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O QUE DEFINE O SUCESSO EM PROJETOS DE PD& |? UMA ANALISE
QUALITATIVA DASPERCEPCOES DE ESPECIALISTAS

Objetivo do estudo

Compreender as principais dimensdes e fatores de sucesso em projetos de PD&1 a partir da
perspectiva de especialistas com diferentes perfis e éreas de conhecimento, considerando uma andlise
comparativa entre os contextos do Brasil e dos Estados Unidos.

Relevancia/originalidade

Este estudo oferece contribui¢des tanto para o0 campo cientifico quanto para a prética ao propor a
validag&o empirica de um framework tedrico desenvolvido com base em uma Revisdo Sistematica da
Literatura.

M etodologia/abor dagem

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa com fundamentos positivistas Em termos de estratégia de
pesquisa, foram adotados estudos de casos multiplos, conduzidos no Brasil e nos Estados Unidos da
América (EUA).

Principais resultados

Em sintese, os resultados refor¢cam que o gerenciamento do sucesso em projetos de PD& | requer a
integracdo de fatores técnicos, humanos e contextuais, promovendo ambientes favoraveis e mitigando
barreiras que afetam a sustentabilidade e o impacto positivo das inovacgdes.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas

O modelo proposto possui potencial de aplicabilidade em diferentes cendrios, possibilitando andlises
mai s consistentes sobre estratégias de captacdo, execucdo e avaliacdo de resultados e beneficios em
projetos de PD&I.

Contribuicbes sociaig/para a gestédo

Como contribuicdes sociais propde-se a discussdo sobre 0 papel das politicas publicas e da interagdo
entre governo, mercado e organizacOes, reforcando a necessidade de ambientes regulatérios e
institucionais favoraveis ainovacdo e ao desenvolvimento tecnol 6gico com impacto social.

Palavras-chave: PD&I, Sucesso em Projetos, Especialistas
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WHAT DEFINES SUCCESSIN R& D& PROJECTS? A QUALITATIVE ANALYS SOF
EXPERTS PERCEPTIONS

Study purpose

Understand the main dimensions and success factors in R& D& projects from the perspective of
experts with different profiles and areas of expertise, considering a comparative anaysis between the
contexts of Brazil and the United States.

Relevance/ originality
This study offers contributions to both the scientific field and practice by proposing the empirical
validation of atheoretical framework developed based on a Systematic Literature Review.

Methodology / approach
The research adopts a qualitative approach with positivist foundations. The research strategy used
multiple case studies, conducted in Brazil and the United States of America (USA).

Main results

In summary, the results reinforce that managing successful R& D& | projects requires the integration of
technical, human, and contextual factors, promoting favorable environments and mitigating barriers
that affect the sustainability and positive impact of innovations.

Theoretical / methodological contributions
The proposed model has the potential to be applicable in different scenarios, enabling more consistent
analyses of strategies for capturing, executing, and evaluating results and benefitsin R& D& projects.

Social / management contributions

As social contributions, we propose a discussion on the role of public policies and the interaction
between government, market and organizations, reinforcing the need for regulatory and institutional
environments favorabl e to innovation and technological development with social impact.

Keywords: R&D&I, Project Success, Experts
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O QUE DEFINE O SUCESSO EM PROJETOS DE PD&I? UMA ANALISE
QUALITATIVA DAS PERCEPCOES DE ESPECIALISTAS

1 Introducao

Os Projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) unem a produgdo de
conhecimento cientifico, sua aplicacao pratica e a transformagao em produtos ou processos com
valor para a sociedade. Nessa perspectiva, garantir que esses projetos obtenham sucesso €
estruturar um caminho sustentavel para o desenvolvimento das organizagdes e¢ da sociedade
como um todo. Portanto, a compreensao e a avaliagdo de sucesso sdo elementos norteadores
para a gestao de projetos dessa natureza (Arviansyah et al., 2015; Pereira, Varajao & Takagi,
2022).

Diante da complexidade que envolve a tematica, marcada por altos niveis de risco e
incerteza, pela interagdo entre agentes com perfis e culturas distintas, como pesquisadores,
governo e setor privado, assim como pela forte influéncia dos ambientes em que estdo inseridos,
como a dinamica de mercado e das politicas publicas e econdmicas, desenvolver um modelo de
avaliagdo de sucesso que contemple todos esses aspectos representa um desafio relevante.

Nesse contexto, a literatura académica apresenta uma ampla variedade de estudos
voltados a avaliagdo do sucesso em PD&I. Contudo, muitos desses trabalhos ainda adotam
abordagens limitadas, tratando o sucesso de forma fragmentada e com baixa replicabilidade aos
distintos contextos organizacionais, setoriais e culturais em que esses projetos ocorrem (Nunes
& Abreu, 2020; Bhatti et al., 2021; Capaldo et al., 2021; Sastoque-Pinilla et al., 2022;
Fernandes & O’Sullivan, 2022; Blais & Agbodoh-Falschau, 2023; Nyman & O&rni, 2023;
Tenhunen-Lunkka & Honkanen, 2024). Essa limita¢ao restringe a generaliza¢do dos resultados
as diversas areas do conhecimento da inovag¢ao, demonstrando uma lacuna na literatura em
projetos de PD&I.

