Eduardo Vicente Albertin

Avaliacdo de fatores criticos de sucesso no gerenciamento de projetos
colaborativos universidade-empresa.

Dissertagdo  apresentada a  Escola de
Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de
Sdo Paulo, para obtenc¢do do titulo de Mestre
em Engenharia de Produgio.

Area de Concentracdo: Processos e Gestdo de
Operacodes

Orientador: Prof. Dr. Daniel Capaldo Amaral

Séao Carlos

2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



AUTORIZO A REPRODUCAO E DIVULGAGCAO TOTAL OU PARCIAL DESTE
TRABALHO, PCR QUALQUER MEIO CONVENCIONAL OU ELETRONICO,
PARA FINS DE ESTUDO E PESQUISA, DESDE QUE CITADA A FONTE.

Ficha catalografica preparada pela Se¢éo de Tratamento
da Informagéo do Servigo de Biblioteca — EESC/USP

Alpertin, Eduardo Vicente

Ri3da Avaliagdo de fatores critices de sucessc no
gerenciamento de projetos colaboratives universidade-
empresa / Eduardo Vicente Alkertin ; crientader Daniel
Capalde Bmaral. —— S&c Carles, 2008.

Dissertagdc (Mestrado-Programa de Pés-Graduagioc e Area

de Concentragic em Engenharia de Produgioc) -- Escocla de
Engenharia de S&3c Carles da Universidade de Sac Paulc,
2008.

1. Gerenciamentoc de projetcs colaborativos
universidade-empresa. 2. Fatores criticos de sucesso.
3. Desenvelvimente de produtos. 4. Gestidc de projetos.
I. Titulo.




FOLHA DE JULGAMENTO

Candidato: Bacharel EDUARDO VICENTE ALBERTIN

Dissertagdo defendida e julgada em 07/11/2008 perante a Comissdo Julgadora:

//x/iv : AProu/x)O

Prof. Dr. DANIEL CAPALDO AMARAL (Orientador)
(Escola de Engenharia de S&o Carlos/USP)

/
== 7(1//"’ d (o CJ_S/

Prof. Titular HENRIQUE ROZENFELD
(Escola de Engenharia de S&o Carlos/USP)

// 7 ) Pt
// Z '/‘l ’/<
], A /\f\- R =

Prof. Dr. SERGIO LUIS DA SILVA
(Universidade Federal de Sdo Carlos/UFSCar)

o ey ] .
Q\; Ao A0 ULl
Prof. Asgg)ciado REGINALDO TEIXEIRA COELHO
Coordenador do Programa de Pés-Graduagfio em
Engenharia de Producdo

{ : ( )

Prof. Associado GERALDO ROBERTO MARTINS DA COSTA
Presidente da Comissdo da Pés-Graduagdo da EESC







Em memoria de meus pais, Vicente e Lina, pelos ensinamentos que permeiam
em minha de vida, em especial, na

forca de vontade.



Agradecimentos
A Deus, por sempre atender aos meus pedidos.

Aos meus irmdos, Neusa, Roberto, Josefina e Sérgio e meus sobrinhos, Kelly e Junior,
Débora e Luciana e Natalia, Adriano, Fernando e Renato e seus conjujes Fabia, Jorge ¢ Keyla.

A Yvone Cat6ia, uma referéncia de pessoa, grande incentivadora na minha formacdo e na
minha vida, ha quase 30 anos.

Aos meus amigos, pelo incentivo e apoio em todos os momentos: Luis, Miriam, Valéria,
Paulinho, Lys, Fernando, Beth, Beto, Jodir, Edson, Marcia, Fabio, Flavia, Teresa e Herminio.

Ao meu orientador, Daniel Capaldo Amaral, pelo incentivo, dedicacdo, paciéncia,
compreensdo, ensinamentos e, mais que tudo, pela amizade.

Ao Prof. Henrique Rozenfeld pelo apoio, pelos ensinamentos, por me convidar para participar
do projeto, por contribuir com essa pesquisa ao participar da banca e pela amizade.

Ao Prof. Sérgio Luis da Silva, pelo incentivo, por sua grande contribui¢do nessa pesquisa,
pela sua participacdo na banca e pela amizade.

Aos diretores da Nanox, André, Daniel, Gustavo e Mauricio, pelo suporte e, também, a todos
os companheiros, Leandro, Claudia, Ricardo, Pablo, Lucas, Cris, Aline ¢ Renilso.

A Sayuri, pelo incentivo, ajuda e amizade em todos os momentos, € por sua contribuicao,
desde o inicio do projeto.

A Janaina, como incentivadora, querida companheira do Grupo EI2 e pela contribuicdo nessa
pesquisa e em todo o mestrado.

Aos muito queridos companheiros do Grupo EI2: Euclides, Camila, Jodo, Mauro, Luis,
Juliana, Maicon, Edvandro, Simone, Angelita, Andréa, Terezinha, Daniela, Rafael e Américo.

A Cristiane, Fernandinho, Simone e Francis, pelo suporte e companheirismo e amizade.
Aos companheiros dos projetos: Ivan Felipe, Dudu, Thiago, Telma, Paulo e Beto.

Ao Paulo Mascarenhas e Julio Locker pelo apoio e amizade.

Aos Professores Renato Belhot, Edmundo Escrivao e Fabio Guerrini pelo apoio e incentivo.
Ao Prof. Néocles Pereira pela motivagdo e pela amizade.

Aos funcionarios do SEP, ao Z¢ Luiz, em especial. E da Biblioteca, a Eleninha em especial.
A Universidade de Sdo Paulo, pelo ensino publico de qualidade e gratuito.

Ao CNPq pela bolsa no projeto por um ano.

Ao Athus e Achilles pelos passeios roubados.



“Os homens dotados de vivo senso de imaginagdo
raramente desistem antes de encontrar a

’

solugdo de seus problemas.’

Andrew Carnegie



Resumo

ALBERTIN, E.V. Avaliacdo de fatores criticos de sucesso no gerenciamento de projetos
colaborativos universidade-empresa. Dissertagdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao

Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sao Carlos, 2008.

Cresce o nimero de projetos de pesquisas tecnoldgicas entre universidades e empresas e, como
resultado, pesquisadores procuram identificar fatores que sdo fundamentais para o sucesso desse
tipo de projeto, denominados Fatores Criticos de Sucesso (FCSs). Existem estudos consolidados
na literatura por meio de pesquisa do tipo levantamento, porém, poucos empregaram métodos de
pesquisa em profundidade. Optou-se, entdo, por verifica-los empregando-se a observagio
participante como estratégia de pesquisa. Empreendeu-se uma andlise empirica para identificar
FCSs em projetos entre o Grupo de Engenharia Integrada e Integracdo (EI2), da Universidade de
Sdo Paulo, e uma empresa desenvolvedora de sofiware. O autor desse estudo atuou como
participante-observador e nele foram verificadas as presengas e avaliadas as influéncias dos
potenciais FCSs sobre os resultados dos projetos. Os resultados foram avaliados a partir da
percepcao da equipe ¢ dos coordenadores dos projetos (entrevistas) e do participante-observador
(didrio de campo), complementando-os com a analise de documentos. As principais conclusdes
foram: os fatores relacionados as praticas de gestdo foram mais criticos para o sucesso dos
projetos do que os relacionados ao contexto da parceria U-E; a necessidade de desenvolverem-
se escalas e métricas mais sofisticadas para avaliar este tipo de colaboragdo, frente as encontradas
nos estudos classicos; e a necessidade de desenvolvimento de pesquisas para melhorar a definigdo
da visdao e dos objetivos de projetos. Portanto, o trabalho indica que nem todos os FCSs
identificados na literatura sdo realmente criticos e aponta varios aspectos para o aprofundamento

das pesquisas na area.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos colaborativos universidade-empresa, Fatores criticos

de sucesso, Desenvolvimento de produtos, Gestdo de projetos.



Abstract

ALBERTIN, E.V. Evaluation of critical success factors in the management of university-
enterprise collaborative projects. Dissertation (Master’s). Sdo Carlos School of Engineering,

Sao Paulo University, Sao Carlos, 2008.

The number of technologic research projects involving universities and enterprises is growing
rapidly, and as a result researchers are increasingly seeking to identify essential factors that are
critical to their success, known as Critical Success Factors (CSFs). There are well established
survey-type studies on this matter in the literature, but few of them employed in-depth
investigation methods. Therefore, in order to contribute to the knowledge on CSFs this study
makes use of participant observation as a research method. To this end an empirical analysis was
carried out to identify CSFs in projects between the Integrated Engineering and Integration Group
from Sao Paulo University and a software enterprise. The author of this study, acting as a
participant observer, verified the presence of potential CSFs and evaluated their influence on the
outcomes of the projects. The research results derived from interviews with the project
coordinators and team and field notes, which were complemented by the analysis of documents.
The main conclusions were: the factors related to management practices were more critical to
success than those related to the context of university-enterprise partnership; there is a need for
the development of more sophisticated scales and metrics to evaluate this type of collaboration as
compared to the ones found in the seminal studies; and it is important to carry out further
investigation to better define the vision and objectives of projects. Therefore, this study suggests
that not all CSFs found in the literature may be considered as truly critical and points to several

aspects that can lead to in-depth research in this field.

Key words: Management of university-enterprise collaborative projects, Critical success factors,

product development, Project management.
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1. Introducao

As empresas tém recorrido a formacdo de aliangas, parcerias, redes e outras formas de
unido como forma de desenvolver e langar produtos inovadores, com mais qualidade, mais
rapidamente e com menor custo. Elas possibilitam a combinagdo de competéncias, divisdo do
investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D) e compartilhamento de custos e riscos
(AMATO NETO, 2000). As redes de colaboracdo possibilitam a seus membros alcangar
beneficios que ndo seriam possiveis individualmente (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2005; RYCROFT; KASH, 2004). Esses beneficios podem ser alcangados
com um bom gerenciamento dos projetos colaborativos por meio de agdes e adocdo de
técnicas, conforme sera apresentado no segundo capitulo desse texto.

Segundo a Pesquisa de Inovagdo Tecnolégica — PINTEC (2007)', a colaboragio para
inovacdo ¢ definida como a participacao ativa da empresa em projetos conjuntos de P&D e
outros projetos de inovagdo com outra organizagdo (empresa ou institui¢do), o que nao
implica, necessariamente, que as partes envolvidas obtenham beneficios comerciais
imediatos. A simples contratagdo de servigos de outra organizagdo, sem a sua participacio
ativa, ndo ¢ considerada colaboragao.

A importancia da colaborag@o entre empresas da industria e universidades e institutos
de pesquisa tem aumentado nas pesquisas PINTEC de 2003, 2005 e 2007, subindo de 25,6%,

29,7% e chegando a 31,4%, conforme pode ser observado no quadrol.

! No Brasil, uma das fontes de desempenho da inovagio é publicada pela Pesquisa de Inovagio Tecnologica —
PINTEC, realizada pelo IBGE que tem por objetivo a construg@o de indicadores setoriais, nacionais e regionais
das atividades de inovagao tecnoldgica nas empresas. A partir do ano de referéncia de 2005, a PINTEC tornou-se
uma pesquisa bienal e seu universo de investigacdo foi ampliado para incorporar, além das atividades das
industrias, os servigos de alta intensidade tecnologica: telecomunicacdes, informatica e P&D. Isto justificou a
alteracdo no titulo da pesquisa e da publicacdo, anteriormente denominada Pesquisa Industrial de Inovagdo
Tecnolodgica (PINTEC, 2007).
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Atividade da Empresa 1998-2000 2001-2003 2003-2005
Industria 25,6 29,7 31,4
Telecomunicagdes - - 11,2
Informatica - - 25,4
P&D - - 85,4

Observagdo: Os campos vazios referem-se aos periodos em que estes dados ndo eram solicitados na pesquisa
PINTEC.

Quadro 1: Importincia da parceria entre as empresas da indistria e de servi¢os com universidades e
instituicdes de pesquisa

Fonte : PINTEC (2005); PINTEC (2007) - IBGE

O quadro 1 mostra, também, a importancia da colaboragdo das empresas de servigos
no periodo de 2003 a 2005. Das empresas de servigos de alta intensidade tecnologica
(telecomunicagdes, informética e P&D) destacam-se as empresas de P&D?, que identificaram
como seus parceiros privilegiados as universidades e institutos de pesquisa (85,4%).

Uma das formas essenciais para garantir uma efetiva colaboracdo sdo os métodos e
ferramentas da area de gerenciamento de projetos. Isso vem se tornando evidente tanto em

empreendimentos internos a uma organizacdo, como em uma rede de colaboragdo entre

2 As empresas do setor de P&D sdo instituigcdes da administragdo publica, sobretudo, entidades sem fins
lucrativos, e empresariais, com fungdo primordial de realizar pesquisa basica, aplicada ou desenvolvimento
experimental. Grande parte destas instituicdes produz servigos especializados em conhecimento intensivo,
direcionados, principalmente, para as areas de energia, agricultura, medicamentos e tecnologias da informagao e
comunicagdo, e atuam para o governo e para o setor privado, através de contratos com clausula de
confidencialidade. Fonte: PINTEC (2007)
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organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, frente a necessidade vital de minimizar os
riscos, sejam aqueles inerentes ao projeto ou os impostos pelo mercado.

Porto (2000) constatou em seu trabalho que empresarios que decidem por estabelecer
relagdes com universidades concordam fortemente que a gestdo de projetos € pré-requisito a
colaboracdo. Plonski (1999) aponta que a colaboragdo universidade-empresa (U-E) ¢ um
desafio gerencial complexo, desde o alinhamento da percepcdo da diferenca cultural e dos
objetivos dos parceiros, até a administragdo cotidiana dos projetos, o que reforgaria a
necessidade de métodos avangados para garantir o controle eficiente de tais projetos.

Enquanto cresce o nimero de projetos colaborativos U-E cresce, também, o niimero de
projetos mal sucedidos (CYERT; GOODMAN, 1997; BUSINESS AND HIGHER
EDUCATION FORUM, 2001), outro indicio da necessidade de aprimoramento nas técnicas
gerenciais.

Por fim, o niimero de pesquisas que estudam o caso especifico da aplicacdo de
ferramentas de gerenciamento de projetos, especificamente em projetos do tipo U-E, ¢
pequeno, como pode-se verificar na revisdo bilbiografica, se¢do 2.2. Existem evidéncias de
que projetos de pesquisa U-E sdo dificeis de gerenciar devido as diferengas culturais
existentes entre tais tipos de instituicdes (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2006),
merecendo, portanto, uma analise especifica.

Este trabalho de pesquisa pretende estudar a gestdo de projetos colaborativos U-E
como instersecdo das dimensdes gestdo de projetos e da colaboracdo U-E, como mostrada na
figura 1.

Essa pesquisa compreende uma analise tedrica e empirica sobre os fatores criticos de
sucesso (FCSs) no gerenciamento de projetos de P&D colaborativos U-E, em particular, em
dois projetos, Portal de Processos e Ideais, inseridos no programa EI2-EA que ocorre entre o

Grupo de Engenharia Integrada e Engenharia de Integracdo (EI2) do Departamento de



18

Engenharia de Producdo da Universidade de S3o Paulo ¢ a Empresa A, desenvolvedora de

software, pertencente ao polo tecnoldgico de Sao Carlos.

Gestao de Projetos

Colaborativos U-E

Gestao de Colaboracao
Projetos U-E

Figura 1: Visao geral da pesquisa

Mais precisamente, este trabalho visa verificar a presenga e avaliar a influéncia de
FCSs nos resultados de dois projetos colaborativos de desenvolvimento de novas tecnologias
de informagdo entre U-E ao utilizar, principalmente, uma lista de FCSs consolidados na
literatura de autoria de Barnes, Pashby e Gibbons (2006). O estudo desses autores foi
escolhido para referenciar este trabalho de pesquisa por ser o mais completo e mais bem
estruturado, ao classificar os FCSs em temas especificos conforme sera apresentado na se¢do
2.3. Essa lista consiste de potenciais FCSs voltados ao gerenciamento de projetos
colaborativos U-E.

Os termos colaboragdo e cooperagdo sdo indistintamente utilizados em grande parte da
literatura estudada. Nesse trabalho de pesquisa o termo colaboracdo ¢ adotado,
preferencialmente, por ser o mais utilizado pelos principais autores de publicagdes
internacionais consultados e ¢ aqui entendido como um conceito que reflete acdes coletivas

entre individuos, grupos, instituigdes ou organiza¢des com objetivo comum.
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Conforme explicado no inicio do capitulo, as justificativas principais para realizacao
deste trabalho decorrem da lacuna existente na literatura sobre a gestdo de projetos de P&D
colaborativos U-E.

A primeira justificativa esta relacionada com o crescente aumento da importancia dada
pelas empresas para formarem parcerias com universidades e institutos de pesquisas,
conforme observado nas pesquisas PINTEC (2007). Isto implica que cresce, também, a
necessidade do aprimoramento das técnicas de gestdo especialmente dedicadas as
colaboragdoes U-E. Esta pesquisa, ao considerar os FCSs em um projeto colaborativo U-E,
busca satisfazer esta necessidade.

A segunda justificativa decorre da revisdo da literatura. Observa-se que as abordagens
mais estudadas dentro do tema colaboracdo U-E sdo: transferéncia de tecnologia, exploragdo
de direitos de propriedade intelectual, formagdo de spin-offs, inovacdo, criacdo de
conhecimento, e universidade empreendedora. No entanto, no tema colabora¢do U-E, poucos
estudos foram encontrados com abordagem em gestdo de projetos de P&D o que reforga a
necessidade de realizagdo novas pesquisas nesta area. Os estudos que tratam da gestdo de
projetos de P&D colaborativos U-E e que buscam identificar os fatores que sdo criticos no
sucesso foram: Barnes, Pashby e Gibbons (2006)°, Davenport, Davies e Grimes, (1998) ¢
Mora-Valentin, Montoro-Sanches e Gerra-Martin, (2004), realizados, respectivamente, no
Reino Unido, Nova Zelandia e Espanha. Dentre eles, o estudo de Barnes, Pashby e Gibbons
(2006) foi o considerado o mais o completo, ao ter um maior numero de FCSs e, mais bem
estruturado, por classifica-los em temas e, por destacar as questdes relacionadas a diferenca
cultural entre Universidades e Empresas. No entanto, os trabalhos dos demais autores também

foram considerados.

30 estudo de Barnes, Pashby e Gibbons, publicado em 2006, compreende um trabalho iniciado em meados dos
anos noventa e com publicagdes em 2000 e 2002.
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A terceira e ultima justificativa deste trabalho é de que, até esta data, ndo se tem
noticia de estudos com a abordagem de identificar FCSs em projetos colaborativos U-E
tenham sido realizados no Brasil. E mais, os estudos internacionais abordaram o tema
empregando-se métodos como estudo de caso e levantamentos (surveys), inexistindo trabalhos
cujo método seja do tipo e em profundidade como o adotado na pesquisa.

Feitas as argumentagdes sobre a importdncia do tema gerenciamento de projetos de
P&D colaborativos U-E e as justificativas deste trabalho, sdo apresentados, a seguir, as

perguntas de pesquisa e os objetivos.

Perguntas de Pesquisa — Os FCSs consolidados na literatura para o gerenciamento de
projetos de P&D colaborativos U-E podem auxiliar a explicar dois casos de projetos
semelhantes realizados no Brasil? Quais sdo as influéncias desses FCSs nos resultados desses

projetos?

Objetivos — O objetivo principal dessa pesquisa é estudar os FCSs no gerenciamento
de dois projetos de P&D colaborativos U-E na percepgao dos seus participantes. Para atingi-
lo, os seguintes objetivos especificos precisam ser alcangados:

e Identificar na literatura os FCSs para gerenciamento de projetos colaborativos
U-E;

e Verificar a presenca dos FCSs descritos na literatura nos projetos estudados;

e Avaliar a influéncia dos FCSs nos resultados de cada projeto;

e Utilizando os resultados anteriores, verificar o quanto a lista de FCSs
encontrada na literatura ¢ suficiente quanto a aplicagdo pratica em pesquisa em

um caso brasileiro.
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Estrutura do trabalho — Esse trabalho estd organizado em cinco capitulos. Neste
primeiro (Introducdo), fez-se a contextualizagdo do cendrio atual e foram apresentadas as
justificativas da relevancia da pesquisa, as perguntas de pesquisa e os objetivos.

No segundo capitulo (Gestdo de Projetos Colaborativos U-E) encontra-se a revisdo da
literatura, realizada sobre trés principais temas relacionados ao objeto de estudo: Gestdo de
Projetos; Colaboragdo U-E; e FCSs na Gestao de Projetos Colaborativos U-E.

No terceiro capitulo (Método) apresentam-se as consideragdes para a escolha do
método de pesquisa empregado, a defini¢do da unidade de analise e as etapas da pesquisa,
desde a revisdo bibliografica, a pesquisa de campo, a sistematizacdo das observacdes de
campo em fun¢@o dos FCSs ¢ a elaboragdo e aplicag@o do roteiro de entrevistas.

O quarto capitulo (Apresentagdo e Analise dos Resultados) contém a descri¢ao dos
dois projetos estudados. Cada um ¢ descrito separadamente e, no final, apresenta-se uma
secdo especifica comparando os resultados da analise de cada um. Os resultados foram
apresentados de acordo com a percepg¢do da equipe ¢ dos coordenadores do projeto
(entrevistas) e do participante observador (diario de campo).

O ultimo capitulo (Conclusdes) apresenta as conclusdes dessa pesquisa ¢ sugeridos
pontos relevantes para a realizagdo de trabalhos futuros.

No final, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2. Gestao de Projetos Colaborativos Universidade-Empresa (U-E)

Esse capitulo foi dividido em trés partes, cada uma delas sobre um tema principal que
envolve o objeto de estudo: Gestdo de Projetos, Colaboracdo U-E e FCSs na Gestdo de
projetos Colaborativos U-E. A secdo Gestao de Projetos aborda os conceitos fundamentais da
disciplina gestdo de projetos nas suas areas de conhecimento e dos fluxos dos seus processos.
A segunda secdo, Colaboracdo U-E, tem o objetivo de discutir os conceitos de colaboragdo,
apresentar a definicdo empregada no trabalho, incluindo o aspecto rede colaborativa e outros
aspectos especificos da colaboracdo U-E utilizados e discutidos no decorrer do trabalho de
campo. Por fim, a se¢@o principal da revis@o bibliografica, a Giltima parte, que versa sobre os
FCSs. Ela apresenta os estudos ja realizados sobre o tema na literatura da area e contém uma
compilacdo, uma sintese, dos FCSs encontrados nestes estudos, a qual foi utilizada como

corpo fundamental da pesquisa de campo.

