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RESUMO

O objetivo desse trabalho de formatura é analisar projetos conduzidos em parcerias
entre empresas, tanto no que concerne a fatores intrinsecos as parcerias como em seu impacto
nos projetos. Para tal, foi elaborado um quadro tedrico alicercado em conceitos relacionados a
projetos e parcerias. A revisdo de literatura sobre projetos envolveu os temas de tipologia e
caracterizacdo de projetos e sucesso em projetos. A revisdo do tema parcerias abordou
aspectos relacionados a motivacéo, dindmica de funcionamento e caracterizacdo. A pesquisa
de caréater exploratorio foi realizada em uma organizacdo da area de servigos de engenharia.

Os principais resultados desse trabalho sdo um panorama das relacGes da empresa
estudada com os parceiros e seus impactos nos projetos, além de algumas recomendacdes para
a empresa sobre o tema. Foi possivel observar as dificuldades e fatores que influenciaram a
formacgdo, manutencdo e evolucdo das parcerias na empresa, bem como a influéncia do
parceiro, seja em relacdo ao resultado do projeto, seja em relacdo ao funcionamento da

parceria.

PALAVRAS-CHAVE: ALIANCA, GESTAO DE PROJETOS, COOPERACAO






ABSTRACT

The objective of this study is to analyze projects developed in alliances between
companies, verifying the factors of the alliances and its impact on the project. The literature
review was based in the project and alliance topics. The review of project literature involved
topics like project typologies and success. The review of alliances involved the entry
motivation, dynamics and characterization of them. The exploratory research was developed
in an engineering company.

Then main results of this work are an overview of the relationships of the study
company with its partners and its impact in the project, besides, some recommendations were
made to the company on the subject. It was possible to detect the difficulties and factors that
are involved in the formation, development and evolution of partnerships in the company, and

the influence of the partners in the alliance and project results.

KEYWORDS: ALLIANCE, PROJECT MANAGEMENT, COOPERATION
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta 0 contexto em que se insere esse trabalho de
formatura. Para tal, serd apresentada a motivacdo de realizacdo do tema, o objetivo
proposto, as perguntas da pesquisa e a forma de estruturacdo desde trabalho. Além
disso, seréo apresentadas as restricdes do trabalho bem como a relagdo do autor com

a empresa analisada.

1.1. Motivacdo

Nos Gltimos anos 0 nimero de parcerias tem crescido fortemente na empresa
e em varios outros mercados. Estima-se que um terco das receitas das 2000 maiores
empresas dos Estados Unidos e Unido Européia venham de parcerias (BOOZ-
ALLEN; HAMILTON, 2000 apud HOLMBERG; CUMMINGS, 2009). Mas por
volta de setenta por cento dessas parcerias ainda resultam em fracasso (LYRA, 2005).

Na empresa estudada essas parcerias tém aumentado significativamente,
sendo que atualmente 0s maiores projetos da empresa sdo0 em parceria com outras
empresas. 1sso tem impactado fortemente no dia a dia da empresa uma vez que a
empresa esta tendo que aprender a lidar e cooperar com empresas de culturas e
metodologias muitas vezes conflitantes com a sua. Essas parcerias tém gerado
grandes discussdes na empresa sobre 0s rumos que elas devem levar e até que ponto
sdo ou ndo benéficas para a empresa.

No mercado da empresa essas parcerias acontecem para o desenvolvimento
de empreendimentos complexos como refinarias, portos, aeroportos ou complexos
industriais. O desenvolvimento desses empreendimentos gera um grande risco tanto
para o cliente quanto para o contratado em funcdo da complexidade e do risco
econdmico envolvido. Como o atual cenario é de crescimento econdmico e de
expansdo de infra-estrutura no pais, a demanda por esse tipo de projeto esta aquecida,
surgem novas possibilidades de parceria a todo 0 momento.

Esse estudo é significativo, pois uma vez que as empresas entendem a
dindmica da rede de parcerias, elas passam a poder escolher seus caminhos na rede
ao invés de simplesmente aceita-los (GARUD e RAPPA,1994 apud GULATI, 1998).

Além disso, saber escolher o parceiro e as caracteristicas da parceria é fundamental
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para operar em um ambiente rico em parcerias como 0 da empresa analisada
(HOLMBERG; CUMMINGS, 2009).
Sendo assim, em funcdo da relevancia desse tema no dia a dia das empresas

do setor, justifica-se a escolha desse tema para esse trabalho.

1.2. Objetivo

Esse trabalho busca realizar uma andlise critica das parcerias existentes
na empresa e observar seus impactos nos projetos.

Através do questionario aplicado e da visdo dos profissionais que tém
trabalhado nesses consorcios busca-se observar as caracteristicas atuais dos
consorcios da empresa para assim definir as melhores praticas observadas na
empresa e na literatura. Além disso, eventuais problemas que possam estar passando
despercebidos serdo apontados como possibilidades de melhoria para as parcerias da
empresa.

O objetivo desse trabalho ndo é, portanto, analisar a relacdo das empresas
entre si na rede de parcerias e nem com seus parceiros unicamente, mas sim traduzir
0 que essa relacdo tem impactado na realizacdo e no resultado dos projetos. Além
disso, ndo € o do interesse dessa pesquisa comparar projetos com parceria versus sem
parceria, mas sim as parcerias existentes entre si de modo a compreender quais tipos
e formas de parceria que funcionam melhor na empresa.

Além disso, o trabalho ndo analisara novos parceiros que a empresa poderia
passar a se relacionar, pois pelas entrevistas e pela experiéncia de mercado da
empresa, essas possibilidades ja foram levantadas.

Ainda, ndo é objeto desse trabalho analisar as parcerias que sdo simplesmente
agrupamentos transitorios (ad hoc) nos quais os participantes pretendem terminar a
parceria assim que obtiverem seus objetivos ou que conseguirem o0s conhecimentos
desejados (KOGUT, 1991;BLEEKE; ERNST, 1991; BALAKRISHNAN;
KOZA,1993 apud GULATI,1998).

Sendo assim, esse trabalho de formatura tem como escopo 0 estudo de
parcerias em projetos de grande porte em construgdo civil industrial que s&o

conduzidos pela empresa estudada em conjunto com outras empresas.
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1.3. Restricoes

Em funcéo das caracteristicas basicas dessa pesquisa, as consideracdes feitas
nesse trabalho tém um carater focado apenas no tipo de parceria analisado. Além
disso, serdo analisados apenas projetos de demanda externa, ou seja, em que o cliente
ndo é a propria empresa estudada.

Como em qualquer trabalho académico, existem indmeras restricdes a sua
realizacdo como tempo, local de realizacdo e recursos disponiveis. Assim como
Wittmann, Hunt e Arnet (2008) ponderaram em sua pesquisa, esse trabalho analisa
apenas um dos lados da parceria (empresa estudada) tendo assim uma visdo parcial
sobre essa parceria. Isso tem um grande impacto nas respostas obtidas uma vez que
incluem um grande viés nas respostas. Infelizmente ndo foi possivel obter a
contrapartida das empresas parceiras em funcdo de questBes estratégicas e de
dificuldades operacionais do trabalho. Mesmo assim, através da abordagem
metodoldgica utilizada, buscou-se minimizar esse efeito através da comparacdo dos
resultados obtidos com resultados quantitativos e de consenso da empresa.

Como muitas empresas estdo envolvidas neste trabalho, todos os nomes e
valores significativos referentes aos projetos e as empresas envolvidas foram
devidamente alterados de forma que nédo seja possivel identificar os envolvidos.

Para facilitar a identificacdo, a empresa estudada sera identificada apenas
como “EMPRESA” e seus parceiros serdo identificados por “PARCEIRO” seguido
de uma letra seqiiencial. Os projetos serdo, por sua vez, identificados pela letra “P”

seguida de uma numeracéo sequencial.
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1.4. Perguntas da pesquisa

As perguntas da pesquisa sdo 0s nortes que guiam o trabalho de pesquisa.
Elas séo desdobramentos do objetivo que pretendem ser respondidos ao longo do

trabalho:

e Por que a empresa opta por realizar parcerias?

e Como essas parcerias funcionam?

e Quais as variaveis mais significativas nessa relacao?

e Qual o impacto dessas parcerias no resultado do projeto?

e Como variam essas parcerias e projetos em relacéo a cada parceiro?

e Como a empresa pode melhorar essa situacéo?



INTRODUCAO 18

1.5. Estrutura

Para que esse objetivo possa ser atingido é necessaria a realizacdo de algumas
etapas que estdo estruturadas em 5 capitulos conforme a Figura 1.1. Apds esse
capitulo introdutério, apresenta-se a revisdo bibliografica, que proporciona uma
sintese tedrica sobre os temas centrais abordados. Na sequéncia, apresenta-se a
abordagem metodol6gica adotada e em seguida os resultados da pesquisa para 0s

projetos e para as parcerias. Por fim, o capitulo final apresenta as conclusdes e

recomendacdes do trabalho.

PROJETOS ALIANCA
SINTESE DO QUADRO TEORICO

Figura 1.1 - Estruturacgdo do Trabalho
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1.6. Estagio

O autor desse trabalho atualmente estagia na empresa foco desse estudo. O
estagio esta sendo realizado dentro da &rea de Planejamento Fisico que faz parte do
centro de competéncia de Gerenciamento de Projetos. Esse centro busca atuar
horizontalmente nos projetos de forma a consolidar e aprimorar a competéncia de
gerenciamento de projetos da empresa. O Organograma da empresa “Holding” pode

ser visto na Figura 1.2.

Conselho Administrativo (CA) j

[

Diretoria Geral (DG)

. l [ Comité de
[Assessorla da DG Coordenagéo Executiv;
de Projetos

]
EMPRESAS
Engenharia

Diretoria Dirgtoria Diretoria
e de 5
Negaécios Operacdes Construgdo e Montagem
Relagdes Humanas Gestéao de Fornecimentos
Operagdes Operacdes 4
Juridico

Figura 1.2 - Organograma da Empresa Holding da empresa estudada
Fonte: Adaptado de documentos inernos da Empresa

~

(Unidades Administrativas
Sistemas e
Administracao

Finangas

/Centros de Competéncias\
Gerenciamento

Diretoria
de

Comunicagéo Negdcios | |Operagdes

[l

Dentro da area de planejamento fisico, o autor estd totalmente alocado em
uma das operagdes (projetos) da empresa. Esse projeto € um dos analisados sendo
chamado nesse trabalho de PROJETO 5.