Assim, o presente estudo tem como objetivo principal compreender as principais
dimensdes e fatores de sucesso em projetos de PD&I a partir da perspectiva de especialistas
com diferentes perfis e areas de conhecimento, considerando uma anélise comparativa entre os
contextos do Brasil e dos Estados Unidos.

Este estudo oferece contribuicdes tanto para o campo cientifico quanto para a pratica ao
propor a validagdo empirica de um framework tedrico desenvolvido com base em uma Revisao
Sistematica da Literatura. O modelo proposto possui potencial de aplicabilidade em diferentes
cenarios, possibilitando anélises mais consistentes sobre estratégias de captacdo, execucdo e
avaliacdo de resultados e beneficios em projetos de PD&I.

Este trabalho estd organizado em cinco segdes. A primeira se¢do apresenta a introducao,
contextualizando o tema e o objetivo da pesquisa. A segunda sec¢ao aborda o referencial teorico,
fundamentando os principais conceitos e abordagens que sustentam o estudo. A terceira se¢ao
detalha os procedimentos metodologicos adotados para a conducdo da pesquisa. Na quarta
secdo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos. Por fim, a quinta se¢do traz as
consideragdes finais e conclusdes do estudo.

2 Referencial tedrico

A partir de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) conduzida, foi identificado
que fatores de sucesso em projetos de PD&I estdo relacionados a trés dimensdes principais:
“Sucesso da Negociacao”, “Sucesso do Processo” e “Sucesso do Resultado™.
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O “Sucesso da Negociacdo” representa a etapa inicial e estratégica dos projetos de
PD&I, na qual se estabelece a base para todas as fases subsequentes. Nesse momento, o
alinhamento estratégico entre os parceiros € o entendimento mutuo sobre os objetivos e
expectativas sao essenciais para evitar conflitos e ineficiéncias ao longo da execugao (Varajao
etal., 2022).

Esse alinhamento se traduz no adequado delineamento técnico da proposta,
considerando aspectos de viabilidade, escopo, metas e indicadores de desempenho, assim como
na defini¢do e alocacdo de recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos adequados para
viabilizar a inovagdo. Além disso, o desenvolvimento de um relacionamento solido e de
confianga entre os atores envolvidos € um fator critico, pois facilita a comunicag¢ao, a resolucao
de problemas e a adaptagdo as mudancas contextuais. Nessa perspectiva, a negociacao nao se
limita a acordos contratuais, mas envolve também um processo de construgao de capital social
e de compartilhamento de riscos e responsabilidades.

O “Sucesso do Processo” estd diretamente relacionado a capacidade de transformar as
premissas acordadas na negociagdo em praticas concretas de gestao de projetos. Essa dimensao
envolve a aplicacdo sistematica de metodologias e ferramentas de gerenciamento (PMBOK,
2021), garantindo que as atividades sejam executadas com eficiéncia, dentro dos prazos, do
or¢amento ¢ de acordo com o escopo estabelecido. Inclui, ainda, a gestdo eficaz dos
stakeholders, conciliando interesses e mantendo-os engajados, bem como o gerenciamento de
recursos humanos, assegurando competéncias técnicas e comportamentais adequadas para a
execucao.

Neste contexto, o gerenciamento de riscos assume papel central, visto que projetos de
PD&I sdo caracterizados por alta incerteza tecnologica e de mercado. A integracdo desses
fatores permite a mitigacdo de desvios e potencializa a entrega de resultados consistentes
(Varajao et al., 2022; Sastoque-Pinilla ef al., 2022; Alqahtani et al., 2024).

Por fim, o “Sucesso do Resultado” representa o estagio final, quando o projeto gera
produtos, servicos ou processos inovadores que efetivamente agregam valor e beneficiam os
diferentes publicos envolvidos (Bozeman, Rimes, & Youtie, 2021; Carayannis et al., 2014). A
avaliacdo nessa etapa vai além da entrega técnica, contemplando métricas de aceitagdo de
mercado, satisfacao de clientes, desempenho econdmico-financeiro e impacto social.

Também s3o relevantes os beneficios académicos, como avangos -cientificos,
publicacdes e desenvolvimento de competéncias, e os beneficios industriais, que incluem a
geracdo de patentes, aumento de competitividade e fortalecimento de redes de colaboragao.
Essa visao holistica reconhece que o sucesso nao ¢ unidimensional, mas multifacetado,
abrangendo resultados tangiveis e intangiveis (Ika, Pinto; 2022).

Paralelamente, os “ambientes interno e externo” exercem influéncia transversal sobre
todas as dimensdes. O ambiente interno engloba aspectos como cultura organizacional,
maturidade em gestdo de projetos, estrutura de governanga e politicas internas de inovacao, que
moldam a forma como as equipes respondem a desafios e oportunidades (PMBOK, 2021; Hanif
et al., 2021). O ambiente externo abrange condigdes de mercado, parcerias intersetoriais,
marcos regulatorios, politicas publicas e tendéncias tecnologicas que podem acelerar ou limitar
o desempenho do projeto (Sastoque-Pinilla ef al., 2022). A interagdo entre esses ambientes
refor¢a a necessidade de uma abordagem adaptativa, capaz de responder a mudangas no cenario
competitivo e institucional, garantindo resiliéncia e capacidade de inovagao continua (Varajao
et al., 2022). De modo geral, ¢ possivel identificar trés atores relevantes nesta perspectiva
ambiental: a organizagdo, o mercado e o governo.
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Figura 1. Framework de sucesso em projeto de PD&I adaptado de de Varajdo et al. (2022).