2.1. Gestao de Projetos

A importancia da gestdo de projetos reside na necessidade das empresas se
organizarem para dar respostas eficazes e ageis as pressdes do mercado por meio de um
conjunto de acdes ou atividades sujeitas as limitagcdes de tempo, custo e especificacdes.
Investir na adog@o de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos ¢ fundamental e
tem sido uma preocupagdo crescente das empresas (RABECHINI JR.; CARVALHO, 2003).

Os conceitos, métodos e padronizagdes sobre gerenciamento de projetos mais
difundidos na literatura, e tomados como referéncia neste trabalho de pesquisa, sdo tratados

nas publicagdes do PMI (Project Management Institute). Na sua mais recente edi¢do, de 2004,
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o guia PMBoK (Project Management Body of Knowledge) tem como primeiro objetivo
identificar um conjunto de boas praticas em termos de habilidades, ferramentas e técnicas que
podem aumentar as chances de sucesso dos projetos. O segundo objetivo € o de padronizar a
terminologia usada pelos profissionais que atuam nesta area.

O PMBoK"... (2004) define projeto como “um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado tnico”, ou seja, temporario por possuir comego e fim
definidos e, Unico por ser diferente de todos os similares feitos anteriormente. Ja, um
programa ¢ um conjunto de projetos relacionados e gerenciados de modo coordenado para a
obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se fossem gerenciados
individualmente (PMBoK"..., 2004). O PMBoK"... (2004) define o gerenciamento de
projetos como a “aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferrramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender os seus requisitos”. A gestdo de projetos considera a
otimizacdo da realizagdo das atividades e o emprego dos recursos, ambos devidamente
integrados pelas pessoas que formam a equipe do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

No contexto da gestdo de projetos, Versuh (2000) considera um projeto de sucesso
quando o produto ¢ entregue dentro do prazo, dentro do or¢camento e com alta qualidade. Os
aspectos de qualidade sdo relacionados com sua funcionalidade e desempenho. Vargas (2005)
aponta que um projeto bem sucedido ¢ aquele que ¢ realizado conforme o planejado, nem
mais nem menos.

O PMBoK"... (2004) divide o gerenciamento de projetos em nove areas do
conhecimento: integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacao,
riscos, e suprimentos. Para cada processo estdo vinculadas areas de conhecimento que
precisam ser trabalhadas.

O quadro 2 reflete o relacionamento dos 44 processos de gerenciamento de projetos e

nas nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos.
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AREAS DE GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
CONHECIMENTO DE G.P. | INICIAGAO PLANEJAMENTO EXECUGAO CONTROLE ENCERRAMENTO
Desenvolvimento Desenvolvimento do | Diretriz e geréncia Monitorar e Encerrarmento  do
do termo de plano de do plano de controlar o projeto
INTEGRACAO abe'rtura do gerenciamento execugao trabalho
projeto Controle
Desenvolvimento integrado de
da declaragdo de mudangas
escopo preliminar
Planejamento do Verificagdo do
ESCOPO escopo escopo
Defini¢do do escopo Controle do
Criagdo da wbs escopo
Defini¢do das Controle do
atividades cronograma
Sequéncia de
atividades
PRAZOS Estimativa de
recursos
Estimativa de
duragdo de
atividade
Desenvolvimento do
cronograma
Estimativas de custo Controle de custos
(QRIOE Orgamento
QUALIDADE Planejamento da Garantia da Controle de
qualidade qualidade qualidade

REC. HUMANOS

Planejamento de RH

Recrutamento da
equipe
Desenvolvimento
da equipe

Gerenciamento da
equipe

COMUNICACAO

Planejamento de
comunicagdes

Distribuicdo de
informagdes

Relatério de
desempenho
Gestdo dos
interessados

RISCOS

Planejamento do
gerenciamento de
riscos
Identificagdo dos
riscos

Andlise quantitativa
de riscos

Anadlise qualitativa
de riscos
Planejamento de
respostas a riscos

Monitoragdo e
controle dos riscos

SUPRIMENTOS

Planejamento de
compras e
aquisicGes
Planejamento das
contratagdes

Requisito dos
fornecedores
Selegdo de

fornecedores

Administragdo de
contratos

Encerramento dos
contratos

Quadro 2: Relac¢ao entre as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e seus grupos de
processos

Fonte: Adaptado de PMBoK"®... (2004)
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Cada um dos processos de gerenciamento de projetos necessario ¢ mostrado no grupo
de processos no qual ocorre a maior parte da atividade. Por exemplo, quando um processo que
normalmente ocorre durante o planejamento ¢ reexaminado ou atualizado durante a execugao,
ele ainda ¢ o mesmo processo que foi realizado no processo de planejamento, e ndo um novo

processo adicional (PMBoK"...,2004).

2.2. Colaboracao Universidade-Empresa

Na literatura encontram-se alguns autores que estudaram a colaboragdo voltada ao
desenvolvimento de produto (AMARAL, 1997; AMARAL; TOLEDO, 2000; EMDEN;
CALANTONE; DROGE, 2006; MATTESSICH; MONSEY, 1992; KATZ; MARTIN, 1997)
que, de forma geral, a tratam como um trabalho conjunto realizado para atingir resultados
desejados. Camarinha-Matos et al. (2006) conceitua a colaboracdo a partir do Latin de
collaborare que significa “trabalhar junto”, ¢ a relaciona com um processo de criagdo
compartilhada, por meio do qual um grupo de entidades alcanca as capacidades um do outro.

Assim, Camarinha-Matos et al. (2006) define colaboragdo como:

“Um processo no qual entidades compartilham informagoes, recursos e
responsabilidades para, juntamente, planejar, implementar e avaliar um

’

programa de atividades para alcancar uma meta comum.’

Camarinha Matos et al. (2006) classificaram a colaboracdo em quatro tipos de
coalisdo das entidades que participam da rede em fungdo do nivel de integrag@o entre elas. No
primeiro, Rede caracteriza-se pela comunicacdo e troca de informacdo. O segundo tipo de

coalisdo, Rede Coordenada, compreende metas complemetares (atividades alinhadas para
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beneficio mutuo). No terceiro tipo, na Rede Cooperativa, existem metas compativeis ¢
identidades individuais (com alguma coordena¢do). No quarto tipo de coalisdo, Rede
Colaborativa, ocorre o maior nivel de integragdo entre as entidades e sd3o observadas metas,
identidades e responsabilidades conjuntas na execuc¢do das tarefas. Nesse trabalho de
pesquisa, o termo colaboracdo foi adotado como o tipo mais sofisticado da abordagem de
Camarinha Matos et al. (2006), considerando como colaboragdo o esforco conjunto com o
maior nivel de integracdo entre as entidades.

O tema colaboracdo U-E ndo é novo, mas desde a década de 70 vem se tornando mais
freqiiente, e os projetos deste tipo mais formais e planejados. Desperta a atengdo de governos
de paises desenvolvidos e em desenvolvimento, ndo s6 pelo mutuo beneficio gerado pela
relacdo U-E mas, também, por contribuir em melhorar a competitividade industrial dos paises
(VEDOVELLO, 1998).

Como o conhecimento torna-se cada vez mais uma parte importante da inovacdo, a
universidade, como uma institui¢do produtora e disseminadora de conhecimento, desempenha
um amplo papel na inovagao industrial (ETZKOWITZ et al., 2000). Ao mesmo tempo em que
o conhecimento ¢ reconhecido como um elemento determinante para o crescimento
econdmico (CHIESA e PICCALUGA, 2000), além do capital fisico e do trabalho, ele pode
ser transformado em produtos e processos e, assim, explorado comercialmente (MULLER,
2006).

Etzkowitz e Leydesdorff, (2000) apontam que a terceira missdao da universidade, além
de pesquisar e ensinar, ¢ apoiar o desenvolvimento economico. Mueller (2006) conclui em
seus trabalhos que os canais de transmissdo de conhecimento por ela estudados —
empreendedorismo ¢ relagdo universidade-empresa — melhoram o desempenho econémico

regional. A universidade ¢ um local especialmente propicio para a inovagdo devido as suas
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caracteristicas basicas e alto nivel de capital humano, como estudantes que sdo uma fonte de
potenciais inventores (ETZKOWITZ, 2003).

Universidades e empresas sdo entidades sociais que diferem em sua natureza e
objetivos e, consequentemente, t&ém sua relagdo afetada e limitada. As universidades tém
desempenhado, tradicionalmente, as tarefas de treinar mao de obra qualificada e aumentar o
estoque de conhecimento por meio de pesquisa independente. Ja as empresas procuram
aumentar seus lucros e manter ou melhorar suas participagdes estabelecidas no mercado e seu
desempenho econémico (VEDOVELLO, 1998).

Ano apos ano, assistimos a um rapido crescimento de producdo de conhecimento que
pode ser observado através de indicadores do numero de publicagdes cientificas, nimero de
estudantes de doutorado, patentes, citacio de patentes, etc. O conhecimento cientifico
codificado e também o tacito sdo produzidos por organizacdes publicas (aqui, simplesmente,
consideradas universidades) e privadas (empresas), porém, diferem em seus objetivos e

processos (CHIESA; PICCALUGA, 2000), como pode ser visto no quadro 3.

Tipo de atividade de
Organizagao Esfor¢o em difusdo Esforgo em exploragdo
pesquisa
Universidade Longo prazo Alto Baixo
Empresa Curto e médio prazo Baixo Alto

Quadro 3: Diferencas nas pesquisas das universidades e das empresas

Fonte: Adaptado de Chiesa e Piccaluga (2000)

Empresas focam seus esforcos especialmente na exploragdo e aplicacdo dos resultados
de pesquisa (patentes, segredos, etc.). Suas atividades de pesquisa sdo na maioria de curto e

médio prazo e raramente de longo prazo. As universidades sdo caracterizadas por sua missao
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de difusdo de conhecimento sem estar voltada para a sua exploragdo e sem qualquer retorno
economico direto especifico. Suas atividades sdo, tradicionalmente, de longo prazo.

Projetos de P&D envolvendo participantes de universidade e empresa sdo cendrios
ideais para se estudar a criagdo de conhecimento (JONHNSON; JOHNSTON, 2004). Esses
autores, ao estudarem os processos de criacdo de conhecimento no contexto inter-
organizacional de vinte e cinco projetos de P&D colaborativos U-E no consorcio canadense
PRECARN, concluiram que quando examinados em conjunto sdo mais relevantes do que
separadamente. Ou seja, os fatores de criagdo de conhecimento e a cadeia inteira de processos
de criacdo de conhecimento organizacional, quando analisados sinergicamente, contribuiram
positivamente para alcangar os objetivos técnicos. No entanto, os efeitos gerais do projeto ou
processos individuais s3o dificeis de medir, pois cada ag¢do pode aparecer apenas
temporariamente ao longo de sua duragao.

Rycroft e Kash (2004) definem rede como organizacdes ligadas (empresas,
universidades e agéncias do governo), que criam, adquirem e integram os diversos
conhecimentos e habilidades requeridas para desenvolver e trazer ao mercado tecnologias
complexas. Nooteboom (2004) analisou o relacionamento bilateral entre organizagdes, assim
como, o da rede na qual estdo inseridas e enfatiza que o aprendizado e a inovagdo sdo metas
do relacionamento inter-organizacional. Rycrof e Kash (2004) concluiram em estudo que,
atualmente, apenas uma minoria de pequenas empresas e outras organizagdes promovem
inovagdes de forma isolada. Qualquer rede envolvida em inovacdo de tecnologia complexa
tem pelo menos trés grupos de recursos: capacidades centrais (ou competéncias) existentes,
recursos complementares ja internalizados e aprendizado organizacional. Dentre esses, o
aprendizado ¢ o recurso-chave por tratar-se de um processo pelo qual novas capacidades e
recursos sdo identificados, adquiridos e divididos entre os participantes da rede. Um fator

aglutinador na formacao de redes ¢ a confianca.
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Rycroft e Kash (2004) afirmam que a razdo-chave para que as redes de inovacdo sejam
capazes de aprender e se auto-organizarem ¢é porque desenvolvem confianga mutua e
relacionamento informal. Quanto mais uma rede de inovacdo se expande maior ¢ a
necessidade de compartilhar senso de confianga, reciprocidade, informalidade e comunidade
entre os membros. Davis, keys e Chen (2004) concluiram que a colaboragdo ¢, relativamente,
ainda uma nova maneira de se fazer negdcio e embora existam procedimentos para sua
implementacdo, algumas questoes sdo dirigidas com relacdo a alguns fatores “intangiveis”,
como confianga e compartilhamento de conhecimento, o que ¢ critico para qualquer
organizac¢do de pesquisa e desenvolvimento.

Em artigo dedicado a analisar a colaboragdo U-E sob a 6tica da gestdo, Plonski (1999)
destaca quatro desafios:

No primeiro desafio, Plonski (1999) destaca o compartilhamento de uma visdo
multidimensional, integrada e centrada no desenvolvimento competéncias humanas. O autor
faz uma reflexdo ao observar o espectro das possibilidades de colaboracdo U-E vistas sob
novos angulos e inseridas no campo da geracdo e da disseminacdo do conhecimento por meio
de profissionais dirigentes das empresas oriundos da graduagdo da universidade.

No segundo desafio, Plonski (1999) trata da percepcao clara das missoes distintas, mas
complementares, da universidade e da empresa no processo de inovacdo. O autor aponta que,
diante das transformacdes observadas nas universidades e empresas nos ultimos tempos,
existe um processo de convergéncia entre as instituigdes: a criagdo de universidades
empreendedoras e das universidades corporativas. As universidades empreendedoras tém
papel ativo no mercado do conhecimento e participam da comercializagdo dos resultados da
pesquisa ¢ dos negdcios desenvolvidos por seus docentes e estudantes nas incubadoras, nos
parques tecnologicos e ao adquirirem capital nas empresas de base tecnologica originadas

internamente. As universidades corporativas, em numero de 1.500 apenas nos Estados
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Unidos, sdo entidades criadas pelas empresas para formar e desenvolver competéncias
humanas criticas para o seu sucesso.

O terceiro desafio consiste no desenvolvimento de respostas inovativas as diversas
necessidades de colaboracao. Plonski (1999) refere-se a criagdo de alternativas ao modelo
presente na literatura internacional que assume a premissa de que a relagdo tipica se da entre
uma universidade cientificamente sofisticada e uma empresa tecnologicamente de ponta. Por
exemplo, uma universidade grande, sofisticada e diversificada pode disponibilizar o seu
conhecimento, de forma inovadora, as empresas e empreendedores de pequeno porte, menos
avangadas em termos de nivel tecnologico e gerencial. Internacionalmente a colaboragdo U-E
¢ intensamente apoiada pelo governo. No Brasil este fato também ocorre por meio de
incentivos fiscais, financiamentos especiais ou programas, como por exemplo, o Programa de
Inovagdo Tecnoldgica em Pequena Empresa — PIPE.

O quarto desafio trata da capacitagdo para a gestdo eficaz da colaboracdo U-E. Plonski
(1999) afirma que uma particular dimensdo a ser cuidada ¢ a capacitagdo de gestores da
colaboragado, pois, a gestdo adequada da colaboragdo entre a academia e o segmento produtivo
requer conhecimentos, habilidades e atitudes apropriadas para lidar com as questdes
estratégicas — comegando pela missdo e pela visdo institucional — taticas, como a propriedade
intelectual e a do equacionamento econdomico-financeiro mais favoravel e, operacionais, como
a gestdo de projetos, frequentemente, pluri-institucionais, capazes de transformar desejos em
resultados. Nesse desafio baseia-se uma das principais justificativas deste trabalho de

pesquisa.
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Beneficios na Colaboracao U-E

Em estudo sobre a relagdo U-E, Doley e Kirk (2007) destacam os beneficios de
pesquisas colaborativas na perspectiva das universidades e das empresas. Os beneficios para a
universidade sdo:

* Acesso a fontes de fundos de pesquisa adicionados aos seus tradicionais fundos
publicos;

» Acesso aumentado a propriedade de tecnologia dominada pela industria, que facilita
o processo de descoberta;

* Status aumentado ao competir publicamente por fundos de pesquisa, devido a
habilidade de demonstrar canais pelos quais os resultados de pesquisa podem ser
disseminados ao publico e contribuir para o desenvolvimento econémico do pais;

* Retornos mais rapidos comparados com os resultados das descobertas da
universidade.

Os beneficios para as empresas s3o:

* Acesso a competéncia cientifica de base;

* Acesso ao conhecimento tacito e explicito;

» Acesso ao meio académico em ambito mundial, que ¢ bem informado, cientifica e
industrialmente, sobre o estado da arte;

* Aquisicdo de vantagem competitiva por estar em canais mais rapidos e assim
melhorar seu processo de desenvolvimento de produto;

* Acesso a rica fonte de pesquisadores altamente especializados.

Porto (2000) concluiu em seu trabalho realizado no Brasil que as empresas decidem

pela cooperacdo com a universidade com base nos ganhos potenciais que a alianga pode gerar,
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principalmente, no que se refere a possibilidade de acesso a infra-estrutura: recursos

financeiros, recursos humanos qualificados, acesso & instalagdes e informagdes.

Barreiras na Colaboraciao U-E

Barnes, Pashby e Gibbons (2002), ao analisar o foco dos estudos na literatura,
verificaram que as questdes culturais distintas da academia e da empresa sdo reconhecidas
como o maior obstaculo para a colaboracdo U-E. As diferengas culturais fundamentais por
eles observadas foram prioridade relativa, perspectivas ¢ horizontes de tempo. Estes autores
sugerem que um balanceamento das necessidades da academia ¢ da empresa seja alcangado
para que a colaboragdo encontre o sucesso.

Moreira et al. (2007) consideram que existem varios indicativos de que a ciéncia e o
mercado brasileiro ndo se comunicam de forma eficiente e, também, que sdo varios os fatores
que oferecem resisténcia a exploracdo com sucesso das oportunidades de inovacdo geradas
nas universidades e centros de pesquisa brasileiros. Estes fatores, apresentados no quadro 4,
ndo sdo considerados de responsabilidade unica da academia ou das empresas, mas também
de outros agentes que compdem o chamado sistema de inovagao, tal como o governo.

Segatto-Mendes (1996) contribuiu com um modelo conceitual basico (figura 2) em seu
estudo sobre colaboracdo U-E, o qual fornece as motivagdes para universidades e empresas
decidirem por trabalhar juntas, e também, as barreiras e/ou facilitadores que atuam no
processo de colaboragdo, até alcancar a satisfacdo resultante. O processo de cooperagdo U-E ¢é
caracterizado pela transferéncia e transformacdo de produtos e servicos com o objetivo de
crescimento da base de conhecimento dos dois participantes. A universidade pode

desenvolver uma estrutura especifica para auxilia-la no processo de cooperagao.
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Ciéncia Mercado
¢ Incentivo as publicag¢des, inviabilizando a ¢ Incentivos de curto prazo, inviabilizando
protec¢ao do conhecimento. investimentos em pesquisa aplicada em

estdgio inicial.
e Desconhecimento dos conceitos de
Propriedade Intelectual. e Pouca presenca de pesquisadores nas

empresas, dificultando a interlocucdo

° &Nnci .
Auséncia de empreendedores com a academia.

tecnologicos.

e Burocracia e custos para registros de
e Estdgio embrionario das Agéncias de

Transferéncia de Tecnologias.

patentes.

o Legislacdo desfavoravel ao licenciamento

. A e ' .
Ineficiéncia na utiliza¢do de recursos de exclusivo de uma tecnologia.

fomento a pesquisa.

e Pouca disseminagdo da cultura de

e Ma gestdo de projetos de pesquisa inovacdo

desenvolvidos em parceria com as

empresas. Baixo nivel de investimentos em P&D por

parte das empresas nacionais.

Quadro 4: Fatores que prejudicam a aproximacio Ciéncia-Mercado

Fonte: Adaptado de Moreira et al. (2007)

A organizagdo criada deve ser responsavel por alguns aspectos da colaboragdo como
arrecadagdo, repasse ¢ administragdo de recursos, divulgacdo de linhas de pesquisa da
universidade, contato com empresas potenciais, facilitagdo e manutengdo entre as partes. A
empresa pode utilizar um agente interno para ser responsavel pela administracdo e
monitoramento dos programas de pesquisa cooperativa. Este agente devera conhecer as
necessidades tecnoldgicas globais da empresa, assim como de suas ofertas e demandas
técnicas, e desempenhar 6timo relacionamento e confianca com o meio universitario. Os
instrumentos de cooperagdo U-E podem se classificados como: relagdes pessoais informais;
relacdes pessoais formais; terceira parte, acordos formais com alvo definido; acordos formais
com alvo nao definido e criacdo de estruturas focalizadas (BONACCORSI; PICCALUGA,

1994).
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MOTIVAGOES
Para as universidades

- Recursos financeiros
adicionais

- Recursos materiais
adicionais

- Realizagao da fungéo social
- Prestigio para o pesquisador

- Divulgagéo da imagem da
universidade

- Aumento do conhecimento

sobre os problemas
existentes

- Incorporacao de novas
informagdes nos processos
de ensino e pesquisa

Para as empresas

- Acesso a recursos humanos
altamente especializados

- Redugéo de custos e riscos

- Acesso a novos
conhecimentos

- Identificacao de estudantes
para recrutamento futuro

- Resolugao de problemas
técnicos

PROCESSO DE
COOPERAGAO

» - Organizacgao »
- Agentes

- Instrumentos da
cooperagao U-E

1T

BARREIRAS E/OU
FACILITADORES

- Grau de incerteza dos
projetos

- Localizagdo geografica
- Burocracia da universidade

- Propriedade de patentes e
resultados

- Duragéo dos projetos
- Apoio governamental

- Sistema de distribui¢cdo de
beneficios da universidade

- diferenca de nivel de
conhecimento entre as
pessoas da universidade e
da empresa envolvidas na
cooperacgao

SATISFAGAO
RESULTANTE

Para universidades
e empresas

- Satisfagdo com a
interacao

- Desejo de
continuidade em
projetos de
cooperagao no futuro

Figura 2: Modelo conceitual basico de Cooperacio U-E

Fonte: Adaptado de Segatto-Mendes (1996)

Porto (2000) concluiu em sua tese de doutorado sobre a decisdo empresarial em

desenvolver projetos brasileiros de colaboracdo U-E que, quando ha a percepcao por parte dos

decisores de que a universidade pode ser uma fonte de tecnologia e inovagdo, que os
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beneficios potenciais da parceria sdo significativos, de que as barreiras podem ser vencidas,
principalmente com a gestdo de projetos, a sua postura frente a colaboragdo ¢ mais favoravel.
Quando o parceiro da colaboracdo ¢ um instituto de pesquisa ou uma universidade, a
mistura de diferentes culturas organizacionais pode também resultar em atitudes de conflito
devido ao gerenciamento do projeto. Estes fatores combinam para criar uma barreira no
estabelecimento da confianga entre os parceiros do projeto colaborativo (DAVENPORT;

DAVIES; GRIMES, 1998), prejudicando seu desempenho ou levando-o ao insucesso.