Dentro da estrutura organizacional do projeto (Figura 1.3), o autor encontra-
se na area de Planejamento Fisico do projeto. Essa area & a responsavel pela
manutencdo do prazo do projeto e controla, dentre outras coisas, 0 cronograma e 0
avanco do empreendimento, alertando a diretoria e as outras areas sobre possiveis
desvios na realizagdo do projeto que podem afetar o prazo de entrega do

empreendimento.
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Diretoria do
Projeto
. Planejamento
Secretaria |- . .
Financeiro
SMS 1 Plane!a_mento
Fisico
| | 1 | |
. . Equipe de
Equipe de Equipe de quip ~
Engenharia Suprimentos Construcdo e
8 P Montagem
Docur’r;entaga 1 Tl - Logistica QSMsS == Documentacgdo
Processo | Elétrica - Compras Almoxarifado = Administracdo
N . Suporte a Tiscalizacao dal
~ A Diligenciamento N ~
Instrumentagdof== Mecanica — . Comissioname Construgao e
e Inspe¢do
nto Montagem
Tubulagdo k= Civil

Figura 1.3 - Organograma Tipico de Projeto na Empresa
Fonte: Adaptado de documentos internos da Empresa
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisao bibliogréafica sobre os principais temas que
envolvem o tema proposto. Dois grandes blocos tedricos sd@o necessarios para o
desenvolvimento desse trabalho. Um que busca analisar os projetos e outro que
analisa as parcerias. Por fim, é apresentada a sintese destes dois blocos em um
quadro tedrico que identifica os principais pontos discutidos pela literatura e que
serdo analisados no trabalho.

2.1. Projeto

Das muitas definicdes de Projeto, destaca-se a do “Project Management
Institute” (PMI) que define um projeto € um empreendimento temporario realizado
para criar um produto ou servi¢co unico (PMI, 2008). Tuman (1983) define projeto
como uma organizacdo de pessoas dedicadas a atingir um propoésito e objetivo
especifico, envolvendo gastos, acdes Unicas ou empreendimentos de altos riscos o
qual tem que ser completado numa certa data por um montante de dinheiro, dentro de
alguma expectativa de desempenho (TUMAN, 1983 apud CLELAND; KING, 1983).

Na visao deste trabalho, essas duas defini¢bes séo consistentes entre si, sendo
adotada como definicdo base de trabalho a definicdo do PMI pela sua maior

utilizagdo na literatura.

2.1.1. Tipologia de projetos

Tipologias sdo classificacbes e agrupamentos realizados em funcdo de
caracteristicas a serem observadas nos objetos de estudo. Existem, por exemplo,
algumas tipologias que verificam a relagdo entre a quantidade de locais de realizagéo
com o numero de projetos realizados (projeto simples ou programa) (EVARISTO;
FENEMA, 1999). Essas tipologias costumam ser mais voltadas para projetos da area
de Tl onde o projeto pode ser dividido em pacotes quase que independentes,
possibilitando a realizagdo em varios locais distintos a0 mesmo tempo.

De todas as tipologias observadas na literatura se destaca uma tipologia de

projetos que foi desenvolvida ao longo de varios artigos por Shenhar e Dvir. Ela se
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iniciou dividindo os projetos em fungdo de duas dimensdes: incerteza tecnologica e
complexidade (“system scope”) (SHENHAR; DVIR, 1996). Um tempo depois,

Shenhar e Dvir (2007) propuseram um aprimoramento de sua tipologia para

caracterizacdo de projetos, que denominam de “Diamante”.

Os autores propdem quatro variaveis basicas de andlise, como forma de

avaliar e entender os projetos por perspectiva multifator:

e Grau de Novidade (“Novelty”) — Originalmente define o qudo novo é um
produto para o mercado. Mas, para melhor se adequar ao contexto analisado sera

utilizado no sentido de avaliar o qudo novo o projeto € para a organizacao.
e Tecnologia — Representa o nivel de incerteza tecnoldgico.

e Complexidade (“System Scope”) — Mede o nivel de complexidade seja

operacional, seja organizacional para a realizacao do projeto.

e Passo — Analisa 0 grau de urgéncia em termos de prazo, definindo o quéo rapido

€ o ritmo de trabalho.

Sua aplicacdo gera um “framework” (Figura 2.1) onde € possivel comprar 0s

projetos nas dimensbes analisadas. O quadrilatero resultante do “framework”

caracteriza o projeto e assim facilita a visualizagdo das varidveis (SHENHAR; DVIR,

2007).

Grupo

-t} L

Tecnologia ‘

- Super alta
- Alta

= Média

. - Baixa
Sistema . Conjunto
1 L

Complexidade

Regular
Répido/Compatitive -
Tempo-Critico -

Urgente -

' Passo

Figura 2.1 - Framework Diamante
Fonte: Adaptado de (SHENHAR; DVIR, 2007)

Derivativo _Plataforma

Cada variavel afeta o projeto de uma forma especifica como poder ser visto

na Figura 2.2. Quanto mais nova for a “tecnologia”, mais habilidades técnicas serdo



REVISAO BIBLIOGRAFICA 23

demandadas da equipe para se adaptar rapidamente. A dimensao de “complexidade”
afeta, por exemplo, o design organizacional e o nivel de burocracia necessario para a
realizacdo do projeto. A dimensdo “passo” altera a velocidade do planejamento bem
como a autonomia do time de projeto e o “grau de novidade” afeta o tempo
necessario para se estabelecer os requisitos do projeto e obter os dados do mercado
necessarios (SHENHAR; DVIR, 2007).

Tecnologia

A

A Atraso na definicao do design
Mais ciclos de re-design

Menos dados de mercado
Atraso na definicao dos requisitos

Complexidade - P Novidade

_—
-

Complexidade da organizagao
Formalizagao

Autonomia \

\

Passo
Figura 2.2 - Influéncias das variaveis no Projeto
Fonte: Adaptado de (SHENHAR; DVIR, 2007)
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2.1.2. Caracteristicas dos Projetos

Os projetos estudados nesse trabalho séo projetos de desenvolvimento de
empreendimentos industriais. O fluxograma de desenvolvimento de um desses
projetos no ramo de atuacdo da empresa pode ser vista na

Figura 2.3.

EVTE - Estimativa de
Viabilidade Técnico-
Econdmica

Inspegdo e Execugdo das Obras
Diligenciamento e Montagens

Comissionamento,
Partida e Pré-
Operacdo

Trasporte e

Projeto Basico Logistica

Aquisicdo de
Projeto Executivo Materiais e
Equipamentos

Figura 2.3 - Fluxograma de desenvolvimento dos projetos

Em funcdo da sua alta complexidade e custo, normalmente essas etapas séo
normalmente feitas em 3 blocos. Inicialmente se faz a EVTE para verificar se é
viavel realmente fazer o que se foi pensado. Caso o projeto se mostre viavel e
interessante € realizado o Projeto Béasico. Esse projeto envolve a engenharia macro
do empreendimento, definindo as entradas e saidas bem como os parametros e
projetos basicos necessarios. Por fim, com base no projeto basico, se desenvolvem as

outras etapas, muitas vezes trabalhando com todas elas em paralelo.
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2.1.2.1. Formas de Contracéo

A forma com que esses empreendimentos tem sido realizados tem variado
bastante ao longo dos anos e um dos fatores que influencia bastante nessas alteracdes
é a forma de contratagcdo. O conceito de contrato utilizado neste trabalho se refere ao
conceito legal que define contrato como “um acordo que ¢ legalmente reforgado ou
reconhecido como criador de dever” (ATIYAH, 1989 apud CULLEN; HICKMAN,
2001, p. 526, traducdo nossa).

A intencdo desse trabalho ndo é discutir sobre cada uma das formas de
contratacdo e suas conseqléncias, mas sim posicionar o leitor ndo familiar com esse
mercado com as caracteristicas basicas desses tipos de contratacdo. Sendo assim, sao
apresentados abaixo o0s quatro tipos de contratacdo mais empregados.

2.1.2.1.1 Tradicional

A primeira forma de contratacdo desses projetos € o a conhecida como tipo
tradicional. Nesta forma, a empresa que deseja realizar o projeto o executa com seu
quadro proprio de funcionarios, realizando todas as tarefas necessarias.
Eventualmente se contrata uma empresa de consultoria para fazer a fiscalizacdo
dessa execucdo. Nesse tipo de atuacdo, a empresa tem um alto risco financeiro
relacionado ao projeto, uma vez que toda a responsabilidade do projeto estd com ela.
Historicamente ocorreram muitos problemas com esses projetos (muitas vezes por
falta de conhecimento e de gerenciamento) o que acabava impactando fortemente nas
financas da empresa e impedindo a realizacdo de outros projetos.

Em vista desse problema, as empresas, bancos, financiadoras e seguradoras
dos projetos buscaram formas de evitar esse risco tdo alto, evitando que o projeto
todo fique sob responsabilidade de uma empresa. Na busca por equipes mais
especializadas e pela mitigagdo do risco foi que surgiu o tipo de contratacdo de

projeto tipo “Engineering, Procurement and Construction” (EPC).
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2.1.2.1.2 “Engineering, Procurement and Construction” (EPC)

Nesse tipo de contratagdo, a empresa cliente contrata uma empresa para
realizar todas as etapas de engenharia, construgdo, comissionamento e montagem de
equipamentos. Além dessas, costuma-se incluir também o gerenciamento do
empreendimento. O nome EPC vem dessas etapas (“Engineering, Procurement and
Construction”). A estrutura de realizacdo desse contrato pode ser vista na Figura 2.4

onde é possivel observar que a empresa de EPC é responsavel pelo empreendimento.

CLIENTE

EMPRESA DE EPC

ENGENHARIA SUBCONTRATADOS
DE PROCESSO FORNECEDORES

Figura 2.4 - Estrutura de Funcionamento do EPC
Fonte: Realizado pelo autor baseado em (LOOTS; HENCHIE, 2007)

Para a realizacdo do projeto o cliente especifica as caracteristicas bésicas
como os locais de realizacdo e as principais varidveis de entrada e saida.
Normalmente, especifica também a tecnologia a ser utilizada que pode ou ndo ser
fornecida por uma terceira empresa. No caso em que é o EPCista (nome usual da
empresa contratada para fazer o projeto em EPC) que detém a tecnologia ou que é
responsavel por contratar a empresa de tecnologia, ele passa a se responsabilizar por
essa tecnologia. Nesse caso, tém-se o EPC conhecido como EPC “Turn-Key”
(LOOTS; HENCHIE, 2007).

O EPC traz um risco muito menor do que o tipo tradicional para o cliente,
uma vez que esse risco € transferido para a empresa contratada. Essa transferéncia é
feita através de clausulas contratuais como multas aplicadas por atraso ou por nao

atingir os parametros técnicos indicados.
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2.1.2.1.3 “Engineering, Procurement and Construction Management”
(EPCM)

Depois de um grande movimento de subcontratacdo dos projetos (EPC),
observou-se em alguns casos uma maior necessidade de controle da execucdo do
empreendimento por parte da empresa cliente. Assim surgiu 0 EPCM que é uma
forma intermediéria entre o tipo tradicional e o tipo EPC.