A Figura 1 sintetiza abordagem integrada proposta, ao articular as dimensdes de
negociacao, processo e resultado com os ambientes que as influenciam. Cada fator de sucesso
associado a essas dimensdes podem ser desdobrado em critérios mensuraveis, atuando como
indicadores para o gerenciamento do sucesso - um processo continuo de monitoramento e
avaliag¢do ao longo do ciclo de vida do projeto (Varajdo et al., 2022). Além disso, a gestdo do
sucesso em PD&I requer ndo apenas competéncia técnica, mas também sensibilidade para
fatores humanos e contextuais, de forma a assegurar impactos positivos e sustentaveis (Shenhar
et al.,2021; Joseph & Marnewick, 2021).

Enquanto desdobramentos, a secdo de Resultados deste estudo ira analisar cada uma das
dimensdes, fatores e ambientes do framework a partir da percepcao de especialistas em PD&I,
promovendo sua validagdo quanto a aplicabilidade e possibilidades de aprimoramento. Essa
etapa visa, ainda, testar a utilidade do referido framework como instrumento de apoio ao
planejamento, execucdo e avaliagdo de projetos de inovacdo em diferentes contextos
institucionais.

3 Procedimentos metodologicos

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa com fundamentos positivistas. Em termos
de estratégia de pesquisa, foram adotados estudos de casos multiplos, conduzidos no Brasil e
nos Estados Unidos da América (EUA). Essa abordagem ¢ especialmente recomendada em
fases exploratorias, pois permite identificar caracteristicas, fatores ou problemas relevantes que
podem ser extrapolados para contextos semelhantes (Myers, 2013).

No contexto brasileiro, foi incluido um grupo de participantes caracterizados como
especialistas em PD&I, todos com algum tipo de vinculo com um universidade publica
brasileira, instituicdo selecionada como unidade de analise no Brasil. Para a definicdo desses
especialistas, considerou-se a presen¢a de pratica deliberada e prolongada na area de PD&I,
conforme proposto por Ericsson et al. (2006), o que permite aos individuos alcancar niveis
elevados de desempenho e capacidade analitica em seu campo de atuagao.

Aplicando os mesmos critérios de sele¢do, foram escolhidos, no contexto dos Estados
Unidos, especialistas em PD&I com algum tipo de vinculo com uma universidade localizada
nos EUA, instituicdo que representou o cendrio norte-americano neste estudo. A todos os
participantes de ambos os paises foram feitas as mesmas perguntas, focadas nas trés dimensoes
de sucesso identificadas: “sucesso da negociagdo”, “sucesso do processo” e “sucesso dos
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resultados”. Também foram incluidas questdes acerca da influéncia dos ambientes interno e
externo sobre essas dimensdes.

Nesta etapa, com o intuito de evitar vieses, os fatores de sucesso ndo foram apresentados
diretamente, porém foram incorporados, pois o objetivo era verificar se os entrevistados
mencionariam espontaneamente os mesmos fatores identificados. A Tabela 1 detalha os perfis
dos especialistas participantes da pesquisa.

Tabelal: Perfis dos Participantes da Pesquisa

Céd. Vinculo Gén. Anos de Faixa Funcgao Formacio Area de
Experiéncia Etaria conhecimento
El Brasil  Fem. Entre05¢ 10 Entre Pesquisadora Doutorado Tecnologia da
36 e 45 informagao
E2 Brasil Masc. Entre 11 ¢ 20 Entre  Pesquisador/Gestor Doutorado Tecnologia da
46 e 55 informagao
E3 Brasii  Masc  Entre 05¢ 10 Entre Gerente de Mestrado Tecnologia da
26 ¢35 Projetos informacao
E4 Brasil Masc. Acima de 20 Entre Gestor Doutorado Engenharia
66¢e 75 Elétrica
E5 Brasil Masc. Entre 05¢ 10 Entre  Pesquisador/Gestor Doutorado Tecnologia da
36 ¢ 45 informagao
E6 Brasil Masc. Entre 20 e 30 Entre Fomentador Mestrado  Eng. de Sist. Eletr.
46 ¢ 55 e de Automacgao
E7 EUA Fem. Entre 05¢ 10 Entre Pesquisadora Doutorado  Ciéncia de Dados
26 ¢ 35
ES8 EUA Fem. Entre 11 20 Entre Pesquisadora Doutorado  Engenbharia Civil
36 e 45
E9 EUA Fem. Entre 11¢e20 Entre Pesquisadora Doutorado Medicina
36 e45
E10 EUA  Masc. Entre11¢20 Entre Pesquisador Doutorado Tecnologia da
46 € 55 informagao
Ell EUA Fem. Entre 11¢20 Entre Pesquisadora Doutorado Educagdo
46 e 55
E12 EUA  Masc. Entre 11¢e20 Entre Pesquisador Doutorado Tecnologia da
46 € 55 informacgao

A selecdo dos participantes considerou, como critério minimo, cinco anos de
experiéncia em PD&I, além da busca por equilibrio de género. A amostra brasileira se mostrou
mais heterogénea, incluindo pesquisadores e profissionais com perfis voltados a gestdo e ao
fomento a inovagdo. No entanto, por limitagdes operacionais, a amostra nos EUA foi composta
exclusivamente por pesquisadores.