2.3. Fatores Criticos de Sucesso (FCSs) na Gestao de Projetos Colaborativos U-E

Fatores Criticos de Sucesso t€ém sido utilizados para apresentar ou identificar alguns
fatores-chave que devem ser utilizados como foco para organizacdes obterem sucesso. Como
definicdo, FCSs referem-se ao “numero limitado de areas nas quais resultados satisfatorios
assegurardo desempenho competitivo de sucesso para individuos, departamentos ou
organizagdes” (ROCKART; BULLEM, 1981). John F. Rockart, professor sénior de
Tecnologia da Informagdo do Sloan School of Management, MIT, é conhecido pelo
desenvolvimento do método de informagdo de FCSs (MASSACHUSETTS INSTITUTE OF
TECHNOLOGY - MIT, 2007). Daniel* (1961 apud Rockart,1979, p. 85) foi o primeiro a
utilizar o conceito de “fator de sucesso” ao defender a tese de que as empresas poderiam ter
um numero de trés a seis fatores criticos que deveriam ser extremamente bem trabalhados

para alcangar O SUC€SSo.

* Daniel, D.R.Management Information Crisis, HBR, September-October, p. 111, 1961.
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Nessa pesquisa FCSs sdo os fatores-chave determinantes no desempenho dos projetos
colaborativos U-E.

Trés estudos foram encontrados na literatura relativos a determinacdo de FCSs na
gestdo de projetos de P&D colaborativos U-E.

O primeiro estudo foi o de Davenport, Davies e Grimes (1998) sobre a colaboragao
entre empresas e universidades, inseridos no Programa de Tecnologia para o Crescimento de
Negocio (Technology for Business Grouth, TGB) apoiado pelo governo da Nova Zelandia. Os
resultados deste estudo foram estabelecidos sob o ponto de vista dos gerentes das empresas e
apontaram que a confianca foi o FCS mais importante observado na pesquisa. O resultado
decorreu de extensa revisdo na literatura sobre o tema gestdo de P&D colaborativos,
particularmente, sobre atitudes gerenciais. As atitudes gerenciais consideradas potencialmente
criticas foram sintetizadas em um questionario e aplicados em entrevistas a 40 gerentes
seniores de empresas (27% das empresas do programa TGB) na maioria de pequeno-médio
porte. Os cinco primeiros FCSs classificados como de importancia “vital” na colaboragdo

foram, assim considerados, por mais de 50% dos gerentes, sdo apresentados no quadro 5.

Classificacao FCSs classificados como de importancia vital
1 Respeito mutuo e confianga entre parceiros
2 Compromisso da alta geréncia em todas as fases
3 Compreensao clara das responsabilidades e tarefas
4 Selecdo do parceiro “certo” de P&D colaborativo
5 Metas comuns sem agendas ocultas

Quadro 5: FCSs considerados de importincia vital pelos participantes do o programa TGB

Fonte: Adaptado de Davenport, Davies e Grimes (1998)
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Embora quase todos os projetos concluidos tenham sido vistos como sucesso, a

maioria dos gerentes descreveram problemas a eles relacionados. Os principais foram:

. Metas nao realisticas ou ndo claras;
. Expectativas desencontradas;
. Falta de confianca;

. Honestidade e abertura;

. Agenda oculta;

. Falta de compromisso;

. Falta de comunicagio; ¢

. Desentendimentos entre os parceiros.

Estes problemas consistem em quase a antitese dos FCSs melhor classificados na
pesquisa. Ao estudar o caso mais amplamente ¢ ao longo do tempo, os autores perceberam a
importancia da diferenca cultural e da confianca nos projetos. Analisaram, também, os
resultados do programa TGB descritos a seguir:

. Terminado o projeto a maioria das empresas (90%) continuaram com projetos
adicionais;

. Mais de trés quartos das empresas aumentaram os fundos em P&D desde o
envolvimento na colaborag¢do do programa TGB (77,5%);

. Aumentou o numero de projetos de P&D colaborativos (72,5%) e;

. Dois ter¢os das empresas empregaram mais pessoas técnicas (65%).

Os autores sugeriram também que o crescimento das atividades de P&D nessas
empresas € do nimero de projetos no programa TGB se deva ao ganho de confianca das
empresas na gestdo dos projetos de pesquisa colaborativos. Os autores concluiram que o
aprendizado com os procedimentos do programa TGB, ao repetir projetos colaborativos com

o estabelecimento de confianca ¢ diminui¢do dos custos de transagdo, podem levar as
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empresas a uma evolucdo onde a parceria exista sem a necessidade de apoio externo. Assim,
Davenport, Davies e Grimes (1998) concluiram que a confianca de boa vontade (goodwill
trust) entre os parceiros foi o fator consideado mais importante no gerenciamento de projetos
U-E e que esta pode ser melhor desenvolvida quando ocorre a repeticdo de relacionamentos
colaborativos.

No segundo estudo encontrado na literatura, Mora-Valentin, Montoro-Sanches e
Gerra-Martin (2004) analisaram o impacto de uma série de FCSs em 800 acordos de
colaboragdo entre empresas espanholas e organizagdes de pesquisa ocorrido entre 1995 e
2000. Esta pesquisa foi realizada sob o ponto de vista de ambos os parceiros: empresa ¢
organizacdo de pesquisa. Nesse estudo, o termo organizacdo de pesquisa compreende centros
de pesquisas estatais, universidades, associagdes de pesquisa e centros de tecnologia e
inovagdo. Dez FCSs considerados de maior relevancia em acordos de P&D colaborativos
entre empresas e organizagdes de pesquisa foram selecionados da literatura e classificados em

duas categorias: contextuais e organizacionais. O quadro 6 apresenta esses fatores.

Fatores contextuais Fatores organizacionais
Ligagoes anteriores Compromisso
Reputagao dos parceiros Comunicac¢ao
Definig¢ao de objetivos Confianga
Institucionaliza¢ao Conflito
Proximidade geografica Dependéncia

Quadro 6: FCS selecionados na literatura

Fonte: Adaptado de Mora-Valentin; Montoro-Sanches e Gerra-Martin (2003)



Como resultado, os FCSs

pesquisa sdo apresentados no quadro 7.
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destacados para as empresas e para as organizagdes de

Para as empresas

Para as organizacoes de pesquisa

Compromisso

Ligacao anterior

Ligacao anterior Comunicagao
Defini¢ao de objetivos Compromisso
Conflitos Confianga

Reputagdo dos parceiros

Quadro 7: FCSs como resultado da pesquisa

Fonte: Adaptado de Mora-Valentin, Montoro-Sanches e Gerra-Martin (2003)

Esses resultados constituiram a contribuicdo para esse estudo do sucesso de acordos
colaborativos entre empresas e organizacdes de pesquisa.

O terceiro estudo encontrado na literatura foi desenvolvido por Barnes, Pashby e
Gibbons (2006). Comparado aos dois estudos descritos anteriormente, considera um maior
niamero de FCSs ¢ uma melhor organizagdo, ao classifica-los em temas relacionados ao
gerenciamento de projetos colaborativos U-E, Os temas sdo: gerenciamento do projeto;
fatores universais de sucesso (posteriormente, neste trabalho, referido como aspectos gerais);
gerente de projeto; avaliacdo do parceiro; questdes da diferenca cultural; garantia de
igualdade; e influéncias externas. Os autores destacam as questdes das diferencas culturais
entre universidade e empresa.

Esse trabalho de pesquisa baseou-se em uma adaptacdo dos FCSs relacionados a esses

temas abordados no estudo de Barnes, Pashby e Gibbons (2006), apresentados na figura 3.
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Questoes da diferenca cultural
Diferengas em prioridade/prazos
Publicagdo em dominio publico
Falta de compreenséo de imperativos de negécios (académico)
Falta de flexibilidade (empresa)
Direitos de Propriedade Intelectual e Confidencialidade

Questoes do parceiro Preparagao do projeto e execugao
AVALIACAO DO PARCEIRO GERENCIAMENTO DO PROJETO
- Compatibilidade de cultura/modo de operagéo - Objetivos definidos claramente
- Compreensdo mutua - Responsabilidades definidas claramente
- Expertise e forgas complementares - Planos dos projetos acordados mutuamente
- Parceiros de colaboragao no passado - Objetivos realistas
- Pessoal de alta qualidade - Recursos adequados
- Importancia estratégica - Milestones do projeto definidos
- Objetivos complementares - Acordos colaborativos simples
- Sem agendas ocultas - Monitoramento do progresso regular
- Experiéncia colaborativa - Comunicacéo eficaz

- Entregas dos colaboradores asseguradas
GERENTE DE PROJETO GARANTIA DE IGUALDADE
- Treinado em gest&o de projetos - Beneficio mutuo
- Diplomacia - Igualdade de poder/dependéncia
- Experiéncia em colaboragao - Igualdade de contribuicao
- Experiéncia multifuncional INFLUENCIAS EXTERNAS
- Necessidades do mercado
- Estabilidade corporativa

Fatores Universais de Sucesso
- Confianga Mutua
- Compromisso
- Flexibilidade
- Aprendizado
- Continuidade de pessoal
- Boas relagdes pessoais/time de trabalho
- Campeédo em Colaboragéo
- Liderancga

Figura 3: FCSs no gerenciamento de projetos de pesquisa colaborativa U-E

Fonte: Adaptado de Barnes, Pashby e Gibbons (2006)

Barnes, Pashby e Gibbons (2006), identificaram os FCSs no gerenciamento dos
projetos colaborativos U-E a partir de uma revisdo em pesquisas publicadas sobre colaboragao
Empresa-Empresa (E-E). Em contraste, a revisdo na literatura relativa a colaboragdo U-E
revelou que as pesquisas concentravam-se, primariamente, na existéncia e efeitos da chamada

diferenca cultural. Esse tema inclui conflitos sobre a posse da propriedade intelectual,

liberdade académica para publicagdo, diferengas de prioridades, horizontes de tempo ¢ areas



41

de foco das pesquisas. Contudo, um estudo Britanico realizado pelo Engeneering and
Physical Science Research Council (EPSRC) revelou que, exceto as questdes culturais, os
resultados sobre os fatores gerenciais observados nos projetos colaborativos U-E eram
similares aos observados nos projetos colaborativos E-E (MARTIN®, 1996 apud BARNES;
PASHBY; GIBBONS, 2006).

Os FCSs encontrados na literatura foram, entdo, avaliados em seis estudos de caso,
cinco deles foram entre a Warwick Manufacturing Group (WMG) da School of Engineering
da University of Warwick, do Reino Unido e vinte e cinco empresas da induastria automotiva.
O sexto estudo de caso foi entre a WMG e uma empresa da industria aeroespacial. O estudo
revelou semelhanga entre o gerenciamento dos FCSs que impactaram na colaboragdo nos seis
casos e aqueles identificados nos estudos prévios de colaboracdo E-E. Os resultados
encontrados por Barnes, Pashby ¢ Gibbons (2006) reforgaram a hipotese de que os fatores
identificados que influenciam a colaboragdo E-E também se aplicam ao caso da U-E.

Adicionalmente a compilagdo dos FCSs consolidados na literatura, Barnes, Pashby ¢
Gibbons (2006) criaram um modelo de boas praticas para o gerenciamento de projetos
colaborativos U-E que, embora ndao ter sido utilizado nesse trabalho de pesquisa, ¢
brevemente descrito, a seguir, a fim de contextualizar o estudo desses autores.

O modelo considera os FCSs classificados em temas, de forma a ser implementado
como uma ferramenta de gerenciamento de projetos colaborativos U-E para avaliar a situacdo
do projeto ao longo do tempo, em diversos estagios, com relacdo a cada FCS poér meio da
aplicagdo de questiondrios, cujas respostas medem a influéncia do fator no projeto, em
determinado momento. Os fatores potenciais de risco sdo identificados e tornam-se passiveis

de agdes atenuantes de seus efeitos.

> MARTIN, B. University-Industry Interaction, Engeneering and Physical Science Research Council (EPSRC),
1996.
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Ao finalizar esta se¢do onde foi feita revisdo da literatura sobre o tema desta pesquisa,
conclui-se que o gerenciamento de projetos colaborativos U-E trata da aplicacdo do
conhecimento de gestdo de projetos tradicional na realizacdo de atividades e emprego de
recursos do projeto, ao satisfazer as necessidades dos seus parceiros considerando suas
diferencgas culturais e de objetivos. A atencdo dada a determinados FCSs pode auxiliar na
antecipacdo de agdes preventivas ou atenuantes de problemas do projeto colaborativo. Como
0s projetos sdo unicos e temporarios os FCSs podem ser importantes em uns projetos, mas

ndo em outros e, ainda, sua importancia pode variar ao longo de seu ciclo de vida.
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3. Método

Esse capitulo apresenta a escolha do método, classificacdo, procedimentos e

instrumentos de coleta de dados, unidade de analise e as etapas da pesquisa.

3.1. Escolha do Método

Cervo e Bervian (2002) definem a pesquisa cientifica como “uma atividade voltada
para a solugdo de problemas que pretende dar resposta a perguntas através dos processos do
método cientifico.” A pesquisa cientifica também ¢ definida por Gil (1999) “como o processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa ¢ descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos”. Assim, Gil (1999) define o método cientifico como “um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Segundo seus objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva. Dane (1990)
aponta que uma “pesquisa descritiva envolve examinar um fenomeno para defini-lo mais
detalhadamente ou diferencia-lo de outros fenomenos”. Para Gil (1999), a pesquisa descritiva
procura descrever as caracteristicas de um determinado fenomeno e nela ha a preocupagdo
com a atuacao pratica.

De acordo com Silva e Menezes (2005), podemos fazer uso de varias formas de
classificagdo de pesquisa baseadas em diferentes pontos de vista. Sob o ponto de vista da
abordagem do problema, esta pesquisa ¢ classificada como qualitativa. Segundo Godoy
(1995), “a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o

pesquisador como instrumento fundamental”. Este autor conclui que “¢ valorizado o contato
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direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo que esta sendo estudada”. A
escolha pela classificagdo desta pesquisa como qualitativa justifica-se porque perguntas serdo
mais bem respondidas através da fala direta dos participantes, quando estes terdo a
oportunidade de expressar suas opinides, satisfacdes e dificuldades.

O delineamento desta pesquisa foi classificado como pesquisa de campo. Dane
(1990) utiliza o termo geral pesquisa de campo para classificar uma pesquisa que inclui a
observagdo direta de eventos que ocorrem naturalmente. Dane (1990) também define que
quando o pesquisador torna-se parte do evento que esta sendo observado, a pesquisa ¢
denominada observacdo participante. Gil (1999), aponta que a observacdo participante se
desenvolve a partir da interagdo entre pesquisadores ¢ membros das situagdes investigadas.
Thiollent (1997) observa que na observagdo participante existe, também, um conjunto de
discussoes entre pesquisadores ¢ membros da situagdo e isso constitui o ponto de partida de
uma tomada de consciéncia, mas nem sempre ha uma acdo planejada. Gil (1999) estabelece
que observacdo participante, ou observacdo ativa, consiste na participagdo real do
conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagdo determinada. Neste caso
o observador assume, pelo menos até certo ponto, o papel de membro do grupo. Dai porque se
pode definir observagdo participante como a técnica pela qual se chega ao conhecimento da
vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.

Com base no grau de intromissdo do observador no evento, Gold® (1969 apud DANE,

1990, p.159) definiu que quando alguém toma parte das atividades e seu status como

® GOLD, R. L. Roles in sociological field observation. In: MAcCALL, G.J.; SIMMOSNS, J.L. (Ed.). Issues in
participant observation. Reading: Addison-Wesley, 1969.
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pesquisador também ¢é conhecido dos participantes a pesquisa ¢ classificada como participante
como observador (ou, simplesmente, participante-observador).

Neste trabalho foi selecionada e adotada a classificagdo de DANE (1990), ou seja, pesquisa
de campo, do tipo participante-observador, por esclarecer e delimitar a relagdo entre o
pesquisador € o objeto de estudo. Justifica-se pelo fato do pesquisador ter participado dos
projetos colaborativos U-E em estudo, quando assumiu parte das atividades do gerenciamento
e como pesquisador participante-observador para seu projeto de mestrado. As duas atuagdes
eram conhecidas por todos os participantes.

Este trabalho de pesquisa fez uso dos seguintes instrumentos: revisdo bibliografica,
diario de campo, entrevistas e analise de documentos. A forma como esses instrumentos de
coleta de dados foram utilizados sdo apresentados na se¢do 3.3, nas suas referidas etapas da
pesquisa.

A figura 4 esquematiza o método de pesquisa.

Segundo os objetivos da pesquisa: Descritivo

Abordagem: Qualitativa

Delineamento da pesquisa: Pesquisa de campo

Procedimento Técnico: Participante como observador

Instrumentos de coleta de dados:
- Revisdo da literatura

- Entrevistas

- Didrio de campo

- Andlise de documentos

Figura 4: Método de pesquisa

A proxima sub-secdo apresenta a unidade de analise desta pesquisa.
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3.2. Unidade de Analise

A unidade de analise deste trabalho de pesquisa sdo dois projetos, denominados de
Ideais e Portal de Processos, realizados como parte de um programa de pesquisa’ maior
denominado EI-2. Analisa-se o periodo de novembro de 2006 a outubro de 2007, que
corresponde a atuagdo do pesquisador nos projetos

Para melhor compreensdo sobre a escolha dos projetos descreve-se a seguir as origens

e relagdes com o Programa EI2-EA.

3.2.1. Programa EI2-EA

O programa analisado foi denominado aqui de EI2-EA . Trata-se de um programa de
pesquisa com o objetivo de desenvolver um conjunto de tecnologias de informatica e métodos
gerenciais, voltados para a melhoria de processos de negocio em uma rede de empresas de
software da regido de Sdo Carlos. Apresenta-se um breve histérico e uma caracterizacdo dos

projetos envolvidos no programa, incluindo uma justificativa para a escolha.

3.2.2. Histérico do Programa

Em meados de 2004 foi formada uma parceria entre a Universidade de Sao Paulo e
uma associa¢do de empresas de base tecnoldgica de Sdo Carlos — SP, operantes no segmento

de desenvolvimento de software. Os parceiros da universidade foram o Grupo de Engenharia

7 Entende-se programa de pesquisa segundo a defini¢io de programa PMBoK®... (2004), isto é, um conjunto de
projetos com o intuito de gerar um resultado conjunto.
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Integrada e de Integracdo da Escola de Engenharia de Sdao Carlos - EESC e o Instituto de
Ciéncias Matematicas ¢ Computagdo — ICMC. A parceria teve como missdo desenvolver
tecnologias de informatica e modelos de referéncia de processos para melhorar a maturidade
gerencial das empresas e que pudesse facilitar o trabalho cooperativo entre elas devido a
utilizacdo de padrdes de processo semelhantes, que facilitariam o trabalho em rede
(auxiliando-as a cooperar para melhorar o negécio).

Todas as empresas, bem como os grupos de pesquisa, possuiam experiéncia prévia em
trabalhos conjuntos entre si, a maioria em mais de um projeto. Era a primeira vez, entretanto,
a participagdo conjunta de todos em um mesmo projeto. O programa foi formado por um
conjunto de projetos menores com equipes formadas por pesquisadores e profissionais da
empresa, ¢ apoiados por diferentes agéncias de fomento e as proprias empresas. Os resultados
foram concebidos para ser disponibilizados e testados pelas empresas conforme necessidade
individual . Nesses projetos foram elaboradas equipes de trabalho envolvendo profissionais de
empresa ¢ também o apoio de pesquisadores.

Ao longo do tempo, por motivos distintos ¢ ndo relacionados aos resultados parciais
do projeto, cinco das seis empresas abandonaram a parceria, permanecendo apenas a
denominada Empresa A. O programa teve continuidade, passando a envolver somente o grupo
de pesquisa (EI2) e a empresa A, sem que houvesse alteragdes fundamentais nos conteudos
dos projetos de pesquisa. Essa nova fase do programa EI2-EA, foi iniciada em 2006.

Na proxima sub-secdo descreve-se os dois principais parceiros que atuaram no projeto.

3.2.3. Descricao dos Parceiros

O Grupo EI2 (www.numa.sc.usp.br) tem como missdo sistematizar e validar
conhecimentos com aplicagcdes praticas sobre temas de pesquisa e transmiti-los para a

comunidade. Suas pesquisas contam com equipes multidisciplinares e seus estudantes de pds-
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graduacdo trabalham auxiliando na orientagdo dos trabalhos de alunos de graduagdo. Todos os
alunos participam de projetos integrados de pesquisa apoiados por areas de interesse.

A Empresa A ¢ uma empresa de base tecnoldgica de pequeno porte que atua no
mercado desde 2001 no segmento de desenvolvimento de software on demand e é integrante
do Cluster de Alta Tecnologia de Sdo Carlos. Conta com 24 funciondrios, 11 deles com nivel

superior.

