compreendem Al e como ela rrarsia i % i

funciona

Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, a tabela 1.3 apresenta os dados coletados para a construgao do cenario 3. Neste

caso, ocorre a mesclagem dos dois projetos anteriores simulando a execucao destes de forma

simultanea e sincronizada.
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Tabela 1.3 — Duracdo das atividades (em dias) para os projetos do cenario 3
Processo (tarefa) Status Minimo Provavel — Maximo
(A) Definir recursos para o projeto de Al verde 7 20 a8
Definir recurzos para o projeto de Al verde 7 20 28
P P
(A)Integracio com processos j4 existentes amarelo 14 20 30
(B) Integracio com processos ja existentes verde 3 i 10
(A)Sensores verde 15 30 60
(B) Senzores verde 15 30 60
A)Sistema de aquisigio de dados verde 7 12 20
AquisIG
Sistema de aquisicdo de dados verde 7 12 20
QuiELg
A) Programa gerenciador de codigos verde 3 7 14
B g B
Pro a gerenciador de codigos verde 3 7 14
grama g g
(A) Dashboard verde 1 4 7
(B) Dashboard verde 1 4 7
(A) Indicadores que demonstrem o valor da Al vermelho &0 120 270
(B) Indicadore: que demonstrem o valor da AT amarelo 30 20 140
A) Tecnologias e Expertize si0 muito caras amarelo 130 180 450
( 2t xp
(B) Tecnologias e Expertize sdo muito caras verde 60 Q0 220
{_"!'a.} DiSPDﬂlhllld-&dE de dados vermelho an 120 120
(B) Dizponibilidade de dados amarelo 45 60 g0
(A) Limpeza de Dados verde 1 7 g
(B) Limpeza de Dados verde 1 2 3
(A) Analize de Dados verde 3 3 g
(B) Analize de Dados verde 3 5 5
(A) Machine I earning e 1 2 4
(B) Machine Learning verde 1 2 4
{A) Deep Neural Networls (Deep Learning) amarela 3 5 7
Deep Neuwral Networks (Deep Learnin verde 2 4 &
ep ep g
(A) Seguranga de Dados (T) verde 0 0 0
(B) Seguranca de Dados (I) verde 0 0 0
{A) Servigos de Nuvem et 7 10 14
(B) Servigos de Nuvem verde 7 10 14
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(A) Falta de Pessoal para implementar/utilizar

Al na arganizaciio vermelho 20 120 270
(B) Falta de Pessoal para implementar/utilizar

amarelo 40 80 140
AT na organizacio
(A) Computational Speed S 14 30 60
(B) Visdo Computacional verde Q0 130 T20
(A) Gerentes ndo compreendem Al e como ela

amarelo 20 50 20

funciona

Fonte: Elaborado pelos autores

4.1 Apresentacio das distribuicées de probabilidade
O cenario 1 caracteriza-se por atividades de caminho paralelo simples e replica as

informagdes obtidas no VBP. Sua distribui¢cdo pode ser observada na figura 4.

Figura 4 — Distribui¢@o de probabilidade do prazo total do projeto com caminho tnico simples.
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Fonte: Elaborado pelos autores

E importante mencionar que a data referéncia de inicio do projeto, em todos os cenarios,
¢ 01/01/2021. Diante disso, algumas observacdes podem ser listadas:
No cenério 1, percebe-se que a conclusdo do projeto se dara (intervalo de confiancga de

90%) entre 27/08/2021 e 28/01/2022. Pelo tradicional método do caminho critico (CPM, do
10
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inglés Critical Path Method) - método que consiste na mais longa sequéncia de atividades do
inicio ao fim de um projeto - havia sido estimada como mais provavel a data 07/12/2021.
Colocar a confianga na conclusao do projeto até esta data, provavelmente fara com que a startup
e o cliente final tenham problemas quanto a conclusao do projeto, sendo que uma parcela
significativa ficaria “descoberta” em relagdo aos resultados previstos pelo CPM. O estudo
demonstrou que a data mais provavel para a conclusdo do projeto utilizando a SMC, seria
aumentado em cerca de 52 dias em relagdo ao CPM. Supondo um cronograma conservador,
exigindo uma probabilidade de 80% de sucesso, os resultados mostram que 18/09/2021 ¢ a data
mais provavel. Portanto, 80 dias de contingéncia sdo necessarios para reduzir o risco de
extrapolagdo do cronograma a um nivel aceitavel.