Para a coleta de dados, utilizou-se a entrevista semiestruturada como instrumento,
constituida por quatro questdes abertas. Cada uma foi direcionada a explorar uma das
dimensdes identificadas: “sucesso da negociacdo”, “sucesso do processo” e “sucesso dos
resultados” e a influéncia dos ambientes interno e externo. As perguntas buscaram aprofundar
a percepg¢ao individual dos entrevistados, conforme descritas a seguir: (1) Quais elementos do
processo de negociacdo voc€ considera mais desafiadores e como eles podem impactar o
sucesso do projeto?; (2) Quais praticas de gestdo de projetos vocé considera essenciais para
garantir a eficiéncia e a eficicia em projetos de PD&I; (3) Como vocé define o sucesso de um
projeto de PD&I em termos de resultados?; (4) De que forma os ambientes internos e externos
influenciam o sucesso de projetos de PD&I? Poderia descrever exemplos de impactos positivos
e negativos?

Para assegurar a integridade ética da pesquisa, antes da realizacao de cada entrevista foi
apresentado aos participantes o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Apds a
leitura e os devidos esclarecimentos, todos foram convidados a assinar o Termo, autorizando
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formalmente sua participagdo e a gravacao da entrevista. Somente apos esse procedimento as
entrevistas foram iniciadas. O tempo médio das entrevistas foi de 45 minutos, com duragdo
variando entre 20 e 65 minutos. Sempre que necessario, buscou-se aprofundar as respostas,
especialmente nos casos em que o entrevistado ndo o fazia de forma espontanea.

As entrevistas com os especialistas brasileiros foram conduzidas de forma on-line,
enquanto as com os especialistas dos EUA ocorreram presencialmente, conduzidas por dois
pesquisadores, com o objetivo de mitigar eventuais barreiras linguisticas. No entanto, ndo foram
observadas dificuldades significativas quanto a compreensdo das questdes por parte dos
entrevistados.

A amostra final foi composta por 12 entrevistados, definidos com base no critério de
saturagdo teorica - entendido como o ponto em que as respostas passam a se repetir, sem
acrescentar novos elementos relevantes a investigagdo. A saturagdo foi identificada a partir do
quinto entrevistado em ambos os grupos. Ainda assim, optou-se pela inclusdo de um sexto
participante em cada grupo, com o objetivo de verificar a consisténcia e a estabilidade das
informacgodes obtidas.

Concluida a etapa de coleta de dados, iniciou-se a constru¢do do corpus da pesquisa,
marcando a fase de tratamento das informagdes. O primeiro passo consistiu na transcri¢ao das
entrevistas, realizada com o auxilio da ferramenta on-line Turbo Scribe, que contribuiu para a
otimizagdo do processo. Posteriormente, cada transcri¢ao foi cuidadosamente revisada para
identificacdo e correcdo de possiveis inconsisténcias, além da traducdo das entrevistas
conduzidas em inglés.

Na sequéncia, foi conduzida a andlise de conteudo direcionada sobre o corpus da
pesquisa, uma vez que o objetivo dessa abordagem ¢ validar ou expandir conceitualmente um
arcabougo teorico pré-existente. Esse direcionamento permitiu definir, previamente, o esquema
inicial de codificacdo e as possiveis relagdes entre os codigos, conforme propdem Hsieh e
Shannon (2005).

Como as categorias analiticas ja haviam sido previamente definidas, ndo se identificou
a necessidade de utilizar softwares especificos para o tratamento dos dados. A utilizacao de
planilhas no Microsoft Excel mostrou-se adequada aos objetivos propostos para a organizagao
e analise do material. Com isso, cada tema relativo a negociacdo, processo, resultados e
ambientes foi estruturado como uma categoria principal, sendo os respectivos fatores (conforme
ilustrado na Figura 1) organizados como categorias secundarias.

O corpus foi submetido a multiplas leituras, de forma minuciosa, para a identificacdo e
agrupamento das sentengas com similaridade semantica nas respectivas categorias €
subcategorias previamente definidas. Esse procedimento foi conduzido de maneira iterativa, até
a consolidacdo da versao final das classificagdes. Importa destacar que a andlise foi realizada
de forma independente para cada um dos dois grupos de participantes, com o objetivo de
identificar possiveis convergéncias e divergéncias entre os especialistas brasileiros e norte-
americanos.