Projetos do Programa EI2-EA

O Programa EI2-EA compreendeu sete projetos, brevemente descritos nos topicos

abaixo.

a) Diagnostico, definicio de melhores praticas e modelagem dos processos da Empresa
A. Os trabalhos foram concentrados na analise da situacdo da empresa, na defini¢do das
melhores praticas associadas ao desenvolvimento de produtos ¢ na modelagem dos processos

de venda e planejamento de projeto do desenvolvimento de sofiware on demand.

b) Selecdo de ferramentas livres para Gerenciamento de Projetos e Relacionamento com
cliente. Tratou-se de um projeto com o objetivo de avaliar e selecionar softwares livres para
utilizacdo no gerenciamento dos processos vender e planejar projeto de desenvolvimento de
software on demand. Para o gerenciamento de projeto, o software livre escolhido foi o
dotProject por empregar tecnologia Web e possuir caracteristicas de relativa simplicidade em
customizagdes, dentre varios pesquisados. Associadas ao processo vender, foram pesquisadas
vinte e cinco alternativas para o gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM —

Costumer Relationship Management), ¢ o escolhido foi o vTiger.
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¢) Customizacio e implementacio de ferramentas livres para gerenciamento de projetos
(GP) e gerenciamento de clientes (CRM), respectivamente dotProject e vTiger. Este
projeto incluiu a busca e comparagdo de ferramentas de coédigo aberto para gestdo de projetos
e CRM que pudessem no futuro ser integradas. A customizagdo do dotProject compreendeu,
principalmente, a emiss@o de novos relatérios como calendario de alocagdo tempo para
escritorio de projetos, alocacdo de colaborador por projeto, controle de horas para
gerenciamento de custos por atividade. Compreendeu, também, a introdu¢do de uma politica
de permissionamento de usuarios. O dotProject foi implementado na Empresa A e seu uso
institucionalizado. O vTiger foi selecionado para atender as necessidades da Empresa A de
gerenciar as informagdes de seus clientes ao comercializar softwares on demand. A
customizacdo do software vTiger foi feita ao atender uma lista de funcionalidades especificas
e sua utilizacdo se deu com a importa¢do da base de dados do software, anteriormente usado,
cujo uso foi descontinuado. O vTiger foi implementado na Empresa A e seu uso

institucionalizado.

d) Portal de Processos (www.portaldeprocessos.org.br). Caracterizou-se por oferecer
mecanismos de otimizagdo da gestdo de processos de desenvolvimento de produtos por meio
de modelos de referéncia e novas tecnologias de informagao para pequenas e médias empresas
de base tecnologica de Sao Carlos e contribuir para a criacdo de comunidades de pratica e
geracdo de novos conhecimentos. Consistiu de um sistema web de acesso gratuito para ser
utilizado na automatizagdo de atividades de gestdo de processos de desenvolvimento de
produtos dirigido a empresas que, a partir de um modelo de referéncia genérico, poderia
definir seu proprio modelo padrio de acordo com suas necessidades. O diferencial era de

permitir o armazenamento de diferentes modelos.
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e) Portal de Conhecimentos (www.portaldeconhecimentos.org.br). E uma ferramenta do tipo

Content Management System, isto é, um website para gerenciamento de contetdos
especificos, para apoiar o compartilhamento de conhecimentos da area de desenvolvimento
de produtos. Nesse portal ¢ possivel contactar especialistas com dominio de conhecimentos e
ter acesso a artigos, livros, revistas, métodos, ferramentas, projetos de pesquisa, trabalhos
académicos, apresentagdes, normas e outros materiais de pesquisa que gerem novos
conhecimentos. O portal de conhecimentos também ¢ dirigido a usuarios interessados nos
temas: inovagdo, gestdo do ciclo de vida do produto e desenvolvimento sustentavel. A
ferramenta contém funcionalidades tradicionais deste tipo de sistema de informacdo,
conforme Laudon e Laudon (2004). Por exemplo, possui fungdes para classificar o conteudo
por categoria, tipo de documento, palavras-chave e pontuagdes recomendadas pelo usudrio
final. O conteudo do tipo material bibliografico pode ser categorizado em artigos, projetos de
pesquisa, melhores praticas entre outras vinte diferentes classes. Possui ainda um banco de
dados de Melhor prdtica, isto ¢, textos elaborados por especialistas sobre conceitos, sistemas,
métodos e ferramentas utilizadas para apoiar as tividades nos processos de negocio. Outra
caracteristica do portal ¢ a possibilidade de registrar e compartilhar os conhecimentos tacitos,
na inser¢do de comentarios nos diversos contetidos. O diferencial desse projeto era a
caracteristica de integracdo deste portal com os demais portais, em especial com o Portal de
Processo. Era interesse da universidade desenvolver a tecnologia de integracdo que permitiria
transferir e interligar os conhecimentos armazenados, com as etapas e metodologias descritas
nos processos de negocio, armazendos no portal de processos. Este projeto, era de interesse

maior da universidade.

f) Ideais. O web-site Ideais, acronimo de Integracdo de Empresas na Aplicagio e

Implementagdo de Sistemas, foi desenvolvido, inicialmente, como um prototipo estatico do
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portal de processos, descrito anteriormente. Com base na modelagem do processo de venda
de software on demand da empresa A, o web-site Ideais tem seu desenvolvimento voltado
para o uso como ferramenta para visualizagdo grafica das fases de processo de vendas,
descri¢do de atividades, recursos, papéis, download de templates de documentos, controle de
versdes de documentos e /inks para ferramentas e recursos. Atualmente, o web-site Ideais
encontra-se institucionalizado na Empresa A e ¢ usado em sua rotina como guia do processo

de vendas disponibilizado na intranet.

g) Integracdo de ferramentas. Consistiu da integracdo dos softwares livres dotProject,
vTiger e eZPublish ao suportar as atividades colaborativas de sistematizagcdo e organizagao
dos processos de desenvolvimento e comercializagdo de produtos de software no contexto dos
demais projetos. A integracdo das ferramentas consistiu na unificagdo da autenticacio,
utilizando LDAP e solucdes de single sign-on, no compartilhamento e sincronizacdo. O
diferencial desse projeto era a caracteristica de integracdo entre as ferramentas. A meta era
criar todo um conjunto de solugdes, customizadas as necessidades de pequenas ¢ médias
empresas de TI, integradas e apoiando praticas avangadas, descritas em modelos de referéncia
e disponiveis no portal de processos de negocio. Assim, cada empresa poderia analisar o seu
processo atual, comparando-o com processos de negocio referenciais do portal de processos.
Os resultados permitiram que elas adaptassem os seus processos e, com o apoio do sistema,
gerando de forma facilitada os padrdes para garantia da qualidade e certificagdo. Mais,
utilizando referéncias comuns, isso facilitaria as transagdes entre as empresas, principalmente
na subcontratacdo de servigos de desenvolvimento de software. O ultimo beneficio ¢ que,
além de modelos de processo de negdcio, elas teriam a disposi¢do softwares-livres

customizados, de forma a facilitar a implantag@o das praticas.
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3.2.4. Escolha dos projetos para a pesquisa

Dentre os sete projetos do Programa EI2-EA foram selecionados dois para utilizagéo

como objeto de estudo dessa pesquisa. Os critérios para a sele¢do foram:

a)

b)

tratar-se de um projeto colaborativo, de acordo com a definicdo de Camarinha-Matos
et al. (2006) adotada no referencial tedrico. Segundo a definigdo, trata-se de projetos
aonde ha um interesse comum, existe trabalho e responsabilidades divididas entre as
equipes;

ter ocorrido no periodo coberto pela pesquisa (ou seja, de nov/06 a out/07 — durante o
periodo de participacdo do autor dessa pesquisa como observador);

possuir participantes das duas organizac¢des (empresa e grupo de pesquisa) na equipe
de projeto, além dos coordenadores do programa, visto que alguns projetos tiveram
equipes de trabalho aonde havia apenas membros do grupo de pesquisa. A premissa
foi evitar o estudo de um evento com dados sobre a percepg¢do de apenas um
individuo.

O fato do projeto ter sido ou ndo um caso de sucesso, ndo fez parte do critérios para

sua selecao.

O quadro 8 resume a situagdo de cada um dos sete principais projetos segundo os

critérios apresentados, conforme consultas as documentagdes dos referidos projetos.
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Critérios para escolha dos projetos

Membros
g das d
Projetos asduas 1 colabora- Periodo Membros das
Interesse da | |nteresse Trabalho organiza¢d Nov/06 — NES
Universidade da CoLILY e§ na tivo (*) Out/07 organizagdes
. equipe de
projeto
a) Diagnéstico e
definicdo de melhores
praticas da Empresa A. Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim

Modelagem de
processos

b) Selegdo de
ferramentas livrespara
Gestdo de Projetos e Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim
Relacionamento com
cliente

c) Customizagdo e
implementagdo das

X Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim
ferramentas livres:
dotProject e vTiger
d) Portal de Processos Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
e) Portal de . " " " " . .
. Sim Nao Nao Nao Nao Sim Sim
Conhecimentos
f) Implantagdo do . . . i . . .
) Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Website IDEAIS
Integragdo de
g B0 Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao

ferramentas

(*) Projeto executado de forma colaborativa de acordo com a defini¢do de Camarinha-Matos et al. (2006).

Quadro 8: Aplicacdo dos critérios para selecao dos projetos para estudo

Com base nos critérios estabelecidos, os projetos selecionados para fazerem parte

dessa pesquisa foram o Ideais e o Portal de Processos.
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3.2.5. Perfil das equipes de projeto

As equipes dos projetos colaborativos Portal de Processos ¢ Ideais eram
multidisciplinares e seus participantes tinham formacdo, especializacdo e experiéncia

profissional conforme pode ser visto no quadro 9, elaborado a partir do curriculo Lattes da

equipe.
Codigo dos - A ..
. g Formacgao Experiéncia Profissional
Participantes

Formagao em Estatistica. Pos- Mais de dez anos de experiéncia em pesquisa

A doutorando em Engenharia de e dois anos de experiéncia profissional na
Produgao. indUstria automobilistica.

B Formagdo em Engenharia Mecanica. Professor Titular com vinte e seis anos de

experiéncia em ensino e pesquisa.

Formagao em Administragdo de Cinco anos de experiéncia empresarial em

C Empresas e Contabilidade. Doutorando cargo gerencial e trés anos em pesquisa.
em Engenharia de Produgdo.

b Formagdo em Administragdo de Mais de quinze anos de experiéncia
Empresas. empresarial em area comercial.

E Engenharia da Computagdo. Graduando.
Bacharelado em Computagdo.

F
Graduando.

G Fisico. Empresario com mais de quinze anos de

experiéncia.

H Bacharelado em Informatica. Graduando
Bacharelado em Quimica. Pés-Graduado | Vinte anos de experiéncia em

| em Marketing e Mestrando em desenvolvimento de produtos.
Engenharia de Produgdo.

Quadro 9: Formacio e experiéncia profissional dos participantes dos projetos Portal de Processos e Ideais

Ao longo do programa EI2-EA atuaram vinte e dois pesquisadores ou profissionais,
alguns em mais de um projeto. Nos dois projetos pesquisados, participaram treze
pesquisadores. Desse total, um grupo de oito participantes permaneceu durante todo o

decorrer dos projetos. Esse grupo foi escolhido para fazer parte do levantamento de campo
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sobre a percepgdo dos envolvidos. A maioria participou de mais de um deles. Os papéis de

cada um deles e o projeto no qual participaram s3o descritos de forma sintética no quadro 10.

Participantes do Programa EI2-EA que foram entrevistados

Projeto Ideais Projeto Portal de Processos
Coordenadores
Entidade | do Programa El2- Gerente
EA de Gerente
Coordenador . Desenvolvedores Coordenador de Desenvolvedores
Projeto .
Projeto
Grupo
P B I* H, C A [ H,E F,C
El2
Empresa
F; G C i D - c

Cddigo alfabético de A a |, que indica cada participante entrevistado.
(*) — Pesquisador: Participante-Observador/Gerente de Projetos.

Quadro 10: Papéis e participacées no programa EI2-EA

Conforme representado no quadro 10, do total de nove participantes, seis tiveram
papéis no Projeto Ideais e oito no Projeto Portal de Processos, considerando a participagao de
dois coordenadores do programa EI2-EA e do pesquisador (como participante-observador e
gerente de projeto, identificado pelo Codigo 1), que atuaram em ambos os projetos. Os papéis
dos participantes e suas responsabilidades foram classificadas de acordo com o quadro 11.

Todos os participantes da equipe do Programa EI2-EA contaram, na maior parte do
tempo, com apoio de bolsas de estudo do 6rgdo financiador do projeto. O tempo médio de
dedicacdo dos participantes, no caso dos alunos de inciagdo cientifica, variou de 12 a 20
horas de trabalho semanais, durante o periodo de aulas, atingindo até 40 horas nas semanas de

férias.
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Papel Responsabilidade

- Pela captagao de recursos junto aos érgao de fomento;
Coordenador do Programa | - Pelas diretrizes dos projetos;

EI2-EA - Pela formagdo das equipes executoras dos projetos;
- Pelos requisitos e resultados gerais dos projetos.

Coordenador do projeto " ~ .
Proj - Pela coordenagdo de execugdo trabalhos da equipe desenvolvedora.

Gerente de projeto . o - .
proj - Pelo planejamento, controle e documentagao das atividades das equipes.

- Responsavel pelo desenvolvimento das ferramentas e suas funcionalidades

Desenvolvedor e .
especificadas no projeto.

Quadro 11: Papéis e responsabilidades dos participantes

No caso dos alunos de mestrado e doutorado, presentes 40 horas semanais no laboratorio,
devido aos seus referidos programas de pds graduacdo, dedicaram até 20 horas semanais,
variaveis ao longo do tempo do projeto. Os profissionais graduados e o com po6s-doutorado

dedicaram 40 horas semanais.

3.3. Etapas

A pesquisa partiu de uma revisdo bibliografica, paralela a uma pesquisa de campo,
iniciada com a inclusdo do pesquisador na equipe de projeto. A figura 6 apresenta o

fluxograma das etapas da pesquisa.




1. Revisao da
literatura

¥

2.Pesquisa de
campo

[y

3. Sistematizacao

. das observacdes de

campo em funcao
dos FCC's

4. Elaboracao do
Roteiro de
Entrevistas

¥

5. Aplicagao do Roteiro
de Entrevistas:
coordenadores e
participantes

b4
s

/Fim do

Dados das

—

. Dozumentas
Diario o Froatn
7

Entrevistas

¥

6. Analise dos

dados e conclusfes

Figura 5: Fluxograma das atividades da pesquisa

Nas sub-se¢des seguintes apresenta-se um resumo de cada uma delas.

3.3.1. Revisio Bibliografica

A revisdo bibliografica foi realizada com a recuperagdo, sistematizacdo, triagem e

analise critica de material bibliografico sobre o tema desta pesquisa e outros a ele

relacionados

desenvolvimento do trabalho e constituir parte da documentagdo do processo de pesquisa.
Compreendeu o material relacionado ao tema desta pesquisa que incluiu gestdo de projetos,

colaboracdo universidade-empresa e fatores criticos de sucesso na gestdo de projetos

colaborativos universidade-empresa.

com o proposito de estabelecer uma base tedrica para dar suporte ao
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3.3.2. Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo se deu com a observagdo direta do pesquisador sobre os eventos
dos projetos Portal de Processos e Ideais, do qual fazia parte. Os problemas eram discutidos
com os demais participantes das equipes e anotados em um diario no periodo de novembro de
2006 a outubro de 2007.

A percepcdo do participante-observador refere-se a um ponto de vista sobre algumas
situacdes importantes e acontecimentos vivenciados que foram descritos no decorrer do
surgimento do projeto, acompanhados das opinides e explicacdes oferecidas pelos

participantes do projeto e opinides do proprio pesquisador.

3.3.3. Sistematizacio das observacdes de campo em funcio dos FCSs

Dos dados levantados com a documentacdo do Programa EI2-EA, e dos dados do
diario de campo, foi possivel fazer uma relagdo com os FCSs consolidados na literatura. Da
documentagdo existente, na forma de atas de reunido, planos de pesquisa e relatorios
enviados a agéncia de fomento, identificaram-se acertivas sobre a presenca ou ndo de fatores
criticos atuantes e hipdteses sobre o impacto deles como influenciadores ou ndo dos
resultados do projeto. Ja, as observagdes do diario de campo foram sistematizadas da maneira
como ¢ descrita a seguir. Primeiramente, as observa¢des foram anotadas de forma a ter-se o
maior nivel de detalhamento possivel e depois era decidido o que era importante ou nio.
Teve-se cuidado, também, com a frequéncia das anotagdes. Depois disso, as anotacdes do
diario de campo foram organizadas em padroes logicos e ndo cronologicos, mais
precisamente, relacionadas aos FCSs compilados na literatura. O levantamento desses dados

foi possivel, uma vez que, o pesquisador, era responsavel por parte das atividades de
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gerenciamento dos projetos, onde elaborou e controlou os registros de entregas no website de
gerenciamento de projetos (Dotproject) e a lista de tarefas individuais dos participantes (fo do
list), e assim, teve a oportunidade de relacionar-se proximamente dos participantes das

equipes e vivenciar os eventos que ocorriam ao longo do tempo.

3.3.4. Elaboracio do Roteiro de Entrevistas

As entrevistas foram estruturadas a partir de uma relagéo fixa de perguntas fechadas e
abertas com ordem ¢ redagdo invaridvel para todos os entrevistados. Por tratar-se de uma
entrevista estruturada a prepara¢do do seu roteiro assemelhou-se bastante a redagdo de um
questionario. Segundo Gil (1999, p.123), o questionario pode ser convertido num roteiro de
entrevista e vice-versa. Isto permitiu ao entrevistador conduzir a entrevista com foco nos
objetivos da pesquisa e ao entrevistado a oportunidade de expressar suas percepgdes sobre 0s
aspectos perguntados. Algumas perguntas foram abertas por terem a vantagem de fornecer
mais informagdes, mais ricas e detalhadas e, muitas vezes, inesperadas (HILL; HILL,1988).

As entrevistas foram realizadas com o objetivo de levantar dados sobre a percepgdo
dos participantes do projeto quanto a presenca dos FCSs nos projetos estudados e suas
influéncias nos resultados. A presenca do FCS foi operacionalizada ao ser apresentado na
forma de pergunta. Na pratica, isso se deu por meio da correlagdo da resposta afirmativa para
a pergunta feita ao entrevistado sobre o FCS. Portanto, a presenga do FCS foi
operacionalizada na sua correlacdo com a resposta ”’sim”. A mesma correlecdo ocorreu para a
auséncia do FCS, na resposta negativa.

As entrevistas foram dirigidas a dois grupos de participantes. No primeiro grupo, as
entrevistas foram dirigidas aos dois coordenadores do Programa EI2-EA, representantes da

univesidade e da empresa ¢ aos coordenadores dos projetos Ideais e Portal de Processos. No
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segundo grupo, as entrevistas foram dirigidas aos participantes da equipe responsavel pela
execucdo dos projetos.

O roteiro de entrevista do grupo de coordenadores do Programa EI2-EA e
coodenadores dos projetos Ideais e Portal de Processos foi dividido em trés partes. Na parte I,
foram feitas 40 perguntas referentes a verificacdo da presenga e a avaliacdo da influéncia dos
FCSs consolidados na literatura nos resultados dos projetos em estudo. Os FCSs foram
agrupados em temas e cada pergunta foi referente a um FCS. Na parte II, indagou-se sobre a
identificacdo e verificacdo de possiveis FCSs que foram percebidos no projetos mas que nio
foram perguntados. Com isso, além do entrevistado poder expressar sua percep¢do sobre
FCSs especificos dos projetos que participou e suas influéncias nos resultados, teve-se a
oportunidade de identificar FCSs, ndo presentes na litetatura. Na parte 111, as perguntas foram
referentes a percep¢do dos resultados, em temos de atingimento das metas e sucesso dos
projetos.

O roteiro de entrevista dirigido aos coordenadores diferiu do dirigido aos
desenvolvedores técnicos dos projetos na quantidade de perguntas. No caso dos
desenvolvedores ndo foram feitas perguntas sobre a Parte III do roteiro de entrevista. Essa
secdo foi dirigida especificamente aos coordenadores, pois refere-se aos resultados dos
projetos. Julgou-se que os demais participantes ndo teriam elementos para analise global dos
resultados por faltar-lhes o conhecimento das relagdes com os varios projetos inseridos no
Programa EI2-EA .

Além dos fatores criticos consolidados na literatura, em especial, os levantados por
Barnes, Pashby e Gibbons (2006) e adaptados nessa pesquisa, também foi proposto para
avaliagdo nas entrevistas o fator plano de gerenciamento de risco, presente no grupo de
processos de gerenciamento de projetos da fase de planejamento, conforme

(PMBoK"....2004). O fator Aprendizado, presente na lista de FCSs de Barnes, Pashby e
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Gibbons (2006) foi desdobrado em aprendizado-captagdo e aprendizado-utiliza¢do, para
melhor avali¢do sobre a captura para recuperagdo em projetos posteriores e utlizagdo de
projetos anteriores, respectivamente.

A versao final do roteiro de entrevistas foi definida apos sua aplicagdo ter sido testada
com um individuo interno, participante do Programa EI2-EA, e mais dois externos, todos
com nivel de doutorado e experientes em pesquisas qualitativas. Na primeira versao do roteiro
de entrevistas, os FCSs eram apresentados diretamente ao respondente, no entanto, entendeu-
se que eles seriam mais facilmente compreendidos na forma de perguntas.

Os roteiros de entrevistas do grupo dos coodenadores do Programa EI2-EA e
coordenadores dos Projetos Ideais e Portal de Processos ¢ o do grupo dos desenvolvedores
técnicos sdo encontrados nos apéndices 1 e 2, respectivamente.

No apéndice 3 ¢é encontrado um quadro com uma defini¢do utilizada para o

entendimento dos FCSs no contexto e para orientacdo desta pesquisa.

3.3.5. Aplicaciao do Roteiro de Entrevistas

As entrevistas ocorreram com duragdo média de 60 minutos.
O local escolhido para a realizagdo da maioria das entrevistas foi o NUMA — Grupo

EI2. Duas entrevistas foram realizadas na Empresa A e uma em Sdo Paulo.

3.3.6. Analise dos Dados e Conclusoes

Conforme apresentado anteriormente, no quadro 10, parte dos entrevistados
responderam sobre os dois projetos e parte sobre apenas um, dada a participagdo de cada um

deles. Nem todos puderam responder a todas as questdes, devido a variagdes no escopo da
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participagdo. O roteiro de entrevista dirigido aos desenvolvedores dos projetos limitou-se as
questdes referentes aos temas de FCSs gerenciamento de projetos, aspectos gerais ¢ gerente
de projeto. Em virtude desses aspectos, o total de respostas para cada pergunta, FCS, ndo ¢
igual ao nimero total de respondentes.

Os resultados das entrevistas foram analisados, separadamente, por projeto, e de acordo com
as partes I, II e III do roteiro. Para realizar a avaliacdo da parte I do roteiro, os resultados
foram transformados em graficos de barras, agrupados segundo temas de FCSs. Para cada
tema de FCS foram criados dois graficos, um sobre a presenga e outro sobre a influéncia nos
resultados. A classificacdo da presenca ou auséncia foi feita pela observacdo da
predominancia maior ou igual a 75% das respostas “Sim” ou “Nao” na amostra. Em caso
contrario ou se houve predominancia maior ou igual a 75% da resposta “Nao sei”’ na a mostra
a classificacdo do FCS foi considerada conflitante.

Na dimensdo Influéncia, a analise foi feita pela observacdo da quantidade de respostas
afirmativas para as classes “ndo influente”, “influente” e “fortemente influente”. Assim,
foram consideradas as respostas em funcdo da maioria, sendo que o grau de influéncia
(influente ou fortemente influente) foi considerado conjuntamente. Isso significa que
reduziram-se de trés classes para duas, de forma a analisar influente versus ndo influente,
independente do grau de influéncia; somando, portanto, os resultados classificados como
influente e fortemente influente. A motivacao para isso foi que da andlise qualitativa e das
notas de campo, percebeu-se uma dificuldade dos entrevistados em diferenciar esse grau,
tornando questionavel a separacdo entre o fortemente influente e influente. Destaca-se que
esse erro nao afetou a percep¢do da influéncia em si. Os entrevistados estavam seguros em
distinguir se houve ou ndo a influéncia. Na classificagdo utilizou-se o mesmo critério de

predominancia, ou seja, concluiu-se como influente (respostas “influente” somadas as
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“fortemente influente”) ou ndo influente sempre que uma das classificagdes predominava
como acima ou igual a 75%. Condi¢des contrarias foram consideradas como conflitantes.