O EPCM é um servico profissional que altera radicalmente a divisdo de risco
em relagdo ao EPC (LOOTS; HENCHIE, 2007). A diferenca principal do EPCM
para 0 EPC €é que o risco continua com o cliente uma vez que a empresa de EPCM
apenas realiza as compras e faz a gestdo da construcdo e montagem em nome do
cliente. Assim, a responsabilidade técnica é do cliente e ndo da empresa de EPCM,
diminuindo muito seu risco. 1sso ocorre pois a empresa que realiza o EPCM tem suas
responsabilidades mais ligadas a prazos e a gestdo do projeto, ndo sendo responsavel
por realizar a construcao, apenas monitora-la em nome do cliente.

O cliente por sua vez, passa a controlar melhor o projeto e pode manter os
custos e prazos de forma mais rigida. Além disso, seu real envolvimento com o
projeto faz com que consiga manter os padrdes de qualidade que deseja, 0 que nao
necessariamente ocorre no EPC.

Na Figura 2.5 pode-se ver como se da a relacdo do EPCM, onde a empresa

contratada apenas auxilia o cliente na realizagé&o do projeto.

CLIENTE

—
~
v
{ D PROCESSC SUBCONTRATADOS EMPRESA DE EPCM
SRR FORNECEDORES )
) ~
~ - >

~
-~ __—/
—_— _

Figura 2.5 - Estrutura de funcionamento do EPCM
Fonte: Realizado pelo autor baseado em (LOOTS; HENCHIE, 2007)
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2.1.2.1.4 Alianca

As formas mais convencionais de contratacdo em projetos (EPC e EPCM)
inibem a comunicagéo direta e aberta entre cliente e fornecedor uma vez que seus
resultados dependem sempre da desconfianga um do outro (HENNEVELD, 2006).
De um lado o EPCista tenta sempre superestimar os dados de forma a poder obter
uma margem maior e de outro, o cliente, por sua vez, tenta forcar os precos e
condigdes para baixo, melhorando sua condi¢cdo mas prejudicando a rentabilidade do
EPCista.

Existem muitos riscos aliados a esses projetos e muitas vezes os clientes e
contratados se confrontam tentando distribuir esse risco entre si. Na contratacdo EPC,
o cliente paga um prémio de preco para o contratado assumir o risco. No contrato
EPCM, o cliente mantém o risco, mas diminui sua intensidade contratado uma
empresa para gerenciar o projeto. Essa disputa entre cliente e contratado seja por
lucratividade, seja para dividir o risco, pode prejudicar o resultado do projeto de
forma significativa, pois nenhum dos dois esta realmente comprometido com o
melhor para o projeto (GUEDES; CASTANO; PENTEADO, 2008).

Visando lidar melhor com essa questdo de disputa entre as partes, surgiu 0
contrato tipo “alianca” (“Alliance Contracting”). Esse contrato esta baseado em um
relacionamento de ‘“igualdade, confianga, respeito, abertura, sem disputas e
acusagoes” (HENNEVELD, 2006, p. 4, tradugdo nossa). Assim, busca-se estabelecer
uma relag@o “ganha-ganha” entre cliente e contratado. A idéia do contrato de alianca
é que o cliente e os contratados parem de disputar e consigam trabalhar alinhados na
melhor forma para o projeto.

Para isso, o contrato utiliza mecanismos de bonus por desempenho, deixando
0 lucro base do contratado definido a priori e incluindo um componente de lucro
variavel. A partir de custos e prazos bases estabelecidos entre o cliente e 0s
contratados sdo definidas as metas do contratado. Caso 0 preco e prazo sejam
melhores do que a meta, o contratado recebe um bdnus pré-determinado. Caso
contrario, recebem uma multa (bénus para o cliente).

A definigdo dessa base é uma das etapas mais importantes e mais dificeis
desse tipo de contratagdo uma vez que questdes culturais fazem com que nédo haja

confianca e cooperacdo entre as empresas para estabelecimento de precos justos
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(HENNEVELD, 2006). Sendo assim, esses valores acabam sendo definidos s
depois de arduas negociacdes. Esses valores sao muito importantes, pois sdo eles que
definem a rentabilidade das empresas no projeto.

Assim, definido o quanto o contratado ira receber & priori, e trabalhando sob
essa politica de incentivo, o contratado sabe sua lucratividade base e apenas busca
melhorar o projeto para obter os bénus. O cliente, por sua vez, garante que o0 preco
pago estd o mais justo possivel e que todos estdo dedicando todos os esforcos para o
projeto. O objetivo final de um contrato de parceria é ter um fluxo de caixa neutro,
que ndo beneficie nem sé o cliente e nem so6 o contratado (HENNEVELD, 2006).

Para o funcionamento desse tipo de contrato é necessario trabalhar com total
transparéncia (“livro aberto”) uma vez que os parceiros € 0 cliente tém que ter livre
acesso as estimativas de custo realizadas para que a confianca se estabeleca.

Esse tipo de contrato ainda demanda uma grande mudanga de cultura nas
empresas do pais pois mesmo trabalhando sob forma de parceria, a cultura dos
contratados luta sempre para superestimar seus custos de modo a aumentar sua
margem de lucro. Os clientes, sabendo disso, buscam sempre reduzir 0s custos e
inspecionar os contratados para verificar suas estimativas. Muitas vezes ndo ha
confianca suficiente entre cliente e contratado para o bom desenvolvimento do
contrato de alianca e essa confianca é fator fundamental na aplicacdo desse tipo de

contrato.
2.1.2.2. Formas de Pagamento

Existem vérias formas de pagamento que podem ser realizadas pelo cliente e
esta influencia no projeto significativamente uma vez que altera a competicdo entre
cliente e contratado no que diz respeito ao resultado. Basicamente, os valores dos

EPC e EPCM podem ser estabelecidos pré ou pds-estabelecidos.

2.1.2.2.1 Pré-estabelecidos

Preco fixo, Global ou Fechado sdo alguns dos tipos de pagamento mais
tradicionais pré-estabelecidos. Nestes, o cliente estabelece o preco e prazo
previamente em contrato, seja atraves de licitacdo publica ou de negociacdo com a

empresa contratada. Devido aos imprevistos que podem ocorrer no projeto, sempre
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sdo previstos em contrato, formas de garantir e ajustar as caracteristicas contratuais,
principalmente de preco e prazo. As mais comuns sdo multas e aditivos contratuais.
Casos comuns de alteracdo dessas condigcdes sdo alteracGes de prazo por chuvas e

greves e de preco por alteragcéo de escopo.

2.1.2.2.2 Pobs-estabelecidos

O principal tipo de contrato que realiza esse tipo de pagamento € o contrato
tipo alianga. Os EPCs e EPCMs costumam ser feitos por tipos de contratacdo com
precos pre-estabelecidos.

O tipo principal de preco pds-estabelecido é o de custo reembolsavel onde a
contratada recebe seu custo mais uma porcentagem de margem para cada item
realizado. A grande dificuldade desse tipo de pagamento é a necessidade de grande
confianca que deve existir entre as partes para que haja transparéncia nos custos do

projeto.

2.1.3. Sucesso em projetos

Sucesso pode ser definido de inimeras formas e seu significado costuma
diferir de pessoa para pessoa. Por isso, o critério de sucesso adotado precisa refletir
varios pontos de vista (DVIR; RAZ; SHENHAR, 2003), devendo ser analisado sob
um ponto de vista multivariado.

Existem varias formas e métricas de se analisar o sucesso de um projeto como
pode ser visto na Figura 2.6, mas é a forma como que elas sdo agrupadas que geram

as varias definicOes e visdes de sucesso.
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Figura 2.6 - Métricas de Sucesso
Fonte: Adaptado de (SHENHAR; DVIR, 2007)
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Uma abordagem tradicional € a que define sucesso em gestdo de projetos
como alcancar as especificacfes antes ou no prazo limite com os custos orcados
(ROSENAU, 1992). Essa definicdo é parcial pois apenas leva em conta o ponto de
vista interno ao projeto. Kerzner (2002) concretizou uma definicdo de sucesso muito
utilizada hoje em dia e que utiliza dois tipos de fatores (primarios e secundarios).

Os primarios que sdo o cumprimento do projeto dentro do prazo, custo e
qualidade. Os secundarios que sdo fatores externos ao projeto como a satisfacdo dos
"stakeholders" envolvidos (clientes, fornecedores, alta administracéo, etc.)

Com essa definicdo Kerzner consegue cobrir tanto o ponto de vista interno ao
projeto quanto os interesses externos a ele. Sendo assim, serd utilizada a definicéo de
Kerzner que define que um projeto pode ser considerado como um sucesso se foi
realizado dentro do prazo, orcamento e nivel de qualidade desejado e atendeu as
expectativas dos "stakeholders" envolvidos (KERZNER, 2002).

Essa definicdo leva a um framework muito difundido conhecido como
“triangulo de ferro” que pode ser visto na Figura 2.7. Ele tem sido muito utilizado
para avaliar sucesso em projetos em pesquisas académicas, pois ilustra as variaveis
mais comumente utilizadas para se avaliar o sucesso de um projeto de forma gréfica

e simples de se analisar.

Stakeholders

Qualidade Custo

Figura 2.7 - Triangulo de Ferro
Fonte: Adaptado de (POULTON, 1996)
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2.2. Parcerias

De forma simples, parceria € uma forma de relacionamento entre empresas
onde as empresas optam por realizar uma operacdo conjunta, compartilhando
recursos e conhecimentos ao invés de operarem individualmente (DUSSAUGE;
GARRETTE; MITCHELL, 2004).

As parcerias tém sido estudadas pela literatura ao longo dos ultimos anos de
forma muito extensiva. Elas podem ocorrer em funcdo de varios motivos, podem ter
varias formas e ocorrer em fronteiras verticais e horizontais (GULATI, 1998).

O termo em inglés mais empregado ¢ “alliance” que teria uma tradugdo
natural para “alianca”. Mas no mercado da empresa, o termo alianca ja ¢ utilizado
para o tipo de contratacdo de alianga descrito no item 2.1.2.1. Para evitar que esses
conceitos se misturem sera utilizado neste trabalho o termo “parceria” para a

tradugdo de “alliance”.