4 Resultados

Com base na percepc¢ao de especialistas em PD&I, buscou-se validar e compreender de
maneira aprofundada as dimensdes e fatores de sucesso identificadas na revisdo da literatura,
destacadamente o sucesso da negociagdo, do processo e dos resultados, bem como a influéncia
dos ambientes interno e externo sobre essas dimensdes, além de tentar descobrir possiveis novas
dimensdes ou fatores associados. Os topicos a seguir apresentam detalhadamente os resultados
obtidos.
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4.1. Sucesso da Negociaciao

Os resultados evidenciam que, na dimensao “Sucesso da Negociagdo” (Varajao et al.,
2022), o alinhamento prévio das expectativas entre parceiros - especialmente quanto ao escopo
e aos custos - constitui um fator central para viabilizar projetos de PD&I. Entre os especialistas
brasileiros, destacou-se a recorrente percepcao, por parte de parceiros empresariais, de que
universidades federais poderiam executar projetos sem custos ou com valores
significativamente reduzidos, devido ao seu carater publico. Tal entendimento distorcido, ja
apontado como fonte de conflitos na fase ex-ante (Varajao et al., 2022), demanda esfor¢os
adicionais das instituigdes para justificar os or¢amentos, evidenciando o valor agregado do
conhecimento académico, da qualificacdo da equipe e da infraestrutura necessaria.

No caso norte-americano, o mesmo fator foi identificado, porém mitigado pelo contexto
institucional: na auséncia de universidades publicas, chamadas publicas de financiamento,
como as da National Science Foundation (NSF), ja incluem estimativas or¢gamentarias prévias,
reduzindo divergéncias. Entretanto, em financiamentos privados, permanece o desafio de
adequar o escopo ao or¢gamento disponivel, reforcando a necessidade de equilibrio entre custo,
qualidade e prazos realistas (PMBOK, 2021; Varajao et al., 2022).

Tanto brasileiros quanto norte-americanos enfatizaram que a clareza na delimitacdo do
escopo, a definicdo precisa do “ndo escopo” e a elaboragdo de propostas técnicas consistentes
sdo determinantes para o sucesso das negociagdes. Ainda, apontaram que a gestdo das
expectativas sobre prazos € crucial, pois muitos parceiros subestimam a incerteza inerente a
inovacao, ignorando que imprevistos € mudangas de rota (pivotagens) fazem parte do processo
(Sastoque-Pinilla et al., 2022). Assim, gerenciar expectativas desde o inicio da negociagdo
contribui para reduzir frustragdes e alinhar percepgdes sobre riscos e complexidade.

Outro ponto convergente com o referencial tedrico ¢ a relevancia da comunicagdo
eficaz, também situada na dimensao de Sucesso da Negociagdo. Diferencas de linguagem e
perspectiva entre pesquisadores — com foco académico — e parceiros empresariais —
orientados a resultados imediatos — podem comprometer a construcao do entendimento mutuo.
Conforme ja apontado por Varajao ef al. (2022), superar essas barreiras exige mais do que um
vocabuldrio comum: implica adaptar discursos, compreender a logica do setor produtivo e
valorizar a contribui¢do cientifica para solugdes concretas.

No contexto brasileiro, desafios institucionais adicionais influenciam diretamente a
negociacgdo. Especialistas destacaram que a burocracia e a lentiddo na formaliza¢do de acordos
de parceria comprometem o avanco de projetos. Nesse sentido, a presenca de equipes
qualificadas, com dominio legal e experiéncia na condugdo de parcerias, ¢ um fator critico para
reduzir entraves e assegurar seguranca juridica (PMBOK, 2021).

Outro fator ressaltado foi a credibilidade institucional, ancorada em portfolios
consistentes de projetos de PD&I, capaz de demonstrar resultados concretos e reforcar a
imagem da institui¢do. Embora no contexto norte-americano ndo tenha sido utilizada a
expressao “portfolio”, observou-se que a expertise, a reputacdo e as conexodes pessoais do
pesquisador principal cumprem funcao equivalente. Esse destaque para a reputagdo - tanto dos
pesquisadores quanto da institui¢do - emerge como um achado original desta pesquisa, nao
explicitado no referencial tedrico, mas que se mostra determinante para fortalecer a posi¢ao nas
negociagdes e influenciar positivamente as fases subsequentes do projeto.

De forma geral, os achados reforcam que a negociagdo em PD&I transcende a dimensao
comercial, configurando-se como uma construgdo colaborativa sustentada pela confianga, pela
clareza nos objetivos e pela definicdo precisa dos resultados esperados. Assim, os resultados
obtidos confirmam o arcabougo tedrico de Varajao et al. (2022), ao mesmo tempo em que
ampliam sua compreensdo, ao identificar a reputagdo como um novo elemento critico na
dimensao Sucesso da Negociacao.
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4.2. Sucesso do Processo

A dimensao “Sucesso do Processo” refere-se a aplicacdo sistematica de praticas de
gestao de projetos, contemplando o gerenciamento de stakeholders, recursos humanos, riscos e
atividades, de forma a garantir o cumprimento de prazos, orcamentos e objetivos (PMBOK,
2021; Varajao et al., 2022; Sastoque-Pinilla et al., 2022). Os resultados desta pesquisa
confirmam essa perspectiva, evidenciando que, para os especialistas, a eficiéncia na execugao
de projetos de PD&I esté diretamente associada ao uso de metodologias ageis, como o Scrum,
que favorecem a flexibilidade diante de mudangas, a comunicacao estruturada e o
acompanhamento continuo da execugao.

O planejamento robusto, aliado a mecanismos de monitoramento periédico — por meio
de reunides, marcos intermedidrios e ferramentas digitais de gestdo — foi apontado como
fundamental para promover ajustes tempestivos e assegurar o alinhamento entre expectativas e
entregas (Kerzner, 2015). Essa pratica estd em consonancia com a literatura, que destaca o
gerenciamento eficaz de atividades e recursos como elemento central para o sucesso da
execucdo (Varajao et al., 2022).