As conclusdes foram estabelecidas com base nos pontos de vista dos coordenadores e
participantes dos projetos (por meio dos dados das entrevistas), do participante-observador
(por meio dos dados do diario de campo e documentos do projeto), sob a luz da literatura. A
fim de embasar as conclusdes, foi feita, previamente, uma sintese dos resultados de cada
projeto e depois uma comparacgdo entre eles.

Teminado o capitulo do método de pesquisa, a seguir encontra-se o capitulo de apresentagdo ¢

analise dos resultados.
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4. Apresentacio e Analise dos Resultados

Esse capitulo apresenta e analisa, separadamente, os resultados da pesquisa para cada
projeto. A apresentacdo segue a logica dos instrumentos de coleta de dados e seus contetidos.
Inicia-se com a andlise da percepcao da equipe do projeto sobre os FCSs, onde ¢ feita a
descri¢do dos dados mais objetivos, obtidos por meio das escalas qualitativas. Em seguida sdo
apresentadas as evidéncias sobre a percepcdo de novos fatores criticos, de acordo com os
membros das equipes, acrescidas de seus comentdrios, colhidos durante a pesquisa.
Posteriormente, os resultados sdo analisados em termos dos FCSs na percepgcdo do
participante-observador e dos coordenadores dos projetos. Uma sintese conclui a analise de
cada projeto. Em seu final, esse capitulo apresenta a andlise conjunta dos FCSs comparando

ambos 0s projetos.

4.1. Projeto Portal de Processos

4.1.1. FCSs na percepc¢io da equipe de projeto

A andlise da percepcdo dos respondentes, conforme explicada no capitulo 3, utilizou
dados oriundos de um roteiro de entrevistas que abordou o assunto de trés formas distintas:
questdes fechadas, utilizando escalas; questdes abertas; e o registro dos comentarios

realizados no decorrer das entrevistas.
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4.1.1.1. Analise da percepc¢ao dos participantes quanto aos FCSs da literatura

O primeiro passo da investigac@o foi identificar qual a percepgdo dos participantes do
projeto quanto a presenca, auséncia e influéncia dos FCSs encontrados na literatura, a partir
da analise das questdes fechadas, multipla-escolha. Conforme apresentado na secdo 3.3.6,
cada participante avaliou a presenca e o nivel influéncia do FCS, segundo escalas, e conforme
o roteiro de entrevistas apresentados nos apéndices 1 e 2.

As respostas das questdes fechadas sobre os fatores do tema Gerenciamento do Projeto
podem ser vistas na figura 6. Segundo o critério de 75% de predominancia em uma das
respostas, definidos para a andlise, a presenca foi considerada inconclusiva para todos os
FCSs. Isso significa que ndo houve uma opinido prevalecente no grupo. Foi adotado um
critério rigoroso e, se observado o fator Monitoramento regular do progresso (8), como
exemplo, vemos que numa amostra de sete respondentes, cinco classificaram a resposta “sim”
(71%) e que, no entanto, ndo satisfez o critério de 75% de predominancia. Ja, com relagdo a
influéncia desses fatores, todos foram considerados influentes, pois a soma das respostas
“Sim” (Influente) e “Fortemente influente” foi maior que 75% com excessdo do fator Plano

de gerenciamento de risco (10), considerado conflitante.
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Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Verificagdo da presengados FCSs - Gerenciamento do Projeto
10 - Plano de gerenciamento de risco

9 - Comunicagdo eficaz

8- Monitoramento regular do progresso

7 - "Milestones" do projeto definidos

6 - Recursos adequados

W Total S
5-Planos de projetos acordados mutuamente W Total N

m Total Nao Sei
4 - Responsabilidades definidas claramente

3 - Obejtivos realistas

2 - Objetivos conhecidos e aceitos

1- Objetivos definidos claramente

0 1 2 3 4 5 6
Freqiiéncia
Legenda: S — Sim; N — Néo (a)
Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Avaliacdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Gerenciamento do
Projeto
10 - Plano de gerenciamento de risco
9 - Comunicagdo eficaz
8 - Monitoramento regulardo progresso 5
7 - "Milestones" do projeto definidos
5
6 - Recursos adequados
m Total FI
5-Planos de projetos acordados mutuamente
M Total S
4 - Responsabilidades definidas claramente HTotal N
3 - Obejtivos realistas
2 - Objetivos conhecidos e aceitos
1- Objetivos definidos claramente
0 1 2 3 4 5 6
Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 6: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Gerenciamento de Projeto no Portal de
Processos

Quanto ao tema Aspectos Gerais, apresentado na figura 7, todos os FCSs foram
considerados conflitantes para a presenca, com excessdo do fator Aprendizado — Utilizagdo

(14), considerado ausente. Os FCSs considerados influentes nos resultados do projeto foram
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Aprendizado — Utilizagdo (14), Continuidade de pessoal (15) e Boas relagcdes entre os
parceiros. Ja, os FCSs Confianga mutua (11), Comprometimento (12), Aprendizado —
Captacao (13) e Campedo em colaboracao (17), foram considerados conflitantes. O FCS Boas
relagdes pessoais entre os parceiros (16) classificado como conflitante segundo o critério
adotado, apresenta uma maioria pronunciada de opinides afirmativas quanto a sua presenca. O
FCS Confianga mutua (11) é o mesmo caso, ainda mais evidente, dado que todas as respostas
diferentes da afirmativa foram do tipo “Nao sei”, isto ¢, quem opinou afirmou haver a

presenca do fator.

Projeto PORTAL DE PROCESSOS : Verificagdo dapresencados FCSs - Aspectos Gerais

17 - Campedo em colaboragdo

16 - Boas relagdes pessoais entre os parceiros

15 - Continuidade de pessoal

14 - Aprendizado - Utilizagdo i Total S
W Total N

- )
13 - Aprendizado - Captagdo Total Nao Sei

12 - Comprometimento

11- Confianga mutua

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)
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Projeto PORTALDE PROCESSOS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Aspectos Gerais

17 - Campedo em colaboragdo

16 - Boas relagdes pessoais entre os parceiros

15 - Continuidade de pessoal

14 - Aprendizado - Utilizagdo I Total FI

W Total S

13 - Aprendizado - Captagdo = Total N

12 - Comprometimento

11- Confianga mutua

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 7: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Aspectos Gerais no Portal de Processos

Considerando o tema Gerente de Projeto, apresentado na figura 8, a presenca foi
considerada conflitante para todos os FCSs, com excessdo do fator Conhecimento técnico
(22), que foi percebido como ausente. Foram considerados influentes os FCSs Experiéncia em
gerenciamento de projetos (18) e Negociagdo (19). Os FCSs conflitantes para a influéncia
foram: Experiéncia em colabora¢do (20), Experiéncia multifuncional (21) ¢ Conhecimento

técnico(22).
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Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Verificagdo da presenga dos FCSs - Gerente de Projeto

22 - Conhecimento técnico

21- Experiénciamultifuncional

20 - Experiénciaem colaboragdo W Total S

W Total N

m Total Nao Sei

19 - Negociagdo

18 - Experiénciaem Gerenciamento de Projeto

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Gerente de Projeto

22 - Conhecimento técnico

21 - Experiéncia multifuncional

20 - Experiéncia em colaboragdo = Total FI

M Total S
™ Total N

19 - Negociagdo

18- Experiénciaem Gerenciamento de Projeto

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 8: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Gerente de Projeto do Portal de Processos

A figura 9 mostra os resultados das entrevistas com respeito ao tema Avaliagdo do
Parceiro. Deve-se notar que o numero de respostas foi menor, quatro por fator. Este grupo foi

avaliado apenas pelos coordenadores de programa e projeto, quatro ao todo, pois os
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participantes desenvolvedores ndo tiveram contato significativo com os parceiros e decisdes
gerenciais. Foram considerados unanimemente presentes os FCSs Compatibilidade de cultura
(23), Compreensdo mutua (24), Expertise complementar (25), Experiéncia em colaboracdo
(26) e Objetivos complementares (30). Parceiros de colaboragao no passado (27) foi, também,
considerado presente, ndo com unanimidade e Agenda oculta (31) foi considerado
unanimemente ausente. Os demais considerados conflitantes, Pessoal de alta qualidade (28) e
Importéncia estratégica (29).

Foram tidos como influentes os FCSs Expertise complementar (25), Pessoal de alta
qualidade (28), Importancia estratégica (29) e Objetivos complementares (30), pois, conforme
critério de analise definido no método, a soma influente é maior que 75%. O FCS Agenda
oculta (31) foi considerado ausente e ndo influente. O FCSs Experiéncia em colaboracdo (26)
foi tido como ndo influente. J& os FCSs Compatibilidade de cultura (23), Compreensdo mutua
(24) e Parceiros de colaboracdo no passado (27) foram considerados conflitantes para a

influéncia nos resultados do projeto.

Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Verificagdo dapresengados FCSs - Avaliagdo do Parceiro

31- Agenda oculta

30 - Objetivos complemanetares
29 - Importancia estratégica

28- Pessoal de alta qualidade

27 - Parceiros de colaboragédo no passado Total S

® Total N
26 - Experiénciaem colaboragdo

™ Total Nao Sei
25 - "Expertise" complementar

24 - Compreensdo mutua

23 - Compatibilidade de cultura

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Néo (a)
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Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Avaliagdo do Parceiro

31- Agenda oculta

30 - Objetivos complemanetares
29 - Importancia estratégica

28- Pessoal de alta qualidade

27 - Parceiros de colaboragdo no passado ¥ Total FI

mTotal S
26 - Experiénciaem colaboragdo

®Total N
25- "Expertise" complementar

24 - Compreensdo mutua

23 - Compatibilidade de cultura

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 9: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Avaliacido do Parceiro do Portal de Processos

Quanto ao tema Questdes da Diferenca Cultural, apresentado na figura 10, constatou-
se a presenca de todos os FCSs: Igualdade de prioridades e prazos (32), Compreensdo dos
imperativos dos negdcios por parte da academia (33), Flexibilidade por parte da empresa (34)
e Direitos de publicacdo de resultados, propriedade intelectual e confidencialidade (35).
Dentre esses, a percepgdo dos respondentes sobre a influéncia verificou-se que apenas o FCS
Compreensdo dos imperativos dos negocios por parte da academia (33) foi considerado como
influente. J& o FCS Direitos de publicagdo de resultados, propriedade intelectual e
confidencialidade (35) foi considerado como nao influente e, por fim, os FCSs Igualdade de
prioridades e prazos (32) e Flexibilidade por parte da empresa (34) foram considerados

conflitantes.
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Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Verificacdo da presengados FCSs - Questdes da Diferenga Cultural

35 - Direitos de publicagdo de resultados, propriedade intelctual e
confidencialidade

34 - Flexibilidade - por parte da empresa

= Total S
4 ® Total N

33 - Compreensdo de imperativos de negdcios - por parte da academia M Total Nao Sei

3
32- Igualdade de prioridades e prazos - 1
0

o
-
N
w
IS
)

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Avaliacdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Questdes da Diferenga
Cultural

35 - Direitos de publicagdo de resultados, propriedade intelctual e confidencialidade

34 - Flexibilidade - por parte da empresa

™ Total FI
M Total S

33 - Compreensdo de imperativos de negdcios - por parte da academia M Total N

32 - Igualdade de prioridades e prazos

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 10: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Questdes da Diferenca Cultural do Portal de
Processos

A figura 11 apresenta os resultados das entrevistas com relacdo ao tema Garantia de

Igualdade. Foi costatado que o FCS Igualdade de contribuicdo (38) estava presente e foi
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considerado influente. O FCS Igualdade de poder (37) foi tido como ausente ¢ influente nos
resultados do projeto. O FCS Beneficio mutuo (36) foi considerado conflitante quanto a

presenga e a influéncia.

Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Verificagdo da presenca dos FCSs - Garantia de Igualdade

38- Igualdade de contribuigdo

37- Igualdade de poder 3 ™ Total §

|

™ Total N

™ Total Nao Sei

36 - Beneficio muto

o
-

2 3 4

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Avaliacdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Garantia de Igualdade

38-Igualdade de contribuigdo

o
-
w

37 - Igualdade de poder 2 ™ Total FI

®Total S

®Total N

36 - Beneficio muto

o
- -
[N}

o
-

2 3 4

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 11: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Garantia de Igualdade do Portal de Processos
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Sobre o tema Influéncias Externas, apresentado na figura 12, foi considerado que o
FCS Estabilidade corporativa (40) estava presente, no entanto, com influéncia inconclusiva.
Ja o FCS Necessidades de mercado (39) foi considerado conflitante quanto a presenca, porém,

influente nos resultados do projeto.

Projeto PORTAL DE PROCESSOS: Verificagdo da presengados FCSs - Influéncias Externas

40 - Estabilidade corporativa

= Total S
= Total N

™ Total Nao Sei

39 - Necessidades do mercado

2 3 4

o
-

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Néo (a)

Projeto PORTALDE PROCESSOS: Avaliagdo da influénciados FCSs nos resultados - Influéncias Externas

40 - Estabilidade corporativa

" Total FI
®Total S

® Total N

1
1
1
o
39 Negessidades domercao _ :
0

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 12: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Influéncias Externas do Portal de Processos
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Para possibilitar a visualizagdo geral e rastreabilidade dos resultados das entrevistas
sobre a percepcdo da presencga e influéncia dos FCSs para o projeto Portal de Processos, uma
lista descrevendo a classificacdo atribuida a cada fator € apresentada no Apéndice 4.

Para melhor visualizar a situacdo geral dos FCSs no Projeto Portal de Processos, os
resultados foram compilados e os FCSs considerados presentes e influentes sdo apresentados
no quadro 12. O mesmo foi feito para os FCSs ausentes e os resultados compilados sdo

mostrados no quadro 13.

Temas FCSs Presentes - Influentes

25 — Expertise complementar
4. Avaliagdo do Parceiro
30 — Objetivos complementares

5. Questdes da diferenga cultural 33 — Compreensdo de imperativos de negdcios —academia

6. Garantia de igualdade 38 —Igualdade de contribuicdo

Quadro 12: Resultados compilados da percepc¢ao dos respondentes sobre os FCSs considerados presentes
e influentes para o Projeto Portal de Processos

Portanto, dos quarenta FCSs que foram pesquisados no projeto Portal de Processos,
quatro foram considerados como presentes e influentes, a partir das percepcdes dos

participantes respondentes da equipe.

Temas FCSs Ausentes - Influentes
2. Aspectos Gerais 14 — Aprendizado - Utilizagdo
Garantia de Igualdade 37 —lgualdade de Poder

Quadro 13: Resultados compilados da percep¢cao dos FCSs considerados ausentes e influentes para o
Projeto Portal de Processos
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Portanto, apenas dois FCSs tiveram respostas negativas nas perguntas das entrevistas e
tidos como ausentes e influentes no projeto Portal de Processsos, a partir da percepcdo dos

respondentes.

4.1.1.2. Analise da percepc¢io dos participantes quanto a existéncia de outros FCSs

A avaliagdo de potenciais FCSs apresentados no projeto foi realizada por meio da
Parte II do roteiro de entrevistas apresentado no apéndice 1 ¢ 2. Abordou uma possivel
identificacdo e verificagdo de fatores que ndo foram perguntados (e, portanto, nido
consolidados na literatura), mas que foram percebidos pelos respondentes no Projeto Portal de
Processos. Esses FCSs sdo apresentados no quadro 14.

Nesta questdo aberta do roteiro, o respondente teve o primeiro momento para analisar
de forma global sobre as questdes do projeto que mais influenciaram o desenvolvimento de
seus trabalhos e os resultados. Surgiu ai a questdo da importancia do conhecimento técnico na
area de desenvolvimento de sistemas web ¢ a questdo de estarem definidos claramente os

requisitos do projeto.

Respondentes FCSs percebidos e ndo perguntados
1 Ter, em tempo integral, um gerente de projeto com conhecimento técnico.
5 Definigao clara dos requisitos no inicio do projeto e sua manutencdo ao longo
do tempo.
3 Ter gerente técnico.

Ter especialista em desenvolvimento de software web para definigdo de

5
requistos no inicio do projeto.
6 Ter gerente técnico.
8 Ter gerente técnico especialista em desenvolvimento de sistemas web.

Quadro 14: FCSs percebidos pelos respondentes para o Projeto Portal de Processos, segundo questio
aberta
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De fato, as respostas giraram em torno de um FCS que ja havia sido perguntado na
entrevista: o FCS Conhecimento técnico (22) do gerente de projeto. Porém, no entendimento
da maioria dos respondentes, ¢ que teria sido de grande importancia a existéncia de um ator
no papel de um gerente técnico, ou um especialista em desenvolvimento de sistemas web.
Alguém que tivesse participado desde o inicio do projeto para a definicdo dos requistos, e que

estivesse disponivel em tempo integral.

4.1.1.3. Comentarios dos participantes do projeto Portal de Processos sobre os FCSs

Alguns dos entrevistados expuseram suas percepcoes sobre os fatores perguntados
relacionados ao projeto e, a compilagdo das mais relevantes, é descrita a seguir.

Sobre os objetivos do projeto, um respondente afirmou que “ndo foram claramente
definidos desde o inicio do projeto, e sim, ao longo do tempo” e outro citou que “apds uma
reunido geral em dezembro de 2006, a visdo dos objetivos comecou a clarear” . Um dos
respondentes citou que isto “deveu-se ao fato de ndo estarem definidos os requisitos do
projeto”. Sobre o fato dos objetivos terem sido realistas, um respondente concluiu que “néo
foram, tanto que, até a data da entrevista, 07/06/08, o projeto ndo havia sido finalizado ¢ o
Portal de Processos ndo se encontrava disponibilizado na internet”. As percepgdes dos
participantes das equipes dos projetos podem estar, de fato, relacionadas com as suas
dificuldades e necessidades pessoais sobre a execucao de suas tarefas no projeto, do que com
o fato dos objetivos gerais do projeto terem sido definidos claramente.

Quanto aos recursos terem sido adequados, verificou-se que, “financeiramente, houve
apoio necessario, no entanto, faltaram recursos humanos com competéncias em computacao,
especificamente, na area de web e banco de dados”. Sobre o FCS Monitoramento regular do

progresso do projeto, um repondente apontou que “houve, porém foi falho, porque os
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requisitos ndo tinham sido definidos no inicio do projeto, e portanto, faltou monitoramento
técnico”. Outro respondente mencionou que “antes de dezembro de 2006 ndo houve um bom
monitoramento do projeto, s6 depois”. Sobre o fato da comunicagao ter sido eficaz, houve
citacdo de que, “neste projeto, a comunicagdo ocorreu de forma eficaz apenas entre a
coordenacdo do projeto e a equipe desenvolvedora, mas ndo entre os coordenadores do
Programa EI2-EA e a coordenagdo do projeto, tanto que ndo existiu a comunicacdo
documentada da vis@o geral do projeto”. Ainda sobre a eficacia da comunicagdo, um
respondente lembrou “ter sido prejudicial o grande numero reunides gerais com o
coordenador do Programa EI2-EA, representante da universidade, até marco de 2007” e, outro
respondente apontou que “apdés este mesmo periodo a comunicagdo ocorreu mais
frequentemente e eficazmente entre o coodenador do projeto e a equipe desenvolvedora”.

A percepcdo da maioria dos entrevistados sobre os FCSs Confianga mutua e Boas
relagdes pessoais entre os parceiros, foi citada como positivamente influente para o projeto,
uma vez que eram conhecidas por todos a origem, historico e a relagdo do parceiro-empresa
com a universidade. Com relagdo ao FCS Aprendizado-captado, que pudesse ser recuperado
em projetos posteriores, um respondente lembrou que “além de ter havido um grande
aprendizado dos estudantes, nos diversos niveis, esses, foram documentados nos relatorios
dirigidos ao orgdo de fomento, em dissertacdo de mestrado, em relatério de conclusdo de
curso, € em artigos publicados”. No tema avaliacdo dos parceiros, a percepcdo mais
expressiva foi relacionada ao FCS Expertise complementar. Um respondente lembrou que “a
expertise do parceiro-empresa nao foi utilizada ao ser adotada a tecnologia Java ao invés da
Dotnet e isso influenciou, de forma negativa, fortemente os resultados do projeto”. Outro
respondente considerou que “nada foi desenvolvido exclusivamente pelo parceiro-empresa, e
que este, participou mais como fornecedor de requisitos”. Sobre o FCS Importancia

estratégica, um respondente citou que “houve, por parte do parceiro-empresa, mudanga de
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estratégia de negocio, direcionando seu foco para outros projetos e, consequentemente,

diminui¢@o da importancia estratégica conferida ao projeto Portal de Processos”.

4.1.2. FCSs na percepc¢io do participante-observador

As observacdes registradas no diario de campo durante o periodo desta pesquisa foram
compiladas e classificadas de acordo com a lista de FCSs presentes no modelo de Barnes,
Pashby e Gibbons (2006) e sdo apresentadas a seguir.

Objetivos definidos claramente (1) — Em novembro e dezembro de 2006, em reunides
realizadas com a equipe para discussdo das tarefas em andamento, os participantes declararam
que tinham muitas davidas sobre os objetivos do projeto, mesmo alguns que nele trabalhavam
ha dez meses. Os participantes declararam que, até entdo, ndo conheciam com maior
profundidade a visdo do Programa EI2-EA, a inter-relacdo dos projetos e a grandeza de seus
conteudos e das ferramentas. Em meados de dezembro de 2006 houve uma reunido geral do
coordenador do Programa EI2-EA, do parceiro-universidade, com os participantes de todos os
projetos, quando foi feita uma apresentacdo esquematica do Programa EI2-EA, com a
caracterizacdo dos portais, seus conteudos e relacionamento das ferramentas e, desde entdo, e
ao longo do tempo, os objetivos passaram a ser mais bem entendidos. No entanto, esse fato
ndo implicou que a definicdo dos objetivos passou a ser clara o suficiente, a ponto de
influenciar os resultados do projeto para o sucesso, uma vez que os planos eram seguidos.