2.2.1. Motivacao para realizacéao de parcerias

Inicialmente, é necessario saber o porqué as empresas realizam parcerias
entre si. Para isso é preciso perceber que cada empresa tem algumas competéncias
mais desenvolvidas e essas podem ser avaliadas em termos de atratividade para
outras empresas (HARRIGAN; NEWMAN, 1990). Assim, as empresas buscam
identificar e desenvolver parcerias com parceiros que tem recursos complementares
como uma forma de suprir suas lacunas (HARRISON et al., 2001 apud WU; SHIH;
CHAN, 2009). Existem varios motivos para realizacdo de parcerias na literatura
como gerar economia de escala, aprender novas competéncias com o parceiro, dividir
custos e riscos e diminuir as barreiras de entrada e saida em um mercado (BARNEY,
2002 apud LYRA, 2005). No Brasil, as parcerias sao principalmente realizadas para
compartilhar recursos e competéncias entre os parceiros (TAVARES, 2002 apud
LYRA, 2005).
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2.2.1.1. Interdependéncia

Como nenhuma empresa consegue realizar todas as fungbes que precisa da
forma mais eficiente, acaba dependendo de outras, abrindo possibilidades para as
parcerias.

Nesse contexto € definida a interdependéncia entre organizacGes que é uma
“situacdo em que uma organizacdo tem recursos ou competéncias benéficas que nao
sdo possuidas pela outra” (GULATI, 1995, p. 621, traducdo nossa).

As interdependéncias podem ser divididas em trés dimensBes basicas:
temporal, orientacdo aos objetivos e balangcos de poder’, como pode ser visto na
Figura 2.8. Na dimensao temporal a interdependéncia pode ser de curto prazo como
as parcerias de projeto ou de longo prazo como as parcerias estratégicas. Na
dimensdo de orientacdo de objetivos, existem interdependéncias competitivas (um
parceiro ganha e o outro perde) ou cooperativas (0s dois ganham) (ANSELMO, 2005;
DABHOLKAR; NEELY, 1998).
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Figura 2.8 - Cubo da Interdependéncia
FONTE: ADAPTADO DE (DABHOLKAR; NEELY, 1998)

As parcerias podem ser em um extremo, uma simples diviséo de tarefas entre
os envolvidos onde praticamente ndo ha interfaces criticas, e no outro um ambiente
interdependente onde os envolvidos necessitam controlar a acompanhar o trabalho do
outro de perto e regularmente (GULATI; SINGH, 1998).
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Além disso, a interdependéncia aplicada nas parcerias pode ser dividida em

trés categorias em relacdo a forma de trabalho que diferem em termos de custos de

coordenacao, como pode ser visto na Figura 2.9.

Aumento dos custos de coordenacéo

»
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Quando as atividades dos parceiros
sdo separadas e sequenciais. Assim
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tarefas.
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forma a manter o produto igual.
Além disso, ha grande necessidade
de comunicacéo e de planejamento
conjunto.

Figura 2.9 - Tipos Basicos de Interdependéncia
Fonte: Realizado pelo autor, baseado em (GULATI; SINGH, 1998)

2.2.1.2. Beneficios

Outro fator que influi na motivacdo de realizacdo de uma parceria é a

possibilidade de obtencdo de beneficios com essa parceria. Gulati, Khanna e Nohria

(1998) definem dois tipos de beneficio que se pode obter de uma parceria:

Beneficios Privados: sdo beneficios nos quais uma empresa pode ganhar

unilateralmente e sozinha obtendo habilidades e competéncias de seu parceiro e

aplicando-as em areas ndo relacionadas a area da parceria.

Beneficios Comuns: sdo beneficios que estdo inerentes a participacdo da

parceria e que ocorrem em conseqiéncia de estarem fazendo parte da parceria.

Além disso, definem o escopo relativo relacionado a aplicagdo desses

beneficios:

Escopo Relativo (“relative scope”): “é 0 raio de escopo da parceria no total

dos mercados nos quais a empresa esta ativa” (KHANNA; GULATI; NOHRIA,
1998, p. 195, traducdo nossa).
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O escopo relativo é Unico para cada empresa em cada parceria. Quanto maior
0 escopo relativo, maior sdo as oportunidades de aplicacdo desse benficio para essa
empresa fora da parceria.

E a proporgio desses beneficios que determinam o qudo competitivo ou
cooperativo serdo os parceiros de uma parceria (KHANNA; GULATI; NOHRIA,
1998). Como “a variedade de oportunidades que existem fora da parceria de cada
uma das empresas ¢ o que determina o comportamento na parceria” (GULATI,
KHANNA; NOHRIA, 1998), as empresas ndo devem buscar apenas obter beneficios,
mas devem analisar quais beneficios obter em funcdo do escopo relativo (GULATI;
KHANNA; NOHRIA, 1998).

Por isso, os beneficios das parcerias tém de ser avaliados comprativamente ao
seu mercado de aplicacdo pois beneficios que ndo podem ser aplicados em outros
mercados acabam sendo beneficios que ndo geram retorno. E o escopo relativo que
altera a proporc¢édo de beneficios comuns e préprios na parceria para cada parceiro e,

portanto, € ele que é um dos fatores que define a importancia estratégica da parceria.
2.2.1.3. Empresas constituintes

As empresas que constituem uma parceria possuem caracteristicas como
porte, idade e recursos financeiros distintos e esse sdo fatores que influenciam na
entrada ou ndo em parcerias (GULATI, 1995). Assimetrias entre os parceiros de uma
parceria podem influenciar significativamente seus resultados, pois uma empresa
maior costuma ter mais mercados do que uma menor e, portanto, acaba tendo um
escopo relativo maior (mais locais para aplicar os aprendizados fora da parceria) do
que a outra. Assim espera-se que empresas maiores obtenham mais beneficios
privados em uma parceria do que empresas menores (GULATI; KHANNA,
NOHRIA, 1998).

Além disso, o porte da empresa influi diretamente no poder de barganha que
ela tem sob sua parceira e assim faz com que obtenha mais beneficios comuns
(KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998). O balango de poder financeiro ou de
influéncia entre os parceiros influencia diretamente nas decisdes tomadas pela
parceria (ANSELMO, 2005; DABHOLKAR; NEELY, 1998)
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2.2.2. Funcionamento

Definidos os motivos que fazem uma empresa se interessar em realizar uma
parceria € necessario saber como elas funcionam desde sua formacdo até sua
evolugéo.

Para facilitar a analise dos principais pontos dessa literatura sera utilizado o
“framework ” representado na Figura 2.10. Ele representa o fluxo basico de formacao
e desenvolvimento de uma parceria. Cabe salientar que nem todas as parcerias
seguem esse fluxo nesta ordem (GULATI, 1993 apud GULATI,1998), mas todos

acabam passando de alguma forma por essas etapas.

Decisdo de Escolha do Escolha da Evolucao
Entrada Parceiro Estrutura da Alianca

Figura 2.10 - Fases de uma Parceria
Fonte: Realizado pelo autor, baseado em GULATI (1998)

Cada uma destas fases serd discutida na seqiéncia do trabalho mais
detalhadamente. O item “Escolha da Estrutura” sera abordado como parte do item 0,

que consolida as principais caracteristicas das parcerias.
2.2.2.1. Decisdo de Entrada

As empresas se unem para formar uma parceria para obter beneficios que nédo
conseguiriam ou seria mais complicado obter individualmente. A avaliagdo desses
beneficios é que leva ou ndo a entrada na parceria.

Holmberg e Cummings (2009) fazem uma boa revisdo da literatura sobre
esses beneficios de entrada. Segundo eles, Doz e Hamel (1998) indicaram trés
principais motivos para a entrada em uma parceria: co-opcao, co-especializacdo e o
aprendizado. A co-opgéo é a possibilidade de ganhar forca competitiva com os rivais,
a co-especializagdo é quando a sinergia entre os recursos complementares das
organizacOes contribui para a aquisicdo de conhecimentos Unicos. J& o aprendizado

aumenta as habilidades e conhecimentos da empresa.
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Holmberg e Cummings (2009) dividem as motivacdes para entrada em uma
parceria em cinco categorias: custos transacionais, recursos, posicionamento
estratégico, aprendizado e outras motivacdes como, por exemplo, a reducdo de risco.

Para Kogut (1988) as trés principais motivacdes para se entrar em uma
parceria sdo: custos transacionais, acdo estratégica para melhorar o posicionamento
competitivo ou forca de mercado e busca de aprendizado.

E possivel perceber na literatura que por mais que as classificacdes variem, os
trés grandes pontos que levam a entrada em uma parceria sdo: custos de transacéo e

de coordenacao, aprendizado e posicionamento estratégico.

2.2.2.1.1 Custos de transacao e coordenagao

Uma parte da teoria da organizacdo dos mercados e das empresas sdo 0S
custos de transacdo. Esses custos sdo aqueles relacionados a transferéncia de bens ou
informagdes que as empresas acabam incorrendo ao coordenar suas atividades
econémicas com o mercado. Esses custos referem-se aos gastos para escrita e reforco
de contratos, investimentos na parceria e gastos para administrar a parceria
(WILLIAMSON, 1985 apud KOGUT, 1988).

Sao custos que antecipam a complexidade que haverad na divisdo de tarefas
entre os parceiros e a necessidade de atividades de coordenacdo e comunicacdo na
parceria de forma a completar as tarefas desejadas (CARVALHO, 2009).

Visto sob essa perspectiva, as parcerias seriam uma forma intermediaria entre
os extremos do mercado (subcontratacdo) e da hierarquia (poder acionario), tendo
como vantagem 0s menores custos de transacdo. Numa relacdo de mercado, existem
custos incorridos a cada negociacdo e na relacdo hierarquica (integracdo vertical)
haveria um grande custo relacionado a aquisi¢do dessa integracao.

Mas em contrapartida, nas parcerias existe uma grande necessidade de
coordenacgdo, uma vez que o ambiente a ser coordenado é mais complexo (GULATI,
SINGH, 1998). A extensdo desses custos esta relacionada ao nivel de
interdependéncia que os parceiros precisam para completar a tarefa (THOMPSON,
1967 apud GULATI; SINGH, 1998). Quanto maior a interdependéncia, maior serdo
0s custos de coordenacdo (GULATI; SINGH, 1998).
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2.2.2.1.2 Posicionamento estratégico

A teoria baseada em posicionamento estratégico prop8e que a empresa se
comportard de modo a maximizar seus lucros através da melhoria de sua posicao
estratégica em relagdo a seus rivais (KOGUT, 1988).

A diferenca béasica entre a visdo baseada em custos de transacdo e de
melhoria de posicionamento estratégico é que 0s custos de transacdo avaliam 0s
custos relacionados a uma transacdo especifica, independentemente das
consequéncias para a posicdo de mercado. O posicionamento estratégico considera
interdependéncias estratégicas e com isso acaba avaliando o valor de mercado da
empresa depois da parceria € ndo apenas uma transacdo (KOGUT, 1988). Assim,
segundo a visdo de custos transacionais, ndo seria interessante uma parceria que
trouxesse vantagens estratégicas, mas ndo trouxesse vantagens em custo. A teoria do
posicionamento estratégico mostra que a influéncia na rede pode fazer essa parceria
valer a pena.