A comunicagdo fluida, tanto internamente quanto com parceiros externos, emergiu
como um fator critico. Segundo os entrevistados, a transparéncia e a clareza na defini¢do de
papéis e responsabilidades fortalecem a confianga e previnem conflitos. Essa constatagdo
dialoga com a énfase do referencial tedrico no bom gerenciamento das partes interessadas e no
papel das interagdes humanas para a efetividade do processo (PMBOK, 2021; Varajdo et al.,
2022).

No que se refere a lideranga e gestdo de pessoas, observou-se a valorizagdo de uma
lideranga distribuida, caracterizada pelo compartilhamento de responsabilidades e pela atuagao
colaborativa entre gestores e pesquisadores experientes. Tal abordagem reforca o engajamento
da equipe, amplia a diversidade de perspectivas na tomada de decisdo e contribui para a
resolucao coletiva de problemas — alinhando-se ao perfil adequado do pesquisador-lider ou
gerente de projetos como fator de sucesso (Varajao et al., 2022).

A gestao de riscos foi identificada como essencial, especialmente diante das incertezas
inerentes a PD&I (Souza ef al., 2010). Os entrevistados ressaltaram que sua abordagem deve ir
além dos aspectos tecnologicos, incorporando riscos institucionais, financeiros e ambientais.
Contudo, observou-se que, no contexto brasileiro, a aten¢do aos riscos externos ainda ¢
limitada, predominando o foco no cumprimento de cronogramas fisico-financeiros.

Outro ponto de destaque foi a gestdo estratégica de recursos, mais presente no contexto
norte-americano, voltada ndo apenas para o projeto em execu¢do, mas também para a
sustentabilidade de iniciativas futuras, evitando sobreposi¢des e promovendo a reutilizagdo de
processos e resultados.

Por fim, as barreiras burocraticas se mostraram relevantes nos dois paises, ainda que
com caracteristicas distintas. No Brasil, os entraves foram atribuidos principalmente a
integracdo deficiente entre sistemas administrativos, refor¢ando a necessidade de processos
digitais mais 4ageis e integrados. Nos Estados Unidos, as dificuldades referiram-se a
procedimentos operacionais internos, sem impacto significativo na formaliza¢do de parcerias.

Em sintese, os resultados apontam que o “Sucesso do Processo” ¢ sustentado por seis
fatores principais: (i) bom gerenciamento do projeto; (ii) bom gerenciamento de recursos
humanos; (ii1) bom gerenciamento das partes interessadas; (iv) perfil adequado do pesquisador-
lider; (v) bom gerenciamento de riscos; e (vi) estrutura organizacional adequada. Este Gltimo
fator, embora relacionado ao ambiente interno, se manifesta de forma concreta na execugao por
meio de sistemas funcionais e do nivel de burocracia, confirmando a influéncia das condicoes
organizacionais no desempenho do projeto (Varajao et al., 2022).
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4.3 Sucesso dos Resultados

Os entrevistados identificaram multiplos resultados de sucesso em projetos de PD&I,
tanto tangiveis quanto intangiveis, em consonancia com as dimensdes de “Sucesso do
Resultado” e com os fatores anteriormente identificados (Varajao et al., 2022).

Entre os resultados tangiveis, destacou-se a entrega de solugdes tecnologicas - produtos,
processos ou servigos - efetivamente utilizados pelos parceiros, consolidando a inovagao
concreta e gerando impacto positivo no cotidiano organizacional. Esses impactos variaram
desde solucdes pontuais até sistemas criticos, como aplicagdes hospitalares ou de gestdo de
frotas, capazes de transformar processos organizacionais inteiros.

Os especialistas também atribuiram relevancia a resultados académicos tangiveis, como
pesquisas exploratorias e aplicadas materializadas em diagndsticos e relatorios, essenciais para
as etapas subsequentes de desenvolvimento. No estdgio de desenvolvimento tecnologico, a
mensuracdo do sucesso torna-se mais objetiva, por meio da entrega de protdtipos, provas de
conceito ou produtos prontos para o mercado. Para alguns especialistas brasileiros, o
cumprimento integral dos objetivos iniciais foi apontado como critério central de sucesso,
especialmente quando os resultados beneficiam diretamente o publico-alvo. J& para parte dos
especialistas norte-americanos e alguns brasileiros, a aderéncia estrita ao escopo inicial ¢ menos
importante que a relevancia dos resultados finais para o financiador, evidenciando a influéncia
dos diferentes contextos institucionais e fontes de financiamento (publicos ou privados) sobre
a percepg¢ao de sucesso.

No campo dos resultados intangiveis, houve consenso sobre o papel estratégico dos
projetos de PD&I na formagdo de recursos humanos. Os entrevistados destacaram que a
participacdo de discentes e docentes em projetos reais amplia competéncias técnicas, aproxima
a formag¢ado das demandas do mercado e fortalece a imagem institucional. Esse desenvolvimento
de capacidades também alcanga colaboradores das organizacdes parceiras, alinhando-se a
geragdo de beneficios académicos, industriais e sociais previstos no framework teorico.