Responsabilidades definidas claramente (4) — Participantes da equipe, ao serem
indagados pelo gerente de projeto sobre suas responsabilidades afirmaram nd@o conhecer
totalmente suas responsabilidades ou mesmo as implicagdes de suas agdes no andamento do
trabalho dos companheiros do projeto. Esse fato pode ser explicado devido ao

desconhecimento dos seus papéis individuais, dos papéis dos demais participantes da equipe
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do projeto e dos participantes das demais equipes do Programa EI2-EA, o que, de fato, foi
desenvolvido ao longo do tempo por meio das defini¢cdes de entregas e prazos e da integragdo
dos participantes das equipes. Assim, as responsabilidades dos participantes passaram a ser
mais bem definidas e compreendidas, também, ao longo do tempo. No entanto, assim como
na andlise feita no paragrafo anterior, para o FCS Objetivos definidos claramente (1), o fato
de se ter observada uma evolugdo na defini¢do das responsabilidades, ndo se pode afirmar que
tenha sido o suficiente para influenciar os resultados do projeto para o sucesso.

Recursos adequados (6) — Foi verificado que, apesar de ter havido recursos financeiros
suficientes, havia a dificuldade de encontrar estudantes ou profissionais com qualificacdo
especifica para atuacdo no projeto dispostos a trabalhar pelos valores menores das bolsas de
estudo comparados aos oferecidos pelas empresas no mercado de trabalho. Outra fraqueza
observada com relagdo aos recursos humanos foi a de desenvolver especialistas tnicos sobre
determinados conhecimentos. Por exemplo, apenas um bolsista desenvolveu aprendizado
sobre a modelagem de processos com a ferramenta Arpo. Além de suas atividades ndo serem
passiveis de colaboragdo por outro membro da equipe, pois ninguém mais possuia
conhecimento sobre ferramenta, caso houvesse a saida desse participante, o projeto ficaria
descoberto ¢ a introdugdo de um novo membro poderia levar meses até a producdo de
resultados.

Na impossibilidade de aumento do nimero de bolsistas, uma alternativa foi a
contratagdo de profissionais por prestacdo de servi¢o. Foi o caso de um web designer e de um
especialista em testes de usabilidade de web-sites. Como o custo envolvido era alto para os
padrdes do projeto a estratégia teve o incoveniente da continuidade. A falta de recursos
impossibilitou a continuidade dos trabalhos relacionados ao web designer. A contratacdo da
especialista em usabilidade ocorreu em agosto/2007, contribuindo para o projeto, porém,

tardiamente. A implementacdo das funcionalidades ja estava pronta, o que limitou as
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possibilidades de modificagdes. Além disso, esta contratagdo ocorreu por um numero de horas
bastante reduzido frente as necessidades do projeto.

Outro problema percebido foi a falta de um técnico responsavel pela manutenciao da
rede de computadores e atualizacdes de backup, o que, colocava em risco o trabalho
desenvolvido.

Comunicagdo eficaz (9) — As reunides mensais com a equipe completa do Programa
EI2-EA ocorreram, sistematicamente, desde dezembro de 2006 e até os cinco primeiros
meses de 2007 e ap6s esse periodo as reunides passaram a ser separadas por projeto entre os
seus responsaveis. Assim, passou-se a ter foco nos esforcos de gerenciamento ¢ na
comunicagdo entre os coordenadores e a equipe ¢ entre os participantes da equipe
desenvolvedora, favorecendo a eficacia da comunicacdo. Neste periodo a comunicacdo por e-
mail foi utilizada intensamente, em especial pelo coordenador do programa EI2-EA do
parceiro-universidade, ao atribuir tarefas aos membros, apos fazer testes das funcionalidades
do Portal de Processos. O gerenciamento da execugdo destas tarefas foi realizado pelo
coordenador e pelo gerente do projeto por meio de uma fo-do list disponibilizada na rede de
computadores do Grupo EI2, cuja adog@o, colaborou na definicdo das tarefas para os
participantes e suas prioridades.

Algumas tarefas do projeto eram interdependentes e os participantes da equipe, por
ndo se encontrarem pessoalmente, pois tinham horarios de trabalho diferentes, recorriam a
comunicagdo por e-mail e MSN, porém, nem sempre com resultado positivo para execugdo da
tarefa nos prazos.

Comprometimento (12) — Todos os participantes da equipe demonstraram
comprometimento com o projeto, no entanto, de forma secundaria, uma vez que tinham como
prioridade as suas atividades principais como: curso de graduacdo, mestrado, doutorado,

aulas, outros trabalhos etc. Isso mostrou ser um problema para o acompanhamento gerencial



82

do desempenho individual dos participantes, uma vez que os lideres dos projetos ndo
detinham mecanismos que garantissem que as entregas fossem realizadas e finalizadas dentro
dos prazos acordados. A forma adotada foi o desenvolvimento motivacional da equipe em
contraponto a uma ameaga de corte da bolsa de estudo.

Continuidade de pessoal (15) — Esse fator foi observado por varias abordagens:

Rotatividade — Os resultados do projeto foram prejudicados devido a rotatividade ou
descontinuidade no trabalho de participantes do desenvolvimento do projeto — estudantes de
graduagdo, mestrado e doutorado — devido as suas outras prioridades como estagio em
empresa, obtencdo de bolsa de outra instituigdo, conclusdo de curso, motivos pessoais ou
outra atividade paralela.

Faltas — A execucdo de tarefas do projeto foi prejudicada devido a faltas por motivos
como problema de saude, viagem, provas, congressos, escrever artigos, escrever dissertacio
etc. A falta de um participante impactava nos resultados do seu proprio trabalho assim como
no de outros, devido a inter-relagdo entre as tarefas. Para atenuar esse problema foi feito um
controle de presenga por meio de uma tabela com os horarios de trabalho dos participantes do
projeto durante a semana que foi afixado no quadro de avisos do laboratdrio ¢ a presenca era
controlada pelo gerente de projeto. Este controle ocorreu nos meses de janeiro a margo de
2007 e mostrou resultado positivo com o nimero de faltas diminuido. As faltas passaram a ser
computadas em um banco de horas sujeitas a reposi¢ao.

Dedicacdo dos participantes — A dedicag@o dos participantes dos projetos, graduandos

e pos-graduandos, variou ao longo dos projetos. Muita aten¢do e entusiasmo foram
observados no inicio, porém, suas multiplas outras obrigagoes relacionadas as suas atividades
principais impediam que a dedicagao fosse estavel ao longo da vida do projeto.

Variacdo do horario de trabalho — Alguns participantes das equipes dos projetos

tinham horarios de trabalho diferentes uns dos outros e varidveis ao longo da semana. Assim,
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o gerenciamento das equipes exigia a presenga do gerente de projetos ou dos coordenadores
em tempo integral e isso foi prejudicial a execugao das tarefas.

Boas relagoes pessoais entre os parceiros (16) — Foi observado que ocorreram de
forma muito positiva entre os parceiros. Ja, entre os participantes da equipe desenvolvedora
foram observados conflitos que provocaram alguns atrasos no desenvolvimento do trabalho,
porém, resolvidos com agdes gerenciais.

Experiéncia multifuncional (21) — Foi observada como importante para o gerente de
projeto, em especialmente ao conciliar experiéncia gerencial com conhecimento técnico.

Conhecimento técnico do gerente de projeto (22) — O projeto ndo contou com um
responsavel técnico conhecedor de computagdo e presente no laboratoério em tempo integral,
ou seja, uma pessoa envolvida, ndo apenas no Projeto Portal de Processos e demais projetos,
mas em todo Programa EI2-EA, desde sua concepgdo até a codificagdo, com visdo ampla do
trabalho. Uma conseqiiéncia foi que os alunos de iniciagdo cientifica assumiram importantes

responsabilidades, cujas tarefas ndo eram passiveis de serem validadas ou melhoradas.

4.1.3. Percepcio dos coordenadores quanto aos resultados

As respostas da Parte III do roteiro de entrevistas, dirigidas aos coordenadores do
Programa EI2-EA e aos coordenadores dos Projetos Ideais e Portal de Processos referentes a
percepcao dos resultados do projeto Portal de Processos sdo apresentadas no quadro 15. Com
relacdo a terem sido alcancadas as metas do Projeto Portal de Processos, foram dadas
respostas afirmativas por trés de quatro respondentes para as seguintes dimensdes:
contribuicdo ao apoio continuado do programa de pesquisa; envolvimento de projetos de
estudantes; e recrutamento de estudantes. Foram dadas respostas negativas para trés de quatro

respondentes para as dimensdes: beneficios financeiros; e inovagdo tecnologica. Para a
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dimensdo publicacdo de artigos, ocorreu que um respondente declarou que as metas foram, ou
serdo atingidas futuramente e dois afirmaram que ndo. Um respondente ndo se manifestou em

todas as dimensoes.
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Com relacdo a opinido sobre o sucesso do Projeto Portal de Processos, trés de quatro
respondentes ndo consideraram o projeto um caso de sucesso. Um respondente ndo se

manifestou.

4.1.4. Sintese do Projeto Portal de Processos

Considerando as percepc¢des dos respondentes nas questdes fechadas da entrevista, os
comentarios do participante-observador, registrados no diario de campo, e demais
instrumentos de coleta de dados, os aspectos que chamaram a ateng@o no projeto foram:

Definicdao de objetivos. Compreende os FCSs Objetivos definidos claramente (1) e
Objetivos realistas (3). Na opinido obtida das questoes fechadas foram tidos como
inconclusivos, indicando divergéncia de opinides entre participantes. Esse resultado ¢
coerente com os resultados das perguntas abertas. As observagdes de campo indicaram que
houve uma defini¢do inicial, porém, ela foi sendo alterada continuamente no decorrer do
projeto. Isso pode significar que a definicdo inicial ndo foi suficiente para o nivel de
complexidade e inovagdo do projeto, € que as constantes mudangas geraram a percepcdo da
ndo existéncia de objetivos em parte da equipe. Esse resultado poderia ser explicado, também,
por problemas de comunicacdo dos objetivos. A falta de um dispositivo para se compartilhar a
visdo entre os parceiros. Nao havia um texto, painel, figura ou outro mecanismo comum que
explicasse de maneira sucinta as metas do Portal de Processos e suas relagdes com os demais
projetos do Programa EI2-EA.

A visdo compartilhada ¢ um FCS relacionado ao FCS Importancia estratégica (29) e
apontado por Barnes, Pashby e Gibbons (2002) como um problema, e n3o foi incluido na
parte das questdes fechadas por considerar-se, na ocasido de elaboracdo do roteiro de

entrevistas, que estava relacionado a outros da lista, como Objetivos. Os resultados
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demonstram, porém, que o compartilhamento da visdo do programa entre todos os membros
das equipes dos parceiros, possivelmente, contribuiria para a compreensdo dos objetivos
entre parceiros e integrantes do projeto. Portanto, talvez, meregca um destaque e ser
diferenciado de objetivos definidos.

Recursos adequados (6) — Esse aspecto teve uma influéncia importante no projeto
devido a dificuldade de atrair estudantes ou profissionais com qualificacdo especifica, nos
momentos adequados, para atuagdo no projeto como bolsistas, com remuneragdes menores do
que as oferecidas pelo mercado. A Continuidade de pessoal (15) — um aspecto que faz parte
da questdo de recursos adequados, foi observada fortentemente, na forma de rotatividade de
pessoal, faltas, dedicagdo instavel e variagdo do horario de trabalho, conforme descrito
anteriormente na analise da compilacdo das observagdes de campo. As observagdes de campo
demonstraram, também, que isso impacta em outro fator, o Monitoramento regular do
progresso do projeto. Os aspectos negativos do fator Continuidade de pessoal (15) tornaram a
gestdo do projeto muito mais complexa e talvez tenha influenciado na percep¢do de maior
necessidade de monitoramento. Talvez isso pudesse ter sido atenuado com a presenca do
gerente de projeto em tempo integral no laboratorio.

Conhecimento técnico do Gerente de Projeto (22) — Além da necessidade de planejar
e controlar as tarefas e prazos, resultados e, rever metas e estratégias, haviam as demandas do
projeto, em termos de fortes conhecimentos em desenvolvimento de sistemas web. Como foi
apontado por quatro de seis respondentes, uma solugdo para o caso poderia ter sido a de haver
um novo papel no projeto, o de um gerente técnico. Do ponto de vista do pesquisador, o papel
do gerente de projeto deve contemplar bons niveis, tanto técnico como gerencial.

Um fato interessante ¢ o de que a presenca de FCSs no projeto Portal de Processos foi
verificada de maneira mais significativa nos temas Avaliagdo do Parceiro, Questdes da

Diferenga Cultural, Garantia de Igualdade e Influéncias Externas. Esses conjuntos de fatores
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dizem mais sobre a experiéncia de parceria anteriores e relacionamento entre 0s parceiros.
Portanto, parece que os mecanismos basicos ¢ contato mutuo para a colaboragdo foi mais bem
estabelecido do que as praticas de gerenciamento (FCSs dos temas Gerenciamento de
Projeto, Aspectos Gerais e Gerente de Projeto). Isso pode ser observado consultando-se o
Apéndice 4.

Finalizada a apresentacdo e analise dos resultados para o projeto Portal de Processos, a

proxima se¢do refere-se ao Projeto Ideais.

4.2. Projeto Ideais

4.2.1. FCSs na percepc¢io da equipe do projeto

Os FCSs na percepcao da equipe do projeto estdo apresentados em trés sub-secoes

descritas a seguir.

4.2.1.1. Analise da percepc¢ao dos participantes da equipe quanto aos FCSs da literaura

As respostas das entrevistas com relacdo ao tema Gerenciamento do Projeto sdo
apresentadas na figura 13. Foram considerados presentes os FCSs Objetivos conhecidos e
aceitos (2), Objetivos realistas (3), Responsabilidades definidas claramente (4), Planos do
projeto acordados mutuamente (5), Recursos adequados (6) e Monitoramento regular do
progresso (8), todos considerados influentes. O FCS Plano de gerenciamento de risco (10) foi
considerado ausente e ndo influente. Os FCSs Objetivos definidos claramente (1), Milestones

do projeto definidos (7) e Comunicagdo eficaz (9) foram considerados inconclusivos para a
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presenga, sendo que o FCS Objetivos definidos claramente (1) ¢ Comunicagdo eficaz (9)
foram influentes ¢ o FCS Milestones do projeto definidos (7) foi considerado como

inconclusivo.

Projeto IDEAIS: Verificagdo dapresengados FCSs - Gerenciamento do Projeto
10 - Plano de gerenciamento de risco

9 - Comunicagdo eficaz

8- Monitoramento regular do progresso

7 - "Milestones" do projeto definidos

6 - Recursos adequados

W Total S

5-Planos de projetos acordados mutuamente W Total N

m Total Nao Sei
4 - Responsabilidades definidas claramente

3 - Obejtivos realistas

2 - Objetivos conhecidos e aceitos

1- Objetivos definidos claramente

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto IDEAIS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Gerenciamento do Projeto

10 - Plano de gerenciamento de risco

9 - Comunicagdo eficaz

8- Monitoramento regular do progresso
7 - "Milestones" do projeto definidos

6 - Recursos adequados

™ Total FI

5 - Planos de projetos acordados mutuamente
proj mTotal S

= Total N
4 - Responsabilidades definidas claramente

3 - Obejtivos realistas
2 - Objetivos conhecidos e aceitos

1- Objetivos definidos claramente

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 13: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Gerenciamento do Projeto do Projeto Ideais
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Com respeito ao tema Aspectos Gerais, cujos resultados sdo mostrados na figura 14,
observou-se a presenca dos FCSs Confianga mutua (11), Comprometimento (12),
Continuidade de pessoal (15), Boas relagdes entre os parceiros (16) e Campedo em
colaboragdo (17), sendo que o FCS Confianga mutua (11) foi considerado inconclusivo para a

influéncia e, os demais, influentes.

Projeto IDEAIS: Verificagdo dapresencados FCSs - Aspectos Gerais

17 - Campedo em colaboragdo

16 - Boas relagdes pessoais entre os parceiros

15 - Continuidade de pessoal

14 - Aprendizado - Utilizagdo M Total S

W Total N

- .
13 - Aprendizado - Captagdo Total Nao Sei

12 - Comprometimento

11- Confianga mutua

0 1 2 3 4 5 6

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto IDEAIS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Aspectos Gerais

17 - Campedo em colaboragdo

16 - Boas relagdes pessoais entre os parceiros

15 - Continuidade de pessoal

14 - Aprendizado - Utilizagdo ™ Total FI

= Total S

[ ]
13 - Aprendizado - Captagdo Total N

12 - Comprometimento

11 - Confianga mutua

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente  (b)

Figura 14: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Aspectos Gerais do Projeto Ideais



91

O FCS Aprendizado-utilizacdo (14) considerado ausente e influente ¢ o FCS
Aprendizado-captacdo (13) foi inconclusivo para a presenga, porém, influente nos resultados
do projeto.

Sobre o tema Gerente de Projeto, com resultados mostrados na figura 15, foi
considerado presente apenas o FCS Negociacdo (19) e tido como influente. Os FCS
Experiéncia em gerenciamento de projetos (18), Experiéncia em colaboracdo (20),
Experiéncia multifuncional (21) e Conhecimento técnico (22) foram inconclusivos para a
presenga, sendo que foram considerados influentes os FCSs Experiéncia em gerenciamento de
projetos (18) e Conhecimento técnico (22). Os FCS Experiéncia em colaboragdo (20) e
Experiéncia multifuncional (21) foram considerados ndo influente e conflitante,

respectivamente.

Projeto IDEAIS: Verificagdo da presencgados FCSs - Gerente de Projeto

22 - Conhecimento técnico

21- Experiéncia multifuncional

20 - Experiénciaem colaboragdo W Total S

W Total N

m Total Nao Sei

19 - Negociagdo

18 - Experiénciaem Gerenciamento de Projeto

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)
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Projeto IDEAIS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Gerente de Projeto

22 - Conhecimento técnico

21- Experiéncia multifuncional

20 - Experiénciaem colaboragdo M Total FI
W Total §

m Total N

19 - Negociagdo

18- Experiénciaem Gerenciamento de Projeto

0 1 2 3 4 5 6

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente (b)

Figura 15: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Gerente de Projeto do Projeto Ideais

Os resultados das entrevistas sobre o tema Avaliagdo do Parceiro sdo mostrados na
figura 16 e foram considerados presentes os FCSs Compatibilidade de cultura (23),
Compreensdo mutua (24), Expertise complementar (25), Experiéncia em colaboracdo (26),
Importancia estratégica (29) e Objetivos complementares (30). Dentre esses, foram
considerados influentes o FCS Importancia estratégica (29) e os demais inconclusivos. O FCS
Agenda oculta (31) foi considerado ausente e de influéncia conflitante. Tiveram presenca
inconclusiva os FCSs Parceiros em colaboragdo no passado (27) e Pessoal de alta qualidade

(28), sendo o primeiro de influéncia conflitante e o segundo influente.
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Projeto IDEAIS: Verificagdo da presengados FCSs - Avaliagdo do Parceiro

31- Agenda oculta

30 - Objetivos complemanetares
29 - Importancia estratégica

28- Pessoal de alta qualidade

27 - Parceiros de colaboragdo no passado ™ Total S

™ Total N
26 - Experiénciaem colaboragdo

™ Total Nao Sei
25 - "Expertise" complementar

24 - Compreensdo mutua

23 - Compatibilidade de cultura

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto IDEAIS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Avaliagdo do Parceiro

31- Agenda oculta

30 - Objetivos complemanetares
29 - Importancia estratégica

28- Pessoal de alta qualidade

27 - Parceiros de colaboragdo no passado W Total FI
®Total S
26 - Experiénciaem colaboragdo ®Total N

25- "Expertise" complementar

24 - Compreensdo mutua

23 - Compatibilidade de cultura

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 16: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Avaliacdo do Parceiro do Projeto Ideais
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Com relagdo ao tema Questdoes da Diferenca Cultural, com resultados mostrados na
figura 17, foram considerados presentes os FCSs Compreensdo de imperativos de negdcios
(33), Flexibilidade (34) e Direitos de publicacdo de resultados, propriedade intelectual e
confidencialidade (35). Desses, o FCS Flexibilidade (34) foi considerado influente, o FCS
Direitos de publicagdo de resultados, propriedade intelectual e confidencialidade (35) foi
considerado ndo influente ¢ o FCS Compreensdo de imperativos de negocios (33) foi tido
como conflitante. Foi considerado conflitante para a presenca o FCS Igualdade em prioridades

e prazos (32) e com influéncia inconclusiva.

Projeto IDEAIS: Verificacdo dapresenca dos FCSs - Questdes da Diferenga Cultural

35 - Direitos de publicagdo de resultados, propriedade intelctual e
confidencialidade
34 - Flexibilidade - por parte da empresa 0

Total S
3 m Total N

33 - Compreensdo de imperativos de negdcios - por parte da academia 0 ® Total Nao Sei

32 - lgualdade de prioridades e prazos H 1
0

0 1 2 3 4

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Néo (a)
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Projeto IDEAIS: Avaliagdo dainfluénciados FCSs nos resultados - Questdes da Diferenga Cultural

0
35 - Direitos de publicagdo de resultados, propriedade intelctual e confidencialidade 0
A —
0
0
™ Total FI
1 mTotal S
33 - Compreensdo de imperativos de negdcios - por parte da academia 1 ® Total N

32 - Igualdade de prioridades e prazos

o
i

2 3 4

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 17: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Questdes da Diferenca Cultural do Projeto
Ideais

Os resultados das entrevistas quanto ao tema Garantia de Igualdade sdo mostrados na
figura 18. Tiveram presencas consideradas conflitantes os FCSs Beneficio mutuo (36),
Igualdade de poder (37) e Igualdade de contribui¢dao (38). Dentre esses, os dois primeiros

foram considerados influentes e o terceiro conflitante.

Projeto IDEAIS: Verificacdo dapresencados FCSs - Garantia de Igualdade

38 - Igualdade de contribuigdo

37-lgualdade de poder 2 = Total S

= Total N

™ Total Nao Sei

36 - Beneficio mito

o o o
- = =

o
-
~
w

Freqiiéncia
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Legenda: S — Sim; N — Nao (a)

Projeto IDEAIS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Garantia de Igualdade

38 -Igualdade de contribuigdo

37 -lgualdade de poder W Total FI

®Total S

®Total N

36 - Beneficio muto

0
2
1
0
0
-}
0
0

o
-

2 3 4

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 18: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Garantia de Igualdade do Projeto Ideais

Com respeito ao tema Influéncia Externa, com resultados mostrados na figura 19, os
FCSs Necessidades de mercado (39) e Estabilidade corporativa (40) tiveram presenga
conflitante e foram considerados como influente e conflitante,

respectivamente.