Parcerias podem dar suporte a implementacdo de trés tipos de estratégia
(HOFFMANN, 2007):

e Estratégia de adaptacao (“Adapting Strategy”) — se a parceria é feita para poder
se adaptar a uma necessidade ambiental como a necessidade de expanséo ou de
obtenc&o de recursos

e Estratégia de flexibilidade (“Shaping Strategy”)— se a parceria é uma forma de
aumentar a flexibilidade para as mudancas que podem vir a ocorrer no ambiente

e Estratégia de Estabilizacdo (“Stabilizing Strategy”) — serve para explorar 0s
recursos atuais de forma a obter acesso a novos mercados.
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2.2.2.1.3 Cooperacdo e Competicao

Cooperacdo € um dos pilares fundamentais de toda a teoria relacionada a
parcerias. Saber trabalhar em conjunto com outras empresas exige o rompimento de
varias barreiras internas e de uma grande confianga no parceiro.

Através da cooperacdo € possivel, por exemplo, obter recursos que ndo se tem,
diminuir o risco do negdcio, compartilhar conhecimentos, disponibilizar novos
produtos ou ter ganhos de escala (AMATO NETO, 2000; HARRIGAN; NEWMAN,
1990). Nesse ambiente, ambos 0s parceiros ganham apesar de haverem sempre
desbalanceamentos entre eles (DUSSAUGE; GARRETTE; MITCHELL, 2004).

Existem trés tipos basicos dessa cooperacdo: sinergia, nivelamento e impacto
reverso-negativo (“negative reverse-impact”). A sinergia € o aumento de valor em
funcéo da troca de experiéncias e de “know-how ”. O nivelamento é a capacidade que
se tem de aumentar o valor da informacéo recebida com o aprendizado e 0 impacto
reverso-negativo ocorre quando o uso do conhecimento por uma das partes reduz o
valor da outra parte, prejudicando a cooperacdo. Assim, as empresas SO
compartilham conhecimento quando hé forte sinergia e fraco nivelamento (LEVY et
al, 2003 apud CARVALHO, 2009).

Os resultados obtidos co-operando sdo distintos dos que cada um dos
parceiros poderia obter individualmente. Nesse contexto, surgem questfes de como
serdo divididos esses resultados seja bons ou ruins entre os parceiros. Para realizacéo
dessa divisdo entra em jogo o poder de barganha de cada um dos parceiros e 0s seus
objetivos estratégicos que fazem com que eles cooperem mais ou menos
(HARRIGAN; NEWMAN, 1990).

2.2.2.1.4 Aprendizado

As empresas buscam nas parcerias adquirir conhecimento e aprimorar suas
competéncias aproveitando-se das vantagens de custo e obter os conhecimentos que a
empresa parceira possa oferecer (IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002;
KOGUT, 1988).

Os riscos de desenvolver um conhecimento ou recurso podem ser muito altos,

ou esse conhecimento pode ser Unico, ou até mesmo protegido por patente
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(HARRIGAN; NEWMAN, 1990), sendo necessaria a apropriacdo desse
conhecimento de um terceiro que ja a possuli.

Assim, as empresas buscam fugir da inércia natural para se obter um novo
conhecimento através de parcerias, facilitando sua atuacdo em ambientes
competitivos. Além disso, as empresas buscam aprendizados (‘“know-how”) e
buscam aprender a se relacionar na rede de empresas de seu mercado (IRELAND;
HITT; VAIDYANATH, 2002).

Mas essa busca pelo conhecimento muitas vezes leva ao comportamento
oportunista na parceria. As empresas passam a competir entre si pelo conhecimento
da outra faz e isso faz com que a parceria perca em cooperacao, fazendo com que a
parceria termine sem alcancar seus objetivos.

Portanto, para se ter um aprendizado em uma parceria € necessario que ambos
0s parceiros compreendam que para 0 sucesso da parceria € importante que todos 0s
envolvidos atinjam seus objetivos (IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002).

2.2.2.1.5 Confianca

Confianca (“Trust”) entre empresas € definido como a confian¢a em que o
parceiro ndo ira explorar as vulnerabilidades do outro (BARNEY; HANSEN, 1994
apud GULATI, 1998).

Consideracdes sobre confianca sdo importantes para se estabelecer normas de
bom senso e de igualdade entre os parceiros, tornando a parceria mais previsivel. 1sso
é fundamental, pois em funcgéo do risco associado a essas parcerias e seu impacto nos
projetos, 0s parceiros ficam muitos expostos entre si. Por isso, 0s parceiros devem
confiar entre si e valorizar a anélise reputacdo de mercado das empresas envolvidas
(GULATI, 1998; 1995).

Essa confianga é construida com o tempo através de relacionamento entre 0s
parceiros e acaba se mostrando como uma barreira para 0 comportamento oportunista
de um parceiro, uma vez que agindo oportunamente o parceiro perderd a confianca
do aliado e com isso os beneficios dessa parceria. Assim, parceiros que se confiam
mutuamente acabam tendo um bom comportamento, facilitando a manutencdo da
parceira. A confianca é fator chave para a cooperacdo, pois sem confianca a troca de
informacdes e de conhecimento fica prejudicada (CARVALHO, 2009).
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Essa confianga faz com que sejam buscados parcerias de mais longo prazo
com certos parceiros. Um dos problemas relacionados a isso estd no fato de que
empresas que com um alto grau de confianga entre si acabam permanecendo nas
parcerias de forma sentimental e deixam de avaliar seus beneficios em relagdo a um
comportamento oportunista (CARVALHO, 2009; GULATI, 1995).

2.2.2.2. Escolha do Parceiro

A escolha correta do parceiro é essencial para uma boa parceria. Saber
observar na rede de relacdes o parceiro que a empresa tem mais similaridade ou que
pode trazer beneficios mais interessantes € uma competéncia fundamental para as
empresas em um ambiente rico de parcerias, como no caso da empresa estudada.

Alguns modelos de pré-qualificacdo dos parceiros foram propostos pela
literatura mas nenhum deles acaba se adequando a todos 0s casos, necessitando assim
sempre uma profunda andlise em funcdo do ambiente analisado (EL-SAWALMHI,
EATON; RUSTOM, 2007).

Holmberg e Cummings (2009) propdem um processo de selecéo de parceiros

baseado em 4 etapas que pode ser visto na Figura 2.11.

( ) ( ) ( ) f4 A | N
objetivos da fatores atuais e P através da
corporagéo $ criticos de $ possiveis $ ferramenta de

com da sucesso da aliangas na selecio de
Alianca alianca rede DArceiros
\, J . J \, J

Figura 2.11 - Etapas do processo de selecdo de parceiros
Fonte: Adaptado de (HOLMBERG; CUMMINGS, 2009)

Na etapa 1, os objetivos da corporacdo como um todo devem ser alinhados e
desdobrados em objetivos para a parceria, evitando problemas no que diz respeito ao
desalinhamento futuro da parceria com a corporagéo, diminuindo a probabilidade de
fracasso da parceria.

Na etapa 2 sdo definidos os fatores criticos de sucesso para essa parceria,
sendo os quais sem eles ndo e possivel sua realizag&o.

Na etapa 3, devem ser mapeados todos 0s possiveis parceiros para que possa
ser selecionado 0 que mais se enquadra nos objetivos e nos fatores criticos de

SUCeSSO.
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Nesta etapa, é necessario um grande acesso a informagdes do mercado de
modo a poder selecionar os parceiros bem como ver a possibilidades de interacao
com esses parceiros (GULATI, 1995). Essa interacdo diz respeito a interdependéncia
que essas empresas tém entre si e também a fatores relacionados ao ambiente no
momento. Na Figura 2.12, essas relacBes sdo agrupadas levando a formacgdo da

parceria.

Interdependéncia Interesses da
Estratégica Empresa

A\ 4

Formacao da
Parceria

Oportunidades
Externas

Figura 2.12 - Formacao de Parcerias
Fonte: Adaptado de GULATI (1995)

Na etapa 4, esses parceiros sao comparados e a escolha do parceiro é feita.
Holmberg e Cummings (2009) propbem uma ferramenta para essa etapa. Essa
ferramenta esta baseada na ponderacdo dos critérios relacionados aos fatores criticos
de sucesso e pontos relacionados as caracteristicas especificas aos parceiros
analisados.

Brouthers, Brouthers e Wilkinson (1995), propdem outro método de pesquisa
onde existem quatro fatores basicos que devem ser buscados nos parceiros:
habilidades complementares, culturas cooperativas, objetivos compativeis e bons
niveis de risco.

Ainda segundo eles, inicialmente devem-se buscar exaustivamente parceiros
de modo a selecionar aqueles que possuem maior habilidade complementar
(interdependéncia) evitando assim problemas futuros.

A cultura de cooperagdo ¢ a segunda etapa na busca do parceiro uma vez que
é ela que faz com que se diminua a rivalidade. Diferencas pequenas em termos de
tamanho e o relacionamento direto entre os executivos dos parceiros envolvidos

fazem com que o ambiente fique mais propicio a cooperacéo.
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Os objetivos compativeis entre os parceiros aumentam o desempenho geral
da parceria bem como evitam divergéncias de idéias na parceira e mensurar 0s niveis
de risco da parceria traz a seguranga necessaria entre 0s parceiros para gque possa
surgir cooperagdo segura (BROUTHERS; BROUTHERS; WILKINSON, 1995).
Seguindo essa busca e suprindo corretamente essas caracteristicas 0 parceiro esta
apto para a formacéo de uma parceria.

Quando se faz uma selecdo de parceiro € importante ter em mente que,
durante a primeira experiéncia com o parceiro, € comum esperar varios problemas
relacionados a falta de conhecimento entre os parceiros e a dificuldades de
comunicagdo. Ao trabalhar nos detalhes operacionais de uma parceria, 0S parceiros
desenvolvem um melhor entendimento de seus parceiros, seja da cultura, dos
sistemas de administrativos, capacidades ou fraquezas. E, ao entrar em varias
parcerias com 0 mesmo parceiro ao longo do tempo, as empresas criam rotinas que
facilitam a interagcdo com esse parceiro (ZOLLO; REUER; SINGH, 2002).

Por isso € importante prever investimentos em tempo gerencial e esfor¢co para
mapear, discutir, analisar e codificar as licbes aprendidas na parceria. E importante
aprender a desenvolver as competéncias relacionais, pois elas auxiliam no processo
de estruturacdo de futuras parcerias e gera boas préaticas que podem ser aplicadas em
outros processos (ZOLLO; REUER; SINGH, 2002).