No cenario 2, um projeto de caminho Unico simples ¢ estabelecido. Ao executar a SMC
percebe-se que a data de conclusdao mais provavel ¢ 20/07/2021, ou seja, menor do que aquela
estabelecida no cendrio 1 (08/10/2021). O cronograma de um projeto com elementos
sobrepostos ou com riscos de integragdo como apresentado no cenario 1 € quase sempre mais
suscetivel de ser excedido do que o cronograma de caminho Unico simples, como no cenario 2.

A distribuicao de probabilidade das datas de conclusao da SMC do cenario 2, mostrado
na figura 5, reflete o impacto da auséncia das restrigdes comparadas aquelas impostas no

cenario 1.

Figura 5 — Distribui¢do de probabilidade do prazo total do projeto com caminho inico simples sem restrigdes
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Fonte: Elaborado pelos autores
Uma empresa conservadora que exija 80% de probabilidade de sucesso, agora exige que
11
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data de conclusdo seja 22/06/2021, duas semanas a menor que aquela requerida no cenario 1.
A mera programagdo do CPM, sem a aplicagdo da SMC, ndo revelaria esses problemas. A
analise mostrou que o risco de ndo cumprimento do prazo e¢ a contingéncia necessaria do
cronograma foram superiores no cendrio 1 em relacao aqueles do cenario 2.

Por fim, o cendrio 3 supde que os projetos apresentados no cenario 1 (projeto A) e
cenario 2 (projeto B) serdo executados de forma simultanea. Cabe mencionar que o projeto B
se inicia logo apds a conclusdao da primeira tarefa do projeto A, denominada “definir recursos
para o projeto de IA”. A partir dai, as tarefas sdo realizadas de forma intercalada entre um

projeto e outro. Os resultados da simulagdo do cenario 3 sdo apresentados na figura 6.

Figura 6 — Distribui¢@o de probabilidade do prazo total do projeto com caminhos paralelos
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Fonte: Elaborado pelos autores

Neste cenario, ¢ assumido que os intervalos em torno das duragdes de ambas as
atividades sdo os mesmos que no cenarios 1 e 2. Se executados simultaneamente os projetos
seriam concluidos entre 28/01/2022 e 03/08/2022. Com a data mais provavel de conclusdo
resultando em 22,80% e 51,12% a maior para os projetos A e B, respectivamente.

Entdo, seria o caminho critico do projeto a aquele de maior potencial para atrasar o
projeto? A andlise de risco ¢ necessaria ndo apenas para estimar as possiveis duragdes do
projeto, mas também para identificar o caminho de maior risco. No cenario 3, o projeto A pode
ter o caminho critico considerado com maior risco, mas isso nao deve ser tratado como uma
analise definitiva. Os resultados indicam que o caminho critico do projeto B ¢ o caminho de

12
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maior risco - aquele com maior probabilidade de atrasar o projeto, embora sua duracgio seja 157
dias a menor do que aquele apresentado pelo projeto A. Se o gerenciamento de risco das tarefas
tomadas no caminho A forem bem-sucedidas (considerando 80% como requisito de sucesso);
prevé-se que o caminho critico do projeto A pode atrasar os projetos simultaneos em apenas
18,57% do tempo, enquanto que o do projeto B resultaria num atraso em cerca de 63,21%.