Projeto IDEAIS: Verificagdo dapresengados FCSs - Influéncias Externas

40 - Estabilidade corporativa 1

W Total S
m Total N

™ Total Nao Sei

39 Necessdades domercade _

o
-
N
w

Freqiiéncia

Legenda: S — Sim; N — Nao (a)
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Projeto IDEAIS: Avaliagdo da influéncia dos FCSs nos resultados - Influéncias Externas

40 - Estabilidade corporativa

" Total FI
mTotal S
®Total N

0
_1
0

39 Necessdades domercado _ ’
0

o
-
N
w

Freqiiéncia

Legenda: N — Nao; S — Influente; FI — Fortemente influente

(b)

Figura 19: Presenca (a) e influéncia (b) do FCS para o tema Influéncias Externas do Projeto Ideais

Para possibilitar a visualizacdo geral e rastreabilidade dos resultados das entrevistas
sobre a percep¢do da presenca e influéncia dos FCSs para o projeto Ideais, uma lista
descrevendo a classificagdo atribuida a cada fator ¢ apresentada Apéndice 5.

Para melhorar visdo da situagdo geral dos FCSs no Projeto Portal de Processos, os

resultados compilados, considerados presentes e influentes sdo apresentados no quadro 16.
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Temas

Fatores Criticos de Sucesso Presentes - Influentes

1. Gerenciamento do projeto

2 — Objetivos conhecidos e aceitos

3 — Objetivos realistas

4 — Responsabilidades definidas claramente

5 —Planos do projeto acordados mutuamente
6 — Recursos adequados

8 — Monitoramento regular do progresso

2. Aspectos Gerais

12 — Comprometimento

15 — Continuidade de pessoal

16 — Boas relagGes pessoais entre os parceiros

17 — Campedo em colaboragdo

3. Gerente de Projeto

19 - Negociagao

4. Avaliagdo do Parceiro

29 — Importancia estratégica

5. Questdes da diferenga cultural

34 - Flexibilidade - empresa

Quadro 16: Resultados compilados da percepcio dos respondentes sobre os FCSs considerados presentes
e influentes para o Projeto Ideais

Portanto, dos quarenta FCSs que foram pesquisados no projeto Ideais, treze foram
considerados como presentes e influentes, na percepcdo dos respondentes participantes da
equipe.

Como resultado da compilag@o de FCS percebidos como ausentes e influentes para o

Projeto Ideais, houve, apenas, o FCS Aprendizado-Utilizagdo (14).

4.2.1.2. Analise da percepc¢io dos participantes quanto a existéncia de outros FCSs

A Parte I do roteiro de entrevistas, que abordou uma possivel identificacdo e

verificagdo de fatores que ndo foram perguntados (e portanto, ndo consolidados na literatura),
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mas que foram percebidos pelos respondentes no Projeto Ideais, ndo teve reposta dos

entrevistados.

4.2.1.3. Comentarios dos participantes do Projeto Ideais sobre os FCSs

Sobre os objetivos do projeto um dos respondentes afirmou que “o projeto ideais foi
de curta duracdo, sua equipe era muito pequena e era sabido onde se queria chegar”. No
entanto, o0 mesmo respondente concluiu que “o resultado foi menor do que o pretendido no
objetivo, que era, em uma primeira fase, partir de uma ferramenta estatica e em uma segunda
fase, ter uma ferramenta dinamica com utilizagdo de base de dados. Porém, as necessidades da
Empresa A foram satisfeitas plenamente, com a ferramenta implementada apenas na sua
forma estatica e apenas em dois processos de negocios, tanto que, a ferramenta é utilizada
com sucesso, até hoje”.

Sobre os FCSs relacionados ao tema gerente de projeto um respondente comentou:
“apesar de que o gerente de projeto tinha pouca experiéncia em gerenciamento e nao tinha
conhecimento técnico na area, o projeto foi realizado”

Quatro respondentes apontaram um mesmo participante do Projeto Ideais na figura do

campedo em colaboragao.

4.2.2. FCSs na percepc¢io do participante-observador

O participante-observador atuou menos no Projeto Ideais e em sua fase final,
comparado ao Projeto Portal de Processos. Por sua vez, o Projeto Ideais teve duracdo de
poucos meses ¢ um dos participantes da equipe ja assumia os papéis de coordenador do

projeto/gerente de projeto. Além disso, o local de execugdo de grande parte do projeto foi na
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Empresa A e ndo no Grupo EI2 que era a base de trabalho do participante-observador. No
entanto, observou-se que o projeto Ideais caracterizou-se por ser de baixa complexidade e de
curta duracdo e consequentemente, a maioria dos FCSs levantados da literatura estavam

presentes mas, no entanto, tiveram aplicacao de pouca influéncia nos resultados.

4.2.3. Percepcao dos coordenadores quanto aos resultados

As respostas da Parte III do roteiro de entrevista dirigido aos coordenadores do
Programa EI2-EA e aos coordenadores dos Projetos Ideais e Portal de Processos referentes a
percepcao dos resultados do Projeto Ideais sdo apresentadas no quadro 17.

Com relacdo a terem sido alcangadas as metas do Projeto Ideais, foram dadas respostas
afirmativas por trés de quatro respondentes para as seguintes dimensdes: beneficios
financeiros; contribuicdo ao apoio continuado do programa de pesquisa; e todos os
respondentes deram respostas positivas para as dimensdes: envolvimento de projetos de
estudantes; e recrutamento de estudantes. Foram dadas respostas negativas para trés de quatro
respondentes para a dimensdo inovagdo tecnoldgica e um respondeu que houve para a
empresa. Para a dimensdo publicagdo de artigos, ocorreu que trés respondentes declararam
que as metas ndo foram atingidas e um afirmou que houve uma dissertacdo de mestrado, que
envolveu em parte o Projeto Ideais.

Com relacdo a opinido geral sobre o sucesso do Projeto Ideais, todos os respondentes
consideraram o projeto um sucesso.

O participante—observador teve, em linhas gerais, as mesmas percepcoes dos
coordenadores do projeto respondentes com relagdo a caracterizar o Projeto Ideais segundo

suas metas e como um caso de sucesso.
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4.2.4. Sintese do Projeto Ideais

O projeto foi considerado um caso de sucesso no ponto de vista da empresa por
alcangar as metas, ter o sife Ideais implementado e estar em uso até o presente ao terem
satisfeitas as necessidades da empresa. Para a universidade foi um caso de sucesso, também
por ter havido aprendizado nos varios niveis académicos dos participantes da equipe ¢
envolvimento de seus projetos académicos individuais e por garantir a continuidade da linha
de pesquisa com a manutencdo das bolsas e pela sinergia com os outros projetos do programa
EI2-EA.

Por ter sido um projeto de escopo, relativamente, pouco complexo, ter tido um
pequeno numero de participantes e com duracdo de poucos meses, ndo foi verificado dentre os
FCSs da literatura, algum que tenha tido importancia vital nos resultados do projeto.

Notou-se que no projeto Ideais a presenca dos FCSs foi verificada de forma distribuida
na maioria dos temas, ndo houve uma concentragdo em parte deles como no projeto anterior.
Na avaliagdo com questdes fechadas, identificaram-se 21 FCSs presentes, praticamente a
metade deles. Isso pode explicar o fato do projeto ter atingido os objetivos pretendidos de

forma mais satisfatoria que o projeto anterior.

4.3. Comparacgio dos resultados dos projetos

Na analise do ponto de vista dos participantes da equipe, sobre a presenga ¢ a
influéncia dos FCSs (as questdes fechadas do roteiro de entrevistas), verificou-se que a
quantidade de fatores considerados presentes divergiu entre os projetos. No projeto Portal de
Processos, quatro FCSs foram percebidos como presentes e influentes (consulte o quadro 12),

e para o projeto Ideais foram treze FCSs (consulte o quadro 16). O corte, porém, reflete que
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de fato, um numero menor de fatores sdo criticos (dos quarenta pesquisados), nos dois
projetos em estudo, no entanto, ndo foi possivel extrair uma classificagdo de importancia
devido a limitagao da analise.

Uma hipotese para o ocorrido ¢ a grande divergéncia nas opinides dos membros da
equipe do projeto Portal de Processos, uma vez que foi constatado um numero de resultados
conflitantes de vinte e quatro (ou seja, 60% FCSs perguntados) na verificagdo da presenga e
influéncia dos FCSs para o projeto Portal de Processos e dezeseis (40%) para o projeto Ideais.

Outra consideragdo ¢ que ha diferenca na concentracdo dos FCSs em seus temas para
os resultados tidos como presentes, ausentes ou conflitantes. O grafico 1 demonstra a

afirmac@o.

100%

O Conflito CP
O Auséncia A
M Presenca P

Legenda: PP — Projeto Portal de Processos; CP — Conflito para a presenga

Grifico 1: Comparacio da presenca dos fatores criticos conforme os temas de FCSs.

E possivel notar no grafico 1 que a presenca nos resultados do projeto Ideais contém
fatores criticos de todas os temas. E representativo, inclusive, no primeiro grupo de temas,

referentes ao gerenciamento de projeto e suas técnicas (ou seja, os temas Gerenciamento de
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Projeto, Aspectos Gerais ¢ Gerente de Projeto). Provavelmente isso explica o resultado mais
satisfatorio que o outro projeto.

Ja no projeto Portal de Processos observou-se conflito ou auséncia neste primeiro
grupo de temas. Porém, no grupo de temas referente a analise do parceiro (ou seja, os temas
Avaliacdo do Parceiro, Questdes das Diferengas Culturais, Garantia de Iguladade e
Influéncias Externas), observou-se uma situagdo semelhante ao projeto Ideais. Segundo a
teoria, isso faz sentido. Como o segundo grupo trata de temas mais dirigidos a relag@o entre
os parceiros, era de se esperar o resultado, visto que os parceiros nos dois projetos sdo os
mesmos, contemplando a mesma trajetoria, historico e experiéncias, inclusive equipes com
parte dos membros comuns.

Mas o projeto Portal de Processos teve um resultado nido considerado de sucesso
segundo a teoria de gestdo de projetos, visto que ndo atingiu todos os objetivos pretendidos,
atendendo-os parcialmente. Isso sugere a hipdtese de que os fatores do segundo grupo de
temas de FCSs seriam qualificadores e, havendo a sua presenga, estariam criadas as condi¢des
que s@o a base para o estabelecimento e a continuidade dos projetos. Isso explicaria o fato de,
mesmo com tantos problemas, o projeto Portal de Processos ter tido continuidade.

Seria importante pesquisar esta hipotese ¢ buscar comprova-la. Se valida, implicaria
que os fatores relacionados ao segundo grupo de temas (andlise do parceiro) teriam essa
importancia de garantir o relacionamento, mas nao seriam tdo fundamentais como as
primeiras no que tange ao resultado final do projeto. Isso levaria a repensar, inclusive, a lista
de 40 fatores criticos. Considerando a defini¢do de que FCS seriam aqueles poucos aspectos
que fazem a diferenca, passam a ser criticos para os projetos aqueles relacionados ao
primeiro grupo de temas (gerenciamento do projeto e técnicas).

A comparagdo entre os dois projetos ajuda a entender melhor, também, a questdo dos

objetivos do projeto. A pesquisa de campo ¢ documental indicou que as praticas quanto a
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definicdo dos objetivos foram similares. Porém, no caso do projeto com maior grau de
inovagdo tecnolodgica, os objetivos ndo foram considerados claros desde o inicio do projeto,
do ponto de vista dos participantes. Relatou-se ambigiiidade, respostas indicando que o
objetivo estava definido contrastando com afirmagdes de que ndo estava. Essa percep¢do pode
estar relacionada, de fato, com a diferenca entre objetivos para a execugdo de tarefas
especificas e objetivos conforme a visdo do projeto.

No projeto Ideais, a colaboragdo com foco no resultado principal da empresa, havia
menor inovacdo e, portanto, a pratica de defini¢do de objetivos utilizada (descrigdo textual e
conversas em reunides) pode ter sido suficiente para orientar os trabalhos das equipes. Porém,
no projeto com maior nivel de inovagdo, a mesma pratica ndo se mostrou suficiente. Talvez
dai a fonte da ambiguidade. Havia uma defini¢do de objetivos, respaldando a percepcao
afirmativa em determinados momentos, porém, ela nao foi suficiente.

Portanto, este fato surge a hipotese de que faltou, no projeto Portal de Processos, um
trabalho mais efetivo de descri¢do da visdo e de seu desdobramento em objetivos especificos,
bem como o acompanhamento da percep¢do dos membros do time quanto as metas
especificas e interfaces com os trabalhos das demais equipes.

Outra consideracdo ¢ que, tal qual apontado na literatura, as questdes das diferengas
culturais e a confianca foram importantes para a realizagdo dos projetos. De fato, os fatores
das questdes culturais, relacionadas com as diferencas fundamentais nas prioridades,
perspectivas e horizontes de tempo da universidade e da empresa s@o o foco de um grande
nimero de estudos na literatura e sdo reconhecidas como o maior obstaculo para o sucesso de
projetos colaborativos universidade-empresa (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002;
DAVENPORT; DAVIES; GRIMES, 1998). No entanto, no caso destes projetos colaborativos
da universidade com a empresa A, verificou-se que os fatores relacionados as questdes

culturais tiveram uma influéncia positiva, pois o parceiro era conhecedor dessas diferengas,
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além de compreensivo, e¢ possuidor de larga experiéncia em projetos de pesquisa e
desenvolvimento de software com a universidade e ter, em seu historico, uma forte reputacio
no meio académico.

O outro fator citado na litertura (RYCROFT; KASH, 2004; DAVIS; KEYS; CHEN,
2004; NOOTEBOOM, 2004) como critico em projetos colaborativos U-E, e que despertou
atencdo nessa pesquisa foi a confianca. Segundo Davenport, Davies e Grimes (1998), a
confianca pode levar anos para ser conseguida e, uma vez estabelecida entre os parceiros,
proporciona novos projetos colaborativos, onde mais recursos sdo aplicados e menores sao 0s
custos envolvidos. Nos projetos estudados verificou-se que a relagdo de confianca entre os
parceiros era forte. Houve unanimidade quanto a esta afirmacgdo dentre os participantes do
Projeto Ideais e por cinco de sete respondentes no projeto Portal de Processos. Mais, além das
questdes fechadas, essa afirmacdo esteve presente nos comentarios da pesquisa de campo e
observagoes feita pelo pesquisador no decorrer dos projetos. Reforga, portanto, a importancia
deste aspecto, que foi fundamental, principalmente no projeto Portal de Processos, para que os
problemas fossem contornados e que parte dos objetivos iniciais fossem atingidos. O caso
demonstra também que essa confianca foi construida principalmente pelos coordenadores e
parece estar mais relacionada ao contexto geral da colaboracdo do que um projeto em
especifico. Isto ¢, uma vez constituida permeia os varios projetos realizados entre os
parceiros.

Na andlise do ponto de vista do participante-observador, o projeto Ideais
caracterizou-se por ser pequeno, relativamente simples e de curto prazo, enquanto o projeto
Portal de Processos pela complexidade, alto grau de inovagdo e prazo maior. Conforme
citado anteriormente, o projeto Ideais foi um caso de sucesso e chama a ateng@o o fato de nao
terem sido percebidos fatores de importancia vital, especialmente, quando comparados com o

Projeto Portal de Processos, onde ganharam destaque de importancia pelos respondentes das
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entrevistas e pelo participante-observador. Ou seja, o projeto Portal de Processos era sempre
lembrado como referéncia para aplicagdo dos FCSs.

Por outro lado, a complexidade do projeto Portal de Processos proporcionou, mesmo
que ndo tenha sido considerado um caso de sucesso, uma fonte rica de estudo dos fatores
gerenciais que sdo criticos para os projetos colaborativos U-E.

As consideracdes do participante-observador foram feitas de forma a utilizar o
conceito de que os FCSs devam ser em nimero reduzido e extremamente bem trabalhados
para alcangar o sucesso, conforme consta na revisdo da literatura (na se¢do 2.3) e os
resultados obtidos reforgam esse fato. Conforme analise apresentada anteriormente, os fatores
que foram percebidos pelo participante-observador como criticos, especialmente para o
projeto Portal de Processos, compiladas no diario de campo, foram: Objetivos definidos
claramente (1), Recursos adequados (6), em especial os recursos humanos, Continuidade de
pessoal (15) e Conhecimento técnico do gerente de projeto (22). Nessa andlise foram
considerados os dados de todos os instrumentos utilizados na pesquisa.

Por fim, um aspecto interessante ¢ quanto a avaliagdo dos participantes frente a
influéncia dos fatores. Apesar das diferencas nas caracteristicas dos projetos e dos distintos
resultados, a lista de fatores considerados influentes foi parecida. Em termos de quantidade,
foi quase idéntico. Para o projeto Ideais 23, 3 e 14 fatores, respectivamente, foram
considerados influentes, ndo influentes e conflitantes. Para o projeto Portal de Processos 22, 3
e 15 fatores, respectivamente, foram considerados influentes, ndo influentes e conflitantes. Do
total de 40 fatores, 25, ou seja 63%, obtiveram a mesma classificagdo nos dois projetos. Isso
pode indicar que a opinido dos respondentes foi, realmente, sobre a influéncia dos fatores,

independentemente do projeto.
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5. Conclusoes

O fato da pesquisa ter abordagem qualitativa permitiu levantar uma série de questdes
sobre os FCSs encontrados na literatura. Mesmo com a imprecisdo natural advinda do uso de
variaveis e indicios qualitativos, o estudo foi revelador pois confrontou dados de percepcdes
mais objetivas (obtidas de avaliacdo com escalas) com observagdes coletadas em campo e dos
integrantes da equipe. Isso aumentou o nivel de complexidade da analise, porém, permitiu
identificar aspectos que ndo foram tratados nos estudos anteriores e que merecem atengdo dos
pesquisadores.

Ha trés conclusdes principais que emergem das discussdes realizadas no capitulo
anterior: os fatores relacionados as praticas de gestdo foram mais criticos para o sucesso dos
projetos do que os relacionados ao contexto da parceria U-E; a necessidade de
desenvolverem-se escalas e métricas mais sofisticadas para avaliar este tipo de colaboracdo; e
a necessidade de desenvolvimentos de pesquisas para melhorar a defini¢do da visdo e dos
objetivos de projetos.

A primeira conclusdo decorre do fato que os dois casos estudados foram liderados por
equipes contendo membros em comum e 0s mesmos parceiros, empregando-se praticas de
gestdo similares. Assim, os temas de FCSs mais relacionados com o contexto da parceria
(identificagdo de parceiros, diferenca cultural, igualdades e influéncias externas) foram
semelhantes entre os projetos, mesmo apresentando resultados distintos. A diferenga entre
eles se deu justamente nos fatores ligados aos temas sobre as praticas de gestdo ¢ o gerente de
projeto. Portanto, os FCSs ligados ao contexto da parceria seriam qualificadores, no sentido
de serem necessarios para compor as condi¢cdes essenciais para o estabelecimento do projeto
colaborativo, mas, ao longo de sua execu¢do, os de fato decivos para o seu sucesso seriam

aqueles ligados as praticas de gestdo.



109

A literatura estudada ndo trata essa questdo com a mesma abordagem, no entanto, o
estudo de Barnes, Pashby e Gibbons (2006) apresenta os FCSs de projetos colaborativos U-E
que podem ser analisados previamente e permite adotar acdes gerenciais para corrigir as
possiveis falhas de conducdo do projeto. Isso sugere que os FCSs relacionados aos temas da
parceria determinariam se o projeto tem, ou ndo, as condi¢des basicas para o seu
estabelecimento e continuidade. Isso esta de acordo com os resultados dessa pesquisa.

Um fator relacionado aos resultados das praticas de gestdo adotadas, ndo abordado na
literatura estudada, recai na sobrecarga de atividades sobre os gestores dos projetos
colaborativos U-E, detentores do conhecimento. No caso dos professores, além da alta
quantidade de informagdo existente nos varios projetos onde atuam, suas atividades
compreendem muitas outras relacionadas com suas responsabilidades junto ao vinculo com a
universidade, suas carreiras e producdo cientifica como, aulas na graduag@o e pos-graduagio,
orientacdo em pesquisas com alunos de graducdo, mestrado e doutorado, organizagdo e
participagdo em congressos, atividades administrativas departamentais, etc. De fato, em
especial para projetos colaborativos U-E complexos, seria esperada uma estrutura académica
que permitisse aos dirigentes um maior tempo para dedicacdo, contribuindo, assim, para o seu
sucesso.

A segunda conclusdo refere-se a “fragilidade” da escala utilizada nos roteiro de
entrevistas dessa pesquisa e, como conseqiiéncia, das pesquisas ja realizadas sobre o tema.
Nota-se que as respostas obtidas nas escalas ndo permitiram distinguir a predominancia do
grau de influéncia do FCS entre influente ou fortemente influente, se comparadas com as
evidéncias de campo e espontineas. Ao contrario, as discussdes apresentadas no capitulo de
analise de resultados demonstram varias incoeréncias entre respostas dadas objetivamente
(obtidos das entrevistas com escalas qualitativas) das observa¢des coletadas nos diarios de

campo ¢ analise documental. Exemplo emblematico ¢ o FCS Objetivos definidos no projeto
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Portal de Processos. Alguns dos motivos podem ser: dificuldade devido ao numero de FCSs, o
respondente precisava classificar quarenta FCSs pesquisados; ou o problema de interpretagdo
do significado do FCSs entre diferentes grupos, por exemplo, o de coordenadores e o dos
participantes da equipe desenvolvedora.

O fato ¢ que, para essa pesquisa, a avaliagdo dos respondentes das entrevistas, quanto
aos FCSs influentes ou, fortemente influentes, ndo condiz com a realidade observada nos
dados do diario de campo, dos proprios comentarios dos respondentes e das suas respostas na
questdo aberta da parte II do roteiro de entrevistas, sobre os fatores percebidos e ndo
questionados. Portanto, existe a hipotese de que outros estudos como esse apresentem
problemas semelhantes. Em especial, surveys como o de Emden, Calantone e Droge (2000),
que foram utilizados como fonte na criagdo das escalas desta pesquisa. Portanto, para avangar
na teoria ¢ preciso desenvolverem-se escalas mais precisas.

A terceira conclusdo refere-se as consideragdes sobre a definicdo de objetivos de
projetos inovadores, como ¢ o caso do projeto Portal de Processos. O que a primeira vista
parecia ser um FCS facil de se identificar, mostrou-se, na pratica, de dificil medi¢do. A causa
parece ser o fato de que um objetivo pode ser dito com diferentes niveis de abstracdo. E no
caso de projetos inovadores com colaboragdo, a mensagem fica prejudicada tanto pela falta de
padrdes historicos a serem seguidos, como pela diferenca de linguagem entre os membros do
projeto. O resultado é que parece ser necessario um cuidado especial, envolvendo mais do que
objetivos em si. Trata-se de desenvolver uma visdo compartilhada (compreendida por todos)
e concreta do resultado final e de definigdes de interfaces entre os trabalhos das equipes. O
trabalho sugere que este ¢ um desafio que precisa ser solucionado pela teoria. Portanto, uma
hipotese ¢ de que faz-se necessario criar técnicas ou ferramentas gerenciais para apoiar a

defini¢do da visdo compartilhada e objetivos em projetos de colaboragido U-E.
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Trabalhos de pesquisa futuros ja foram sugeridos de forma implicita nas conclusdes
aqui apresentadas: estudar escalas para avaliagdo de FCSs em projetos colaborativos;
desenvolver modelos contingenciais de FCSs, com analises que estabelecam relacdes entre
fatores para projetos colaborativos U-E e, métodos e técnicas para o desenvolvimento de
visdes compartilhadas.