Outro resultado intangivel recorrente foi a mudanca na cultura organizacional, com
estimulo a uma visdo mais inovadora e orientada a solugdes tecnoldgicas. O reconhecimento
das competéncias técnicas da equipe, mesmo quando um produto ndo chega ao mercado, foi
valorizado como indicador de sucesso, por fortalecer reputagdes e abrir novas oportunidades de
parceria. Para alguns especialistas, o impacto - entendido como transformacdo ou beneficio
gerado - pode ser cientifico, social, educacional ou organizacional, € ndo se restringe a geragao
de receita. Nesse sentido, casos de inovagdes implementadas durante a pandemia foram citados
como exemplos de sucesso sem retorno financeiro imediato.

O aprendizado organizacional também foi associado ao sucesso, mesmo em situagdes
de falha técnica ou comercial, refor¢ando a ideia de que o sucesso em PD&I ¢ um conceito
multidimensional e dindmico, que combina métricas quantitativas (nimero de publicagdes,
protdtipos) e qualitativas (qualidade da pesquisa, relevancia do impacto). Para os especialistas
norte-americanos, a qualidade da pesquisa ¢ frequentemente medida por indicadores
académicos, como o fator de impacto das publicagdes, evidenciando a necessidade de equilibrio
entre métricas objetivas e subjetivas (Ika, Pinto; 2022).

Por fim, destacou-se que a percepg¢ao de sucesso varia conforme os stakeholders
envolvidos. O alinhamento entre demandas técnicas, valor de negdcio e ganhos intangiveis -
como reputagdo, continuidade da parceria e satisfagdo do parceiro - representa o cenario ideal.
Embora todos os fatores previstos no framework tenham sido contemplados pelos entrevistados,
o elemento “boa campanha comercial” nao foi mencionado, possivelmente em fungao dos perfis
e contextos de atuacao dos participantes.
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Assim, os achados corroboram com a literatura consultada anteriormente ao evidenciar
que o sucesso em projetos de PD&I transcende a entrega de produtos e o retorno financeiro,
abrangendo impactos duradouros no conhecimento, nas pessoas e nas capacidades
institucionais, influenciados pelas dimensdes de negociagdo, processo e resultado, bem como
pelos ambientes interno e externo que moldam sua execucao.

4.4 Influéncia dos Ambientes Interno e Externo

As entrevistas evidenciaram que os ambientes interno e externo exercem influéncia
significativa sobre os projetos de PD&I, podendo gerar efeitos positivos ou negativos conforme
o momento do projeto, o setor envolvido e o contexto organizacional. Esse achado esta alinhado
ao referencial tedrico, segundo o qual fatores organizacionais, de mercado e governamentais
impactam diretamente as dimensdes de negociacdo, processo e resultado (PMBOK, 2021;
Sastoque-Pinilla et al., 2022; Hanif et al., 2021; Varajao et al., 2022).

No ambiente interno, cultura e estrutura organizacional foram os fatores mais citados
por especialistas de ambos os paises. Ambientes hierarquizados e resistentes a mudanca,
associados a burocracia excessiva, foram apontados como barreiras, especialmente no setor
publico brasileiro, onde podem atrasar cronogramas, comprometer negociagdes ¢ até levar a
desisténcia de parceiros. Esse cendrio estd em consonadncia com a dimensdo “sucesso da
negociacdo”, pois dificulta o alinhamento estratégico ¢ o relacionamento entre parceiros
(Varajdo et al., 2022). Por outro lado, estruturas flexiveis e culturas orientadas a inovagao, que
incentivam criatividade ¢ tomada de riscos, favorecem a comunica¢do e a colaboragao,
fortalecendo a execucdo do projeto e ampliando as chances de sucesso do processo.

Entre os especialistas norte-americanos, destacou-se também a relevancia da estrutura
fisica - qualidade dos espacos de trabalho, conforto e recursos disponiveis - para o bem-estar, a
motivacao e a produtividade, reforcando que fatores materiais podem potencializar ou limitar a
performance da equipe. Além disso, o suporte institucional (bolsas, financiamentos iniciais) foi
mencionado como elemento essencial para viabilizar e manter iniciativas de PD&I,
contribuindo para a retengao de talentos.

No ambiente externo, politicas publicas e incentivos fiscais foram amplamente
reconhecidos como instrumentos de fomento a inovagao. No Brasil, leis como a Lei de
Informatica e a Lei do Bem, além dos programas da Embrapii, foram citadas como mecanismos
que convertem recursos existentes em resultados relevantes para empresas e sociedade. Nos
Estados Unidos, programas de financiamento e infraestrutura cumprem fun¢ao semelhante. No
entanto, em ambos 0s contextos, politicas restritivas ou conservadoras podem inviabilizar linhas
de pesquisa, impactando diretamente o sucesso do resultado.

A influéncia de fatores externos também foi percebida em condigdes de mercado
favoraveis, que funcionam como incentivo adicional ao desenvolvimento de produtos e servigos
inovadores. Entretanto, desafios como concorréncia desleal e dumping, especialmente de
produtos chineses, foram mencionados no contexto brasileiro, indicando que a competitividade
ndo depende apenas de inovagdo tecnoldgica, mas também de politicas de protecdo e regulagao
de mercado.