Além disso, novas ligaches com 0s mesmo parceiros sdo mais provaveis pois
as empresas estabelecem rotinas de gerenciamento dessa parceria que facilitam a
operacdo e a criacdo de novas parcerias. Além disso, as experiéncias prévias fazem
com que a confianga entre essas empresas aumente, mas quanto maior for o nimero
de parcerias com um mesmo parceiro menor sera a probabilidade de que elas
continuem fazendo essas parcerias (GULATI, 1995). Isso ocorre principalmente
porque depois de varias parcerias com 0 mesmo parceiro, a quantidade e qualidade
dos beneficios privados que podem ser obtidos diminuem.

Mas por outro lado, o status da empresa na rede de relagdes afeta diretamente
sua atratividade pois as empresas tendem a se aliar com aquelas que possuem maior
interdependéncia e essa interdependéncia depende desse relacionamento e da gama
de conhecimentos que estd disponivel na empresa, quanto maior a gama, mais

interesse havera em realizar parcerias com essa empresa (GULATI, 1998).
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As empresas ndo costumam formar parcerias apenas para se afirmar na rede.
Costumam ter complementaridades estratégicas a oferecer umas as outras e essas
complementaridades tém que ser mais do que apenas vantagem econdmicas
(GULATI, 1998).

Assim, antes de pensar em se aliar a alguém, é necessério conhecer o seu
poder de barganha em relacdo ao parceiro, bem como conhecer os objetivos que 0s
parceiros tém nessa negociacdo. Além disso, é importante ter definido o que se quer
da parceria e quais as principais interdependéncias e aprendizados envolvidos. E
importante mapear também o outro lado, percebendo quais as competéncias chaves
que o parceiro busca nessa relacéo e o que deseja obter.

2.2.2.3. Evolugéo e Sucesso da Parceria

As parcerias podem evoluir desde um total fracasso até sucessos nunca antes
esperados pelos participantes. Por isso, é importante ter sempre em mente que o
gerenciamento dessa parceria € mais importante do que a forma inicial estabelecida
(DOZ;HAMEL, 1998 apud LYRA, 2005).

Para que a evolucdo da parceria leve a um sucesso é necessario trabalhar
sempre aprendendo, re-negociando e re-avaliando a parceria de modo a manter-se
sempre a parceria equilibrada, atendendo os requisitos dos parceiros. Para isso, é
necessario que os parceiros possuam grande capacidade de adaptacdo e que haja um
bom ambiente para o didlogo (ARINO; TORRE, 1998).

O sucesso de uma parceria pode ser explicado por trés correntes basicas: a
visdo baseada em recursos, a visdo baseada em competéncias e a visdo baseada em
fatores relacionais (WITTMANN; HUNT; ARNETT, 2008).

A visdo baseada em recursos enfatiza a importancia dos recursos da
organizacao e, em funcdo da heterogeneidade desses recursos entre as organizagdes é
que uma obtém melhor desempenho do que a outra. Assim, 0 sucesso da parceria
depende dos recursos de cada parceiro e de suas capacidades de criacdo de novos
recursos (WITTMANN; HUNT; ARNETT, 2008).

A visdo baseada em competéncias é uma extensdo l6gica da visdo baseada em
recursos, pois as competéncias sdo “a habilidade de sustentar e coordenar o

desenvolvimento de ativos de modo a ajudar a empresa a atingir suas metas”
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(SANCHEZ; HEENE;THOMAS,1996 apud WITTMANN; HUNT; ARNETT, 2008
p. 3, traducdo nossa). Assim, para obter 0 sucesso na parceria a empresa deve
desenvolver a competéncia de realizar parcerias.

A visdo baseada em fatores relacionais sugere que 0 sucesso estd baseado em
fatores relacionais como a confianga (“zrust”), comprometimento, cooperacdo e
comunicagdo. Assim, tera sucesso aquela parceria que conseguir aprimorar esses
fatores de forma completa.

Essas visdes sdo complementares (HUNT, 1992 apud WITTMANN; HUNT;
ARNETT, 2008) e devem ser tomadas na sua totalidade ao analisar o sucesso em
uma parceria.

Para tomar as melhores decisGes em uma parceria é importante que 0s
parceiros incorporem novas informacdes e com elas revisem suas posicdes e
expectativas na parceria (KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998). Sendo assim,
devem acompanhar o sucesso da parceria em funcdo dessas novas informacoes e nao
compara-lo a um referencial pré-definido.

Segundo Gulati (1998), dado o objetivo multifacetado de véarias parcerias,
desempenho pode ser dificil de medir através de indicadores financeiros. Além disso,
muitas vezes esse desempenho € assimétrico entre 0s parceiros uma vez que uma
empresa pode chegar a seus objetivos, mas a outra ndo. Como em muitas parcerias 0s
parceiros tém objetivos distintos com a parceria, 0 sucesso deve ser avaliado

individualmente em funcédo dos objetivos de cada empresa.
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2.2.3. Caracteristicas

Parcerias podem ocorrer basicamente em qualquer area de negécio. Além
disso, podem ocorrer de inimeras formas e com objetivos distintos. Para auxiliar
essa andlise essas parcerias podem ser divididas por diversas tipologias baseadas em

suas caracteristicas.
2.2.3.1. Setor de atuacéo

As parcerias podem ocorrer dentro ou fora de um mesmo setor. Existem
parcerias setoriais onde empresas concorrentes e complementares de um mesmo
setor se aliam para formar uma parceria tendo, por exemplo, beneficios de custos por
ganhos de escala ou por reducdo de competitividade no setor. Existem também
parcerias territoriais onde empresas de varios setores, mas em um mesmo territorio se
unem para fazer, por exemplo, campanhas integradas que invistam na infra-estrutura

do territorio.
2.2.3.2. Prazo

Em relacdo ao prazo, existem as parcerias estratégicas e parcerias de projeto.
As parcerias estratégicas tém uma visdo mais de longo prazo, onde as empresas nao
tém prazo pré-definido para encerrar a parceria pois percebem isso como vantagem
competitiva. As parcerias estratégicas podem ser definidas como acordos voluntarios
entre empresas envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de
produtos, tecnologias ou servigos.

As parcerias de projeto se distinguem das estratégicas, pois sdo acordos entre
empresas que atuam sob um projeto ou operacdo especifica atraves da coordenagédo
de suas habilidades e recursos (CASAROTTO, 2002; DUSSAUGE; GARRETTE;
MITCHELL, 2004; GULATI, 1998; HENNEVELD, 2006). Sendo assim, quando o

projeto termina a relagdo entre as empresas é imediatamente terminada.
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2.2.3.3. Formalizacao

Existem parcerias formais e informais. As formais tém acordos baseadas em
contratos escritos onde ha divisdo da responsabilidade de deciséo entre os envolvidos
e regras bem definidas sobre as possibilidades da parceria. As parcerias informais
ocorrem onde ndo ha essa formalizagdo, tendo apenas uma atuacdo nao

regulamentada entre 0s parceiros.
2.2.3.4. Troca de Capital

Em relacdo ao capital envolvido, existem as parcerias de capital e contratual.
As de capital sdo parcerias que incluem troca de capital de alguma forma entre as
empresas. Dentre elas existem aquelas que os parceiros criam uma nova entidade e
dividem seu valor e as que 0s parceiros passam a trocar agdes de suas empresas entre
si. Nessas parcerias, a forca que prevalece é a hierarquia uma vez que as empresas
ndo estdo com o mesmo poder de a¢do (GULATI; SINGH, 1998).

As parcerias contratuais que ndo envolvem a troca de capital de nenhuma
forma uma vez que ndo hé troca de ages, valores e nem a criacdo de empresas. Cada
parceiro atua diretamente dentro da outra empresa com livre acesso dado o escopo da

parceria, mas sem nenhuma relacao de poder entre eles.
2.2.3.5. Aprendizado

Parcerias de aprendizagem sao associa¢fes nas quais o objetivo principal dos
parceiros € aprender um com o outro. (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989;HAMEL,
1991 apud KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998). Apesar do aprendizado fazer
parte de todas as parcerias, essas parcerias tém o aprendizado como seu objetivo
especifico e ndo necessariamente envolvem questdes financeiras.

Esse tipo de parceria visa o compartilhamento de conteudo, seja por
interesses de divulgacdo como no caso de novas tecnologias, seja por incentivo do
governo. Essas parcerias costumam acontecer principalmente entre empresas e

universidades e entre departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D).
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2.2.3.6. Tipo de beneficio

As parcerias podem ser caracterizadas quanto a forma dos beneficios obtidos
(KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998). Os tipos extremos sdo:

Parceria s6 com beneficios comuns: N&o ha incentivo para as empresas
tentarem ultrapassar a empresa aliada ou tentar aprender mais rapidamente do que ela
uma vez que sé ha beneficios comuns. Nesse caso, hd a pura cooperagcdo e as
empresas funcionam exatamente como se fossem uma s6. Ndo ha disputa pelo
conhecimento e assim a alocacdo de recursos e a velocidade de aprendizado tendem a
ser a mesma entre as duas empresas.

Parceria s6 com beneficios privados: As empresas tém contato com o
conhecimento uma de outra, mas ndo ha interesse em aplicar esse conteudo na
parceria. O interesse se d& na aplicacdo desse conhecimento adquirido em outras
areas de modo que cada empresa possa se aproveitar do contetdo adquirido
individualmente. Nessa situacdo, quando um dos parceiros aprende tudo o que deseja
do outro, hd um desinteresse na continuidade da parceria uma vez que ele continuaria
incorrendo em custos, mas nao receberia mais beneficios. Nesta situacdo, as
empresas parceiras fazem uma corrida para obter os beneficios mais rapidamente que

Sseu parceiro.
2.2.3.7. Estrutura

Existem quatro tipos basicos de parceria: a “Parceria Ad-Hoc” (“Ad hoc
Pool”), 0 “Consorcio”, a "Joint Venture" (JV) baseada em projeto e a "Joint Venture
Madura” (“Full-blown Joint Venture”) (LORANGE; ROOS; BRONN, 1992),
conforme representado na Figura 2.13.



REVISAO BIBLIOGRAFICA 49

Entrada de Recursos
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Figura 2.13 - Tipos de Parceria
Fonte: Adaptado de (LORANGE; ROOS; BRONN, 1992)

Como se pode ver na Figura 2.13, a parceria “ad-hoc” é aquela em que 0s
parceiros tém uma visdo imediatista, investindo o minimo possivel e retirando os
resultados para si proprios sem reinvestir. E a mais fragil das parcerias, pois pode ser
desfeita a qualquer momento. O “consorcio” mantém o envio dos resultados aos
parceiros, mas eles tem uma visdo mais no longo prazo, investindo aquilo que é
necessario para atingir seus objetivos futuros, e assim assumem maior compromisso
com a parceria. Ambas as “JV”, retém os recursos provindos dos resultados da
operacdo, conseguindo se manter de forma mais sustentada do que as outras formas.
A “JV baseada em projeto” tem uma visdo mais de curto prazo, avangando a medida
que é necessario. A “JV madura” é a mais forte das parcerias uma vez que seus
parceiros reinvestem os resultados na JV e investem 0s recursos necessarios no longo
prazo.