Finalmente, a manifestacdo da inten¢do de ambos os parceiros em continuar a realizar
novos projetos dessa natureza no futuro foi um dado relevante, pois demonstrou que, mesmo
tratando-se de empreendimentos complexos e¢ com varias dificuldades, os projetos
colaborativos U-E trazem beneficios. Assim, ¢ importante que mais pesquisadores se atenham

sobre este assunto.
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APENDICES
Apéndice 1
Roteiro de Entrevista

Dirigido aos Coordenadores dos Projetos

@ Portal de Processos @ Ideais
Nome: Inicio: Fim:
Papel: Duragio: Data:

Objetivo

Verificar a presenca e a influéncia de alguns aspectos identificados na literatura sobre gerenciamento
de projetos de P&D colaborativos U-E nos resultados dos Projetos Portal de Processos e Ideais.

Os projetos Portal de Processos e Ideais ocorrem entre o Grupo de Engenharia Integrada e Engenharia
de Integracdo, Nucleo de Manufatura Avancada, do Departamento de Engenharia de Producao, Escola
de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de S@o Paulo e a Empresa A, desenvolvedora de
software, pertencente ao polo tecnoldgico de Sdo Carlos, e faz parte do trabalho de pesquisa de
mestrado de Eduardo Vicente Albertin no programa de po6s-graduagéo desta mesma Universidade e
Departamento.

Parte 1 — Avaliacdo da percepgdo da presenga e da influéncia dos aspectos do gerenciamento
observados na literatura nos resultados dos projetos.

Parte I1 — Identificagdo e verificacdo de aspectos do gerenciamento que ndo foram perguntados, mas
que foram percebidos nos projetos.

Parte III — Resultados
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Parte 1
Instrugoes

A seguir s3o apresentadas perguntas sobre alguns aspectos do gerenciamento do (s) projeto
(s) em estudo. As perguntas avaliam duas dimensdes: a presenga do aspecto do gerenciamento ¢ a sua
influéncia nos resultados do projeto. No caso de auséncia do aspecto, indique se a sua falta influenciou
nos resultados do projeto.

A) Sobre a dimensao presenca do aspecto do gerenciamento no(s) projeto(s), responda:
S — Sim; N - Naéo NS - Nao Sei

B) Sobre a dimens3o influéncia do aspecto do gerenciamento sobre os resultados do(s)
projeto(s), responda:

N — Nio; S — Sim; FI — Fortemente Influente

. Presenca Influéncia
Temas Aspectos do Gerenciamento

1 — Os objetivos do projeto foram definidos claramente?

2 — Vocé conhecia e aceitou os objetivos do projeto?

3 — Os objetivos definidos eram realistas?

4 — Voceé conhecia e aceitou as responsabilidades e tarefas?

5 — Os planos do projeto foram acordados mutuamente?

Gerenciamento | 6 — Os recursos foram adequados?

do Projeto 7 — Os Milestones foram definidos no inicio do projeto?

8 — Houve monitoramento regular do progresso do projeto?

9 — A comunicagdo entre os participantes do projeto foi feita de

forma eficaz?

10 — Foi realizado um plano para gerenciamento de risco do

projeto?

11 — Havia confianga mutua entre os parceiros?

Aspectos 12 — Havia comprometimento entre os parceiros?

Gerais 13 —Houve aprendizado documentado de forma que pudesse ser

recuperado em projetos posteriores?
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14 — Houve utilizagdo de aprendizado documentado em projetos

anteriores?

15 — Houve continuidade de pessoal ao longo do projeto?

16 — Houve boas relagdes pessoais entre os parceiros?

17 — O projeto contou com um profissional dotado de grande
entusiasmo e compromisso (denominado “campedo em

colaboragao”)?

Gerente de

Projeto

18 — O gerente do projeto tinha experiéncia em gerenciamento de

projeto?

19 — O gerente do projeto foi um bom negociador?

20 — O gerente do projeto tinha experiéncia em colaboragdo?

21 — O gerente do projeto tinha experiéncia multifuncional?

22 — O gerente do projeto tinha conhecimento técnico no tema do
projeto?

Avaliagdo do

Parceiro

23 — O parceiro era conhecedor das diferengas culturais entre

universidade e empresa?

24 — Houve respeito das diferengas culturais entre universidade e

empresa por parte do parceiro?

25 — O parceiro possuia expertise complementar? (competéncia,

conhecimento ou habilidade em um assunto particular)

26 — O parceiro ja havia participado de outros projetos

colaborativos com outras universidades/empresas?

27 — O parceiro ja havia trabalhado com vocés em projeto

colaborativo no passado?

28 — Os profissionais do parceiro possuiam boa formagao

educacional e bom nivel de experiéncia no tema do projeto?

29 — O parceiro conhecia a importancia estratégica do projeto para

si e para vocés?

30 — O parceiro conhecia e respeitava os objetivos complementares

da outra parte além dos objetivos comuns?
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31 — Vocé acredita que existiam objetivos ndo revelados pelo

parceiro?

32 — Houve, da sua parte, respeito as diferengas culturais entre a
universidade e a empresa ao estabelecer as prioridades e os prazos

do projeto?

Questdes da 33 — Houve, por parte do parceiro-academia, compreensdo dos

Diferenca imperativos de negocios da empresa?

Cultural 34 — Houve, por parte do parceiro-empresa, flexibilidade ao reagir

as mudangas na estratégia ou na dire¢ao do projeto?

35 — Foram assegurados e respeitados os direitos de publicagao dos

resultados e de Propriedade Intelectual e confidencialidade?

36 — Houve equilibrio nos beneficios alcangados para ambas as

Garantia de partes?

Igualdade 37— Houve equilibrio de contribuigdo dos parceiros no projeto?

38 — Houve igualdade de poder entre os parceiros?

39 — O projeto contribuiu para satisfagdo das necessidades de

mercado no qual esta inserido?

Influéncias
40 — Houve estabilidade corporativa (i.e., auséncia de impactos
Externas
derivados de mudangas proprietarias, alteragdo organizacional ou
re-estruturagdo da empresa) durante o projeto?
Parte II

Na sua opinido, existem aspectos do gerenciamento que ndo foram
perguntados, mas que influenciaram no resultado do(s) projeto? Descrever.
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Parte III — Resultados

A) Na sua opinido, as metas do(s) projeto(s) foram atingidas?

Dimensdes:
1. Beneficios financeiros;
2. Inovagdo tecnoldgica;
3. Contribui¢do ao apoio continuado do programa de pesquisa;
4. Publicagdo de artigos;
5. Envolvimento de projetos de estudantes (IC/Mestrado/Doutorado);

6. Recrutamento de estudantes.

B) Na sua opinido, o(s) projeto(s) foi(foram) bem sucedido(s)?
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Apéndice 2
Roteiro de Entrevista
Dirigido aos Participantes dos Projetos
® Portal de Processos @ Ideais
Nome: Inicio: Fim:
Papel: Duragao: Data:
Objetivo

Verificar a presenga ¢ a influéncia de alguns aspectos identificados na literatura sobre gerenciamento
de projetos de P&D colaborativos U-E nos resultados dos Projetos Portal de Processos e Ideais.

Os projetos Portal de Processos e Ideais ocorrem entre o Grupo de Engenharia Integrada e
Engenharia de Integragdo, Nucleo de Manufatura Avangada, do Departamento de Engenharia de
Produgéo, Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo e a Empresa A,
desenvolvedora de software, pertencente ao pdlo tecnologico de Sao Carlos, e faz parte do trabalho de
pesquisa de mestrado de Eduardo Vicente Albertin no programa de pés-graduagio desta mesma
Universidade e Departamento.

Parte I — Avaliacdo da percepgdo da presenca e da influéncia dos aspectos do gerenciamento
observados na literatura nos resultados dos projetos.

Parte I1 — Identificagdo e verificacdo de aspectos do gerenciamento que ndo foram perguntados, mas
que foram percebidos nos projetos.
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Parte 1
Instrucoes

A seguir sdo apresentadas perguntas sobre alguns aspectos do gerenciamento do (s) projeto (s) em
estudo. As perguntas avaliam duas dimensdes: a presenca do aspecto do gerenciamento ¢ a sua
influéncia nos resultados do projeto. No caso de auséncia do aspecto, indique se a sua falta influenciou
nos resultados do projeto.

A) Sobre a dimensao presenca do aspecto do gerenciamento no(s) projeto(s), responda:
S — Sim; N —Nao NS - Nao Sei

B) Sobre a dimensdo influéncia do aspecto do gerenciamento sobre os resultados do(s)
projeto(s), responda:

N — Nao; S — Sim; FI — Fortemente Influente

Temas Aspectos do Gerenciamento RS it

1 — Os objetivos do projeto foram definidos claramente?

2 — Vocé conhecia e aceitou os objetivos do projeto?

3 — Os objetivos definidos eram realistas?

4 — Vocé conhecia e aceitou as responsabilidades e tarefas?

5 — Os planos do projeto foram acordados mutuamente?

Gerenciamento | 6 — Os recursos foram adequados?

do Projeto 7 — Os Milestones foram definidos no inicio do projeto?

8 — Houve monitoramento regular do progresso do projeto?

9 — A comunicagdo entre os participantes do projeto foi feita de

forma eficaz?

10 — Foi realizado um plano para gerenciamento de risco do

projeto?

11 — Havia confianga mutua entre os parceiros?

Aspectos 12 — Havia comprometimento entre os parceiros?

Gerais 13 — Houve aprendizado documentado de forma que pudesse ser

recuperado em projetos posteriores?
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14 — Houve utilizagdo de aprendizado documentado em projetos

anteriores?

15 — Houve continuidade de pessoal ao longo do projeto?

16 — Houve boas relagdes pessoais entre os parceiros?

17 — O projeto contou com um profissional dotado de grande
entusiasmo e compromisso (denominado “campedo em

colaboragdo”)?

Geren

te de Projeto

18 — O gerente do projeto tinha experiéncia em gerenciamento de

projeto?

19 — O gerente do projeto foi um bom negociador?

20 — O gerente do projeto tinha experiéncia em colaboragdo?

21 — O gerente do projeto tinha experiéncia multifuncional?

22 — O gerente do projeto tinha conhecimento técnico no tema do

projeto?

Parte II

Na sua opinido, existem aspectos do gerenciamento que nao foram
perguntados, mas que influenciaram no resultado do projeto? Descrever.
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Apéndice 3

Definicio dos FCSs no contexto da pesquisa.

Temas Aspectos de gerenciamento Definicao

Os objetivos sdo definidos com clareza no

1 - Objetivos definidos

inicio do projeto ou na entrada do participante
claramente

da equipe no projeto.

Os objetivos s@o conhecidos e aceitos.

2 — Objetivos conhecidos e
aceitos

Gerenciamento

do projeto Os objetivos sdo factiveis considerando os
prazos e recursos disponiveis, complexidade
3 - Objetivos realistas

das tarefas, grau de novidade das tarefas, nivel

dos recursos, etc.

Responsabilidade. Tarefa ou a¢@o pela qual

alguém ¢ responsavel; obrigacdo; dever. As

4 - Responsabilidades definidas

reponsabilidades sdo definidas claramente no
claramente

inicio do projeto ou na entrada do participante

da equipe no projeto.




5 - Planos dos projetos

acordados mutuamente

O plano do projeto ¢ acordado entre os
parceiros e, também, entre o gerente de
projeto/coordenador e os participantes da

equipe de projeto colaborativo.

6 - Recursos adequados

Meios que se langam mao para alcangar um
fim. S&o, especialmente, recursos finaceiros;

humanos, capacitagio técnica.

7 - Milestones do projeto

definidos

Sao marcos utilizados para assinalar um
acontecimento.

Sao definidos no inicio do projeto.

8 - Monitoramento regular do

progresso

Sistematica estabelecida para controlar o
andamento do projeto. Realizacdo de tarefas,
etapas, milestones, prazos, desempenho dos

participantes, administragdo dos recursos, etc.

9 - Comunicagio eficaz

Promover comunicagdo documentada com
informacgao de qualidade. Evitar reunides
longas, muito freqiientes e sem necessidade de
todos os participantes, e relatorios

desnecessarios (1).
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10 —Plano de gerenciamento de
Risco

Risco do projeto é um evento ou condigdo
incerta que, se ocorrer, tera cum efeito positivo
ou negativo em pelo menos um objetivo do
projeto, como tempo, custo, escopo ou
qualidade. Os objetivos do gerenciamento de
riscos do projeto sdo aumentar a probabilidade
¢ 0 impacto dos eventos positivos e diminuir

ados eventos negativos do projeto (3).

Aspectos Gerais

11 - Confianga Mutua

Confianga entre os parceiros.

12 — Comprometimento

E o ato ou efeito de comprometer-se;
envolvimento.

Comprometer: obrigar por compromisso;
implicar, envolver; expor a perigo, perda, etc.

(4.

13 — Aprendizado - Captagdo

E a documentagio do aprendizado captado de
descobertas, resolugdo de problemas e

identifica¢@o de melhores praticas.

14 — Aprendizado - Utilizagdo

E a utilizagdo de aprendizado documentado em

projetos anteriores.




15 - Continuidade de pessoal

E contar com as mesmas pessoas ao longo do
ciclo de vida do projeto. Nao haver
rotatividade, assim, como falta, variagdo de
horario de trabalho e dedicagao dos

participantes do projeto.

16 - Boas relagdes pessoais
entre os parceiros

Ter boa relagdo pessoal entre os parceiros no

desenvolvimento do trabalho.

17 - Campedo em colaboragao

E o profissional dotado de grande entusiasmo e
compromisso com o projeto colaborativo.
Grande motivador da equipe, oriundo do

parceiro Empresa (1).

Gerente de

Projeto

18 - Treinado em

Gerenciamento de Projetos

Dominar os instrumentos de gerenciamento de

projetos (escopo, planejamento e controle).

19 - Negociagdo

E o ato ou efeito de negociar. O gerente de
projeto deve negociar com as partes para

garantir que os objetivos sejam alcangados.

20 - Experiéncia em

colaboragao

Experiéncia de colaboragdo em projetos de

P&D.
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21 - Experiéncia multifuncional

Ter tido experiéncia em varias areas funcionais

da empresa, inclusive em P&D (1).

22 - Conhecimento técnico

Possuidor de conhecimento técnico no tema da

pesquisa.

Avaliagdo do

Parceiro

23 - Compatibilidade de cultura

Conhecer e respeitar as diferengas culturais e

procurar a compatibilidade.

24 - Compreensao mutua

Compreensdo da diferengas culturais dos

parceiros.

25 - Expertise complementar

Os parceiros se complementam com qualidades
distintas que possuem: competéncia,
conhecimento ou habilidade em um assunto

particular.

26 — Experiéncia em

colaboracao

Ter participado, anteriormente, de outros
projetos colaborativos em outras

empresas/universidades.




27 - Parceiros de colaboragido

no passado

Parceiros com experiéncia de trabalho

colaborativo, entre si.

28 - Pessoal de alta qualidade

Os participantes devem ter boa formagao
educacional e bom nivel de experiéncia no

tema do projeto.

29 - Importancia estratégica

Conhecer a importancia estratégica do projeto
para si ou para o parceiro. Refere-se ao
impacto que resultado do projeto pode causar
no negécio da empresa ou nas atividades da

universidade.

30 - Objetivos complementares

Os parceiros reconhecem e respeitam os

objetivos comuns e 0os complementares.

31 - Agenda oculta

Falar e agir com segundas intengdes e sem
revelar seu plano. Dizer que tem um objetivo e,

de fato, tem outro(s).
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Questodes da
Diferenca

Cultural

32 - Igualdade em prioridades e

prazos

Definir, de forma factivel e em comum acordo,
as prioridades e prazos do projeto respeitando

as diferencas inerentes de cada parceiro.

33 - Compreensao de
imperativos de negocios (por

parte da academia)

Compreensao, por parte da universidade, sobre
as necessidades que mais impactam nos

negdcios da empresa.

34 — Flexibilidade (por parte da
empresa)

O processo de gerenciamento precisa ser
flexivel o bastante para reagir as mudangas no
ambiente externo. Isto inclui a habilidade de
gerenciar as mudangas corporativas (no
parceiro industrial) e as mudangas na estratégia

dou diregdo do projeto (2).

35 - Direitos de Publicagao de
resultados, Propriedade

Intelectual e Confidencialidade

Assegurar e respeitar os direitos de publicagao
de resultados, Propriedade Intelectual e a

confidencialidade no inicio do projeto.

Garantia de

igualdade

36 - Beneficio mutuo

Equilibrio entre os objetivos académicos e as

prioridades da empresa seja alcangado (2).




37 - Igualdade de poder

Igualdade de forca e autoridade. Direito de
deliberar, agir e mandar. Inexisténcia de

subordinagio.

38 - Igualdade de contribuigao

Igualdade dos parceiros em oferecer meios
para a realizagdo, evolugdo, desenvolvimento

ou aprimoramento do projeto.

Influéncias

Externas

39 - Necessidades do mercado

Satifacdo das necessidades especificas do
mercado no qual o projeto colaborativo esta

inserido.

40 - Estabilidade corporativa

Auséncia de impactos derivados de mundanga
proprietaria, alteragdo organizacional ou re-

estruturag@o da empresa durante o projeto (2).
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Apéndice 4

Resultados do Projeto Portal de Processos sobre a percepcdo da presenca e influéncia
dos FCSs.

Presenga Influéncia
Temas Fatores Criticos de Sucesso
P A | CP I NI | CI
1 — Objetivos definidos claramente v v
2 — Objetivos conhecidos € aceitos 4 4
3 — Objetivos realistas v v
4 — Responsabilidades definidas claramente v v
1. Gerenciamento do
5 — Planos do projeto acordados mutuamente v v
projeto
6 — Recursos adequados v v
7 — Milestones do projeto definidos v v
8 — Monitoramento regular do progresso v v
9 — Comunicagdo eficaz v v
10 — Plano de gerenciamento de risco 4 4
11 — Confianga mutua v v
12 - Comprometimento v v
13 — Aprendizado — Captagdo v v
2. Aspectos Gerais 14 — Aprendizado - Utilizagdo v v
15 — Continuidade de pessoal 4 4
16 — Boas relagdes pessoais entre os parceiros v v
17 — Campedo em colaboragio v v
18 — Experiéncia em gerenciamento de projetos v v
19 - Negociagao v v
3. Gerente de Projeto | 20 — Experiéncia em colaboragio v v
21 — Experiéncia multifuncional v v
22 — Conhecimento técnico v v
23 — Compatibilidade de cultura v v
4. Avaliagao do 24 — Compreensdo mutua v v
Parceiro 25 — Expertise complementar v v
26 — Experiéncia em colaboragio v v




133

Presenga Influéncia
Temas Fatores Criticos de Sucesso
P A | cP 1 NI | CI
27 — Parceiros em colaboragdo no passado v 4
28 — Pessoal de alta qualidade v v
29 — Importancia estratégica v 4
30 — Objetivos complementares v v
31 — Agenda oculta v v
32 — Igualdade em prioridades e prazos 4 v
5. Questdes da 33 — Compreensao de imperativos de negocios — academia v v
diferenca cultural 34 — Flexibilidade - empresa v v
35 — Direitos de publicag@o, propriedade intelectual e confid. | v v
36 — Beneficio mutuo v v
6. Garantia de
. 37 —Igualdade de poder v v
igualdade
38 — Igualdade de contribuigao v v
7. Influéncias 39 — Necessidades do mercado v v
EX S 40 — Estabilidade corporativa v v

Legenda: P - Presente; A — Ausente; CP — Conflitante para a presenga; I — Influente; FI — Fortemente Influente; NI — Nao Influente; CI —
Conflitante para a Influéncia.
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Apéndice 5

Resultados do Projeto Ideais sobre a percepcio da presenca e influéncia dos FCSs.

Presenca Influéncia
Temas Fatores Criticos de Sucesso
P A CP 1 NI CI
1 — Objetivos definidos claramente 4 4
2 — Objetivos conhecidos € aceitos 4 4
3 — Objetivos realistas 4 v
4 — Responsabilidades definidas claramente v 4
1. Gerenciamento do
5 — Planos do projeto acordados mutuamente 4 v
projeto
6 — Recursos adequados v v
7 — Milestones do projeto definidos v v
8 — Monitoramento regular do progresso v v
9 — Comunicagdo eficaz v 4
10 — Plano de gerenciamento de risco 4 4
11 — Confianga muitua v v
12 - Comprometimento v v
13 — Aprendizado — Captagdo v v
2. Aspectos Gerais 14 — Aprendizado - Utilizagdo v v
15 — Continuidade de pessoal v v
16 — Boas relagdes pessoais entre os parceiros 4 4
17 — Campedo em colaboragio v v
18 — Experiéncia em gerenciamento de projetos v v
19 - Negociagio v v
3. Gerente de Projeto | 20 — Experiéncia em colaboragio 4 v
21 — Experiéncia multifuncional v 4
22 — Conhecimento técnico v 4
23 — Compatibilidade de cultura v v
24 — Compreensdo mutua v v
4. Avaliagao do
25 — Expertise complementar v v
Parceiro
26 — Experiéncia em colaboracao v 4

27 — Parceiros em colaborag@o no passado 4 4
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Presenca Influéncia
Temas Fatores Criticos de Sucesso
P A CP 1 NI CI
28 — Pessoal de alta qualidade v v
29 — Importancia estratégica v v
30 — Objetivos complementares v 4
31 — Agenda oculta v v
32 —Igualdade em prioridades e prazos 4 v
5. Questdes da 33 — Compreensdo de imperativos de negocios — academia v v
diferenga cultural 34 — Flexibilidade - empresa v v
35 — Direitos de publicagao, propriedade intelectual e confid. 4 4
. , v
36 — Beneficio mutuo v
6. Garantia de
. 37 —Igualdade de poder v v
igualdade
38 — Igualdade de contribuigao v v
7. Influéncias 39 — Necessidades do mercado v
Lehsaimes 40 — Estabilidade corporativa v v

Legenda: P - Presente; A — Ausente; CP — Conflitante para a presenca; I — Influente; FI — Fortemente Influente; NI — Nao Influente; CI —
Conflitante para a Influéncia.
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