A instabilidade politica apareceu como obsticulo critico, afetando tanto projetos
publicos quanto privados, com relatos de boicotes internos, cancelamento de projetos € nao
renovagdo de contratos. Tais fatores geram riscos ao longo de todas as fases do projeto,
refor¢ando a necessidade de uma gestao adaptativa do sucesso (Varajao et al., 2022).

Por fim, a fuga de talentos foi mencionada como desafio comum aos dois paises. No
Brasil, embora a formacao de profissionais seja considerada de alta qualidade, as melhores
oportunidades de trabalho encontram-se muitas vezes no exterior, o que compromete a
continuidade e a capacidade inovadora das institui¢des.
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Em sintese, os resultados confirmam que a integracao de fatores técnicos, humanos e
contextuais - conforme proposto no framework tedrico - ¢ determinante para o sucesso de
projetos de PD&I. Ambientes flexiveis, suporte institucional e politicas de incentivo favorecem
o desempenho e a inovagao, enquanto barreiras burocraticas, instabilidades politicas, restri¢des
culturais e competi¢ao desigual comprometem o alcance de resultados sustentaveis.

5 Consideracoes Finais

Os achados da pesquisa confirmam que os ambientes interno € externo exercem
influéncia direta sobre as dimensdes de “sucesso da negociacdo”, “sucesso do processo” e
“sucesso do resultado” propostas por Varajao et al. (2022). No ambiente interno, cultura e
estrutura organizacional foram destacadas como fatores determinantes. Estruturas
hierarquizadas e culturas resistentes a mudanga, associadas a barreiras burocraticas,
comprometem o alinhamento estratégico e o relacionamento entre parceiros, afetando
especialmente projetos do setor publico brasileiro. Em contrapartida, estruturas flexiveis e
culturas orientadas a inovacao favorecem a comunicacgdo, a colaboracdo e a execucao eficaz,
potencializando a sinergia entre equipes € parceiros.

Entre os especialistas norte-americanos, ressaltou-se a importancia da estrutura fisica e
do suporte institucional (bolsas, financiamentos iniciais) para a motivagao, produtividade e
retencao de talentos, evidenciando que fatores materiais e incentivos institucionais contribuem
para a continuidade e o desempenho de projetos de PD&I.

No ambiente externo, politicas publicas e incentivos fiscais foram amplamente
reconhecidos como instrumentos de fomento a inovagdo. No contexto brasileiro, destacaram-
se a Lei de Informatica, a Lei do Bem e programas da Embrapii como mecanismos que
convertem recursos existentes em resultados tecnologicos e sociais. Nos Estados Unidos,
prevaleceram programas de financiamento e infraestrutura. Entretanto, politicas restritivas,
instabilidade politica e entraves regulatdrios — como lentidao em importagdes e certificacdes
— afetam diretamente cronogramas e viabilidade.

Condicdes de mercado favoraveis estimulam a aplicacdo pratica das inovagdes, mas
desafios como concorréncia desleal e dumping, particularmente no contexto brasileiro, reduzem
a competitividade, indicando que a inovagdo tecnologica, isoladamente, ndo garante sucesso
mercadoldgico. A fuga de talentos, presente nos dois paises, foi identificada como risco critico
para a continuidade das iniciativas, especialmente quando as melhores oportunidades estao no
exterior.

Em sintese, os resultados reforcam que o gerenciamento do sucesso em projetos de
PD&I requer a integragao de fatores técnicos, humanos e contextuais, promovendo ambientes
favoraveis e mitigando barreiras que afetam a sustentabilidade e o impacto positivo das
inovacoes.

Como limitagdes da pesquisa destaca-se que se ela baseou em um ntimero limitado de
especialistas, o que pode ndo representar percep¢des mais abrangentes sobre PD&I nos
contextos brasileiro e norte-americano, os resultados refletem percepgdes no periodo de coleta
e podem ser afetados por mudangas politicas, econdmicas e institucionais posteriores e embora
contemple especialistas de diferentes areas, a pesquisa ndo se aprofundou em analises setoriais
especificas, o que pode limitar a generalizagdo dos achados.

Como contribuig¢des praticas foi possivel identificar fatores criticos para o sucesso em
PD&I que podem orientar gestores na formulagdo de estratégias de negociagdo, execugdo e
entrega de resultados. Como contribuigdes gerenciais, fornece-se evidéncias sobre a
importancia da cultura organizacional, da estrutura fisica e do suporte institucional para a
performance das equipes, permitindo ajustes na gestao de recursos humanos e materiais.
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Como contribui¢des sociais propde-se a discussdo sobre o papel das politicas publicas
e da interacdo entre governo, mercado e organizagdes, reforcando a necessidade de ambientes
regulatdrios e institucionais favoraveis a inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico com
impacto social.

Para pesquisas futuras sugere-se incluir especialistas de outros paises e setores,
permitindo comparagdes internacionais mais abrangentes, realizagdo de estudos longitudinais
para observar como mudangas no ambiente politico e economico afetam a trajetoria de sucesso
de projetos de PD&I, andlises setoriais para identificar especificidades e boas praticas em
diferentes segmentos industriais e académicos e integracdo de métricas quantitativas para
avaliar de forma objetiva o impacto dos fatores ambientais sobre indicadores de desempenho
em PD&I.
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