Conforme descrito no objetivo do trabalho, este trabalho busca estudar
parcerias do tipo parcerias ad-hoc. Sendo assim, serdo detalhados na seqiiéncia os

outros tipos de parceria descritos na Figura 2.13.
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2.2.3.7.1 Joint Ventures

“As Joint Ventures provém a possibilidade de dividir os custos e riscos, adquirir
conhecimento, entrar em novos mercados e ganhar economia de escala ou
racionalizar as operagées” (CONTRACTOR; LORANGE, 1988 apud OZORHON;
ARDITI; DIKMEN et al., 2008, p. 12, traducdo nossa).

Ela ocorre quando os parceiros criam uma empresa separada na qual cada
parceiro tem uma porc¢do do capital investido. Nesse tipo de parceria, sdo definidas as
responsabilidades e as regras de atuacdo para cada parceiro. Nas JV é mais facil gerir
0 projeto pois fica mais fécil perceber e controlar as contribui¢des de cada parceiro e
ha um melhor controle e alocacdo dos recursos na parceria. Quando o limite dessa
parceria ja esta pré-definido, hd uma diminuicdo dos custos de coordenacdo ligados
as entradas da parceria e assim é possivel uma melhor atuacdo sobre as saidas
(produtos) da parceria. Além disso, a tomada de decisdo passa a ser tomada nessa
nova entidade e ndo mais em cada um dos parceiros. Com isso, hd uma melhor
tomada de deciséo na parceria (GULATI; SINGH, 1998).

2.2.3.7.2 Consorcio

E um tipo de rede flexivel onde as empresas se unem com um objetivo
especifico como, por exemplo, o desenvolvimento de produto, comercializacao,
exportacdo/importacdo de componentes ou obtencdo de crédito. Sua estrutura esta
baseada na inter-relagdo entre as empresas que podem ou ndo estar formalmente
ligadas.

O consorcio € estabelecido através de um instrumento particular contratual
entre os envolvidos. A utilizacdo da formalizagdo contratual visa prever o
comportamento dos envolvidos de forma a garantir e diminuir os riscos envolvidos
na parceria (UZZI; GILLESPIE,2002 apud CARVALHO, 2009).

Estabelecido o consorcio, é ele que detétm a responsabilidade pela
coordenacdo do projeto estabelecido. O consoércio, apesar de ndo constituir uma
pessoa juridica, pode realizar compras, contratar empresas e pessoas e emitir notas
fiscais (ALMEIDA, 2004 apud ANSELMO, 2005).

A formagdo do consorcio gera “uma estrutura totalmente nova com

caracteristicas de estrutura matricial tanto dentro das empresas como entre as
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empresas.” (ALMEIDA, 2004 apud ANSELMO, 2005, p. 112), adicionando uma
complexidade significativa ao projeto.

A lideranca do consércio seja perante o cliente ou fornecedores é uma forma
de criar uma voz Unica com esse interlocutores. Normalmente, essa voz é
compartilhada entre as empresas atraves do diretores e diretores adjuntos. Tanto essa
lideranca quando outras questdes relativas ao compartilhamento do poder entre as
empresas no consorcio sdo definidas contratualmente (ANSELMO, 2005).

Os consorcios podem ser de vérias formas, mas os dois tipos basicos: o
consarcio vertical e o horizontal. O vertical é quando as empresas parceiras possuem
um escopo distinto de trabalho e, portanto, seus custos e resultados sdo de
responsabilidade individual e ndo do consorcio. Esses consércios costumam
acontecer quando um dos parceiros € fornecedor de algum equipamento importante
para o projeto como, por exemplo, as turbinas de uma hidroelétrica e o outro é
responsavel pelo resto do contrato. Os consércios horizontais sdo aqueles em que as
empresas parceiras trabalhnam como uma empresa Unica e dividem os custos e
responsabilidades do projeto entre si de acordo com sua participacdo no consorcio.
Esses consércios podem ocorrer de varias formas, mas a forma mais comum na
empresa é quando duas empresas uma fazendo a parte de engenharia e a outra

fazendo a parte de construgéo e montagem.
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2.2.3.8. Tipologia por nivel de Interacéo

Ragan e Yoshino (1996) apresentam uma tipologia que pode ser utilizada
para caracterizar as aliancas em funcdo do tipo de interacdo e do conflito em

potencial como pode ser visto na Figura 2.14.

Nivel de Interagéo
Baixo Alto

Alto Parceria Parceria
e Pré-Competitiva Competitiva
o ©
o ‘O
=2 c
E 5
3% Baixo Parceria Parceria

Pro - Competitiva N&o-competitiva

Figura 2.14 - Tipologia por tipo de Interacéo
Fonte: (RAGAN; YOSHINO, 1996)

O nivel de interacdo e o conflito em potencial que pode existir entre 0s
parceiros influem diretamente na decisdo entre cooperar e competir. Parcerias com
alto conflito em potencial acabam tendo um ambiente propicio para a competi¢ao
entre os parceiros. E essa competicdo acaba sendo mais acirrada com o aumento do
nivel de interacdo entre eles (RAGAN; YOSHINO, 1996).

Neste trabalho sera utilizada uma adaptacao desse “framework”, que pode ser
visto na Figura 2.15, uma vez que no contexto do trabalho a variavel de “conflito em
potencial” pode apresentar problemas em funcdo de a analise estar sendo feita
somente em uma das empresas envolvidas. Sendo assim, essa variavel sera
substituida pela varidvel que indica a “cooperagdo” dos parceiros. Em fungdo dessa

substituicdo, foram feitos ajustes necessarios nos quadrantes para manter consistente

com a tipologia.
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Nivel de Interagdo

Baixo Alto
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o Pré-Competitiva N&o-Competitiva
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Figura 2.15 - Adaptacgéo da Tipologia por tipo de Interacdo
Fonte: Adaptado de (RAGAN; YOSHINO, 1996)
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2.3. Sintese do Quadro Teorico

Depois de analisados os varios temas dos itens anteriores busca-se nesse item
consolidar a literatura em uma estrutura tedrico-conceitual para esse trabalho.

No que diz respeito a caracterizacao dos projetos, sera utilizada a tipologia do
diamante, proposta por Shenhar e Dvir, (2007), pois ela consegue analisar o projeto
em dimensdes significativas para o ambiente estudado. A tipologia de EVARISTO e
FENEMA (1996) se enquadra mais a projetos de Tl que podem ser divididos e
terceirizados, 0 que ndo € o caso dos projetos analisados.

Os elementos principais para 0 sucesso de uma parceria sdo confianca,
comprometimento em longo prazo, visao compartilhada e cooperacdo. A confianca
incentiva a comunicagdo aberta e a cooperagédo, que por sua vez facilita a troca de
conhecimento entre os parceiros. O comprometimento em longo prazo reduz as
rivalidades e possibilita a melhoria continua dos parceiros. A visdao compartilhada,
por sua vez, facilita o consenso sobre 0s objetivos e responsabilidades dos parceiros
(CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE, 1991 apud CROWLEY; KARIM,
1995).

Além disso, quanto menos sobreposta for as atividades dessa parceria com as
de um parceiro, maior serdo as vantagens de internalizacdo e de implementacdo das
habilidades aprendidas com a parceria. E, em consequéncia disso, maior sera 0 grau
de competicéo aplicado por esse parceiro (DUSSAUGE; GARRETTE; MITCHELL,
2004).

Quando se observa o comportamento das empresas na selecdo de seus
parceiros, mesmo com toda a teoria existente hoje na literatura ainda é comum ver
empresas que buscam seus parceiros simplesmente pela contribuigéo financeira. 1sso
é um dos principais motivos que tém levado as parcerias ao fracasso.

Com essas consideracdes, forma-se o quadro tedrico-conceitual do trabalho,
(sintetizado pela Tabela 2.1). que guia e norteia esse estudo exploratdrio e que sera
analisado no decorrer do trabalho. As variaveis do trabalho bem como alguns
exemplos das fontes utilizadas para sua escolha e definicdo podem ser vistas na
Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 - Principais Variaveis de Analise

TIPO VARIAVEL FONTE

COMPLEXIDADE (MCARTHURs;mgfl\lslIEg;l\/[l),\}ﬁg’lég;ENHAR, 1998;

GRAU DE NOVIDADE (SHENHAR; DVIR, 2007)

PASSO (SHENHAR; DVIR, 2007)

TECNOLOGIA (SHENHAR, 1998; SHENHAR; DVIR, 2007)
|9 DISPERSAO GEOGRAFICA (EVARISTO; FENEMA, 1999)

= DEFINICAO DOS REQUISITOS (SHENHAR; DVIR, 2007)

g DEFINICAO DOS OBJETIVOS (BROUTHERS; BROUTHERS; WILKINSON, 1995;

DO PROJETO

OZORHON; ARDITI; DIKMEN et al., 2008)

SATISFACAO DO CLIENTE

(LIPOVETSKY; TISHLER; DVIR et al., 1997; SHENHAR,;
TISHLER; DVIR et al., 2002)

RESULTADO

(DVIR; RAZ; SHENHAR, 2003; LIPOVETSKY; TISHLER;
DVIR et al., 1997; SHENHAR; TISHLER; DVIR et al.,
2002; SILLARS; KANGARI, 2004)

MOTIVACAO DE ENTRADA

(GULATI, 1998; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002;
KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998)

CULTURA ORGANIZACIONAL

(BROUTHERS; BROUTHERS; WILKINSON, 1995;
OZORHON; ARDITI; DIKMEN et al., 2008)

METODOLOGIA

(OZORHON; ARDITI; DIKMEN et al., 2008)

SINERGIA

(ARINO, 2003; LYRA, 2005; OZORHON; ARDITI;
DIKMEN et al., 2008)

GRAU DE INTERACAO

(DABHOLKAR; NEELY, 1998)

BALANCO DE PODER

(ANSELMO, 2005; DABHOLKAR; NEELY, 1998;
HARRIGAN; NEWMAN, 1990; KHANNA; GULATI;
NOHRIA, 1998)

COMPLEMENTARIEDADE

(ARINO, 2003; BROUTHERS; BROUTHERS;
WILKINSON, 1995; IRELAND; HITT; VAIDYANATH,
2002)

COOPERACAO

PARCERIA

(ANSELMO, 2005; ARINO, 2003; BROUTHERS;
BROUTHERS; WILKINSON, 1995; DABHOLKAR;
NEELY, 1998; GULATI, 1995; HARRIGAN; NEWMAN,
1990; KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998)

DIVERGENCIA DE OBJETIVOS

(BROUTHERS; BROUTHERS; WILKINSON, 1995;
OZORHON; ARDITI; DIKMEN et al., 2008)

RISCO DA PARCERIA

(BROUTHERS; BROUTHERS; WILKINSON, 1995)

TROCA DE INFORMACAO

(IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002)

CONFIANCA

(GULATI, 1998; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002)

SOBREPOSICAO DE TAREFAS

(HENNEVELD, 2006)

APRENDIZAGEM

(ARINO, 2003; GULATI, 1993; GULATI; SINGH, 1998;
HARRIGAN: NEWMAN, 1990; KOGUT, 1988; LYRA,
2005)

CARGA ADMINISTRATIVA

(CARVALHO, 2009; GULATI, 1998; KOGUT, 1988)

AUTONOMIA

(HARRIGAN; NEWMAN, 1990; SHENHAR; DVIR, 2007)

SATISFACAO COM O
PARCEIRO

(GULATI, 1998; KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998)
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA DA PESQUISA

Abordagem metodoldgica da pesquisa € a forma pela qual se conduz um
estudo. E baseado nela que o pesquisador observa a realidade e consegue tirar
conclusdes para seus propdsitos baseadas nos processo investigativo cientifico.