4.2 Discussio sobre os métodos utilizados

Existem dois pontos a serem observados a partir dos resultados observados:
primeiramente, o caminho critico ndo deve ser desenvolvido em um nivel muito elevado de
detalhes, mas sim o foco deve estar na identificacdo da maioria das atividades que contemplam
os detalhes mais importantes do projeto. Detalhar em demasia seria impraticavel e oneroso,
principalmente no contexto de empresas nascentes. Se caminhos mais curtos nao forem
incluidos na andlise, o risco deles pode ficar encoberto, longe visdo dos gestores. Em segundo
lugar, o diagrama gerado a partir do VBP o cronograma devem mostrar claramente os caminhos
paralelos que podem causar atraso no projeto se este ndo for coordenado adequadamente (o
cenario 3 apresenta o efeito de mesclagem que ocorre quando caminhos paralelos convergem).

Além disso, dois problemas comuns ao desenvolvimento de cronogramas devem ser
resolvidos antes do inicio da SMC. O primeiro problema ¢ o tratamento de datas de restri¢do,
como "até¢" ou "deve terminar em". Estas restricdes sdo frequentemente implementadas no
cronograma para representar datas importantes contidas em algum requisito. Quando se trata
de cronogramas, o objetivo principal de uma andlise de risco ¢ determinar se as datas
importantes serdo comprometidas. Se as datas de restricdo forem implementadas na SMC, cada
iteracao da simulacao seria for¢ada a cumprir essas datas. Assim, se a simula¢ao for executada
com as datas de restri¢cdes, ela possivelmente ndo ira “capturar” a probabilidade de se atender
as datas de restrigdo porque o sucesso, neste caso, acabara sendo imposto ao modelo. Assim, as
restri¢des devem ser retiradas da simulacao porque elas podem implicar na sua invalidagao.

A segunda questdo ¢ o tratamento de recursos limitados. Se vérias atividades usando o
mesmo recurso sao programadas ao mesmo tempo, elas podem exigir mais desse recurso,
implicando em um gargalo ao sistema. O nivelamento de recursos "empurra" um ou outro
recurso usando o tempo destinado a atividade de modo que o uso de um recurso nao exceda sua
disponibilidade em qualquer periodo de tempo.

Voltando ao VBP, apds o mapeamento das relagdes no diagrama, ¢ possivel ter uma
consciéncia dos atores envolvidos no ecossistema e quais agdes podem ampliar ou desencadear

riscos ao projeto de inovagdo. Adner (2012) explica que nao ¢ comum um produto/servigo
13
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inovador comecar com todas as luzes verdes. No entanto, se luzes amarelas ou vermelha forem
identificadas, significam um ponto de alerta e possivelmente riscos ao projeto. Neste caso, estes
riscos podem representar um conjunto de modificagdes que devem ser feitas, implicando em

novas condi¢des criticas (incertas) ao projeto.

5. Consideracoes finais

O estudo destacou os beneficios da avaliacao de risco e as desvantagens de se confiar
apenas na analise do CPM. Alguns desses beneficios sdo: (1) Descobrir a probabilidade da data
de conclusdo do CPM, (2) determinar a contingéncia necessaria para reduzir o excesso de risco
a um nivel aceitavel, (3) identificar o caminho mais critico para o gerenciamento de risco do
cronograma do projeto.

Foi demonstrado que dois projetos, quando desenvolvidos de modo paralelo, podem
apresentar problemas para o cumprimento de seus cronogramas. Entende-se que outros projetos
mais complexos sdo ainda mais vulneraveis porque estdo repletos de caminhos paralelos e
pontos de convergéncia. Assim, acredita-se que a analise de risco utilizando o VBP e¢ a SMC,
aplicada ao gerenciamento do cronograma, possibilita a identificacdo e quantificagao das
dificuldades enfrentadas pelos gerentes de projetos, fornecendo uma estimativa mais confiavel
no que diz respeito ao prazo. Portanto, percebe-se que a analise de risco se valendo de métodos
qualitativos e probabilisticos tem o potencial de fornecer informagdes importantes para que os
gerentes de projetos de inovagdo desenvolvam e implementem seus planos de mitigagdo de

risco e agreguem valor as suas organizagoes.
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