Podemos classificar essa pesquisa quanto aos fins como uma pesquisa
exploratoria e aplicada. Exploratoria, pois aborda um tema onde h& pouco
conhecimento acumulado e sistematizado e aplicada pois ndo busca criar nenhum
novo referencial tedrico, mas aplicar os ja existentes em um caso real (VERGARA,
1997).

3.1. Fases do Trabalho

O trabalho se iniciou com a escolha do tema que foi escolhido em funcdo da
disponibilidade do autor e da empresa estudada.

O tema da pesquisa parcerias em projetos esta dentro do escopo do curso de
Engenharia de Producdo, em especial das disciplinas de Gestdo de Projetos (PRO
2801) e Gestdo Estratégica da Producdo (PRO 2803).

Definido o tema, iniciou-se uma pesquisa bibliografica em dois tdpicos
principais: 0s projetos e as parcerias. Nela, buscou-se compreender quais 0sS
principais fatores que influenciam nas parcerias realizadas em projetos.

A fonte principal de busca de artigos académicos foi o site I1SI Web of
Knowledge (http://www.isiknowledge.com) e pelo site Portal de Periddicos da Capes
(http://www.periodicos.capes.gov.br), sendo o primeiro atraves de acesso via VPN
USP. Varias buscas foram feitas com o apoio da orientadora, totalizando mais de 50
artigos de varios periddicos distintos. A escolha de basear a revisdo de literatura em
artigos se deve ao fato de serem avaliados por pares e, em fun¢do do tema ser recente
na literatura, ainda € emergente a bibliografia consolidada em livros na parte de
parcerias em projetos. Com essa revisao foi possivel definir as principais variaveis
relacionadas ao tema que serdo analisadas através da abordagem metodoldgica da
pesquisa.

Paralelamente a pesquisa bibliogréafica foi feito o contato com a empresa para

a devida autorizacao do estudo. A empresa apoiou e incentivou esse trabalho desde o
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inicio de forma contundente, inclusive com a autorizacdo direta da diretoria da
empresa. Assim, os dados aqui expostos estdo de acordo com as normas de sigilo da
empresa e mantendo sua identidade preservada.

Com o tema e o consentimento da empresa iniciou-se um levantamento de
dados para realizagdo do trabalho. Para entender o universo estudado, foi feito um
levantamento do portfélio de projetos da empresa, considerando 0s projetos em curso
e concluidos nos ultimos cinco anos. Desta base, foram levantados os projetos
desenvolvidos pela empresa em parceria.

Esse levantamento se deu em duas etapas, a primeira coletou dados ja
existentes na empresa que caracterizassem 0s projetos, parceiros e outras
caracteristicas que pudessem interessar a esse trabalho. Na segunda, foram feitas

i3]

entrevistas e um levantamento tipo “survey” com alguns profissionais de cada
projeto analisado através de um questionario.

Para a primeira etapa foram utilizadas as apresentagfes das reunides de
abertura, fechamento e acompanhamento dos projetos do sistema de gerenciamento
da empresa. Além disso, foram utilizados dados de um painel de indicadores
existente na empresa onde mensalmente os projetos sao analisados pelo Escritério de
Gestdo de Projetos (“Project Management Office ”- PMO). Entrevistas pontuais com
algumas pessoas chave da organizacdo também foram utilizadas como forma de
validar e complementar os dados obtidos.

Paralelamente a essa busca foi realizada a sintese do quadro teorico (item 2.3.)
de forma a definir os parametros de andlise a serem utilizados na pesquisa de campo
junto a profissionais envolvidos nos projetos atraves de entrevistas e da aplica¢do de
um questionario.

Com todos os dados levantados foram realizadas andlises baseadas na
abordagem metodologica proposta (capitulo 3) levando aos resultados (capitulo 4).
Quando necessario, foi utilizado o programa “Minitab” (MINITAB INC, 2007) para
realizar analises estatisticas. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e

recomendag0es deste trabalho no capitulo 6.
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Um resumo do cronograma do trabalho, detalhado por etapas pode ser visto
na Figura 3.1.

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set  Out | Nov

Selecao do Tema

Revisdo Bibliografica I s s s o

Levantamento de
Dados

Pesquisa Online ﬁ

Compilacao dos h

Restultados

Analise dos

Resultados e
Conclusdo

Figura 3.1 - Fases do Trabalho
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3.2. Unidade de Anélise

Em funcdo das varias condicbes que o trabalho de formatura pressupde, a
escolha da empresa foi condicionada aquela na qual este autor estagia atualmente. A
unidade de anélise da pesquisa sdo 0s projetos em parceria.

Foi feita uma selecdo de projetos a serem estudados em funcéo de uma base
inicial de 99 projetos. Destes, 22 indicaram algum tipo de parceria e 11 foram
selecionados para compor a amostra do trabalho.

Cabe salientar que a base de dados ja foi inicialmente um fator de filtragem
dos projetos, uma vez que apenas projetos mais recentes tém suas informagfes na

base digital consultada.

3.2.1. Empresa

A empresa objeto deste estudo € uma empresa brasileira de engenharia
dedicada a prover solucGes de engenharia para varios setores da economia. Foi
fundada na década de 60 e atua nos setores de energia elétrica, quimica e
petroquimica, mineracdo e metalurgia, 6leo e gas, industrias de processo, logistica e
transportes e meio ambiente desenvolvendo e implementando solugdes com base em
suas competéncias fundamentais de engenharia, gerenciamento, suprimentos,
construcdo e montagem. A empresa oferece servigos profissionais de consultoria,
projetos de engenharia, estudos de viabilidade ou gerenciamento de
empreendimentos. Além disso, oferece solugbes de integracdo de sistemas e
fornecimentos e empreendimentos via contratacdo tipo EPC/EPCM. A empresa teve
receita de 400 milhGes em 2007 e possui longa experiéncia em gerenciamento de
empreendimentos tendo como referéncia 0s conceitos estabelecidos pelo PMI
(“Project Management Institute”’). Possui experiéncia internacional em varios paises
como Estados Unidos, Suécia, China e Argentina. E presenca constante nos rankings
das melhores empresas para se trabalhar e das empresas modelo em sustentabilidade
empresarial, alem disso, ja recebeu o do Prémio Nacional da Qualidade. Os altos
conceitos atribuidos por seus clientes em pesquisas de satisfacdo atestam sua busca
pela exceléncia, presente em tudo que faz. Para manter suas competéncias essenciais,

foram criados os centros de competéncia que atuam de forma horizontal em todos os
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projetos, buscando sempre a exceléncia e a busca de melhores praticas. Neste
trabalho em especial o centro de competéncia de gerenciamento de projetos teve

papel fundamental no fornecimento de informagdes e acompanhamento da pesquisa.

3.2.2. Projetos

A amostra selecionada era composta de 11 projetos escolhidos em funcédo da
qualidade e quantidade dos dados obtidos. Estes foram selecionados por conter
parcerias recentes o suficiente para que os respondentes se recordassem de suas
caracteristicas.

O projeto 1 é um projeto em andamento atualmente na empresa do tipo
Estimativa de Viabilidade Técnico-Econémica (EVTE) de um complexo industrial
quimico. Estd no escopo do projeto a analise e verificagdo das tecnologias,
orcamentacdo e a consolidacdo e desenvolvimento da engenharia bésica necessaria
para o desenvolvimento do empreendimento.

O projeto 2 é a EVTE do projeto 3. O projeto 2 contém a consolidacdo da
engenharia basica, cotacdo de alguns equipamentos, estimativa do investimento total
e prazo para implantacdo de um projeto de um complexo industrial quimico (Projeto
3).

Assim que esse projeto foi concluido, o cliente contratou também o Projeto
do empreendimento que foi estimado (Projeto 3). Este € um EPC tipico contendo
todas as fases de engenharia, suprimentos, constru¢do, montagem eletro-mecanica e
comissionamento de um complexo quimico. Grande parte da equipe envolvida é a
mesma da realizacdo do Projeto 2. Além disso, os projetos 1, 2 e 3 sdo para um
mesmo cliente.

Os projetos 4, 5, 6, 8 e 10 s@o EPCs tipicos de construcdo de unidades
petroquimicas adicionais em refinarias. O projeto 11 também é um EPC tipico so que
em um terminal petroquimico.

O projeto 7 consiste em um EPC de construgéo e instalacdo de uma unidade
geradora de energia consistindo de duas turbinas a vapor. Uma diferenca deste para
0s EPCs tipicos da empresa é que cada uma das empresas tinha um escopo especifico

no projeto. A empresa ficou responsavel pelo gerenciamento, pelas obras civis,
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montagem eletromecénica e alguns itens de suprimento. O parceiro forneceu as
turbinas e equipamentos elétricos relacionados.

O Projeto 9 consiste na instalacdo de um trem turbo-gerador-soprador em
uma usina e distribuicdo por dutos sobre pipe-rack do ar soprado para alimentagéo
dos 2 alto-fornos da usina. O escopo continha o fornecimento de engenharia, projeto
basico e detalhado, materiais, equipamentos. No que diz respeito a suprimentos, a
empresa sO tinha responsabilidade na entrega deles no site de fornecimento. Sendo
assim, esse projeto se configura ndo como um EPC, mas como um EP pois sé ha
engenharia e suprimentos.

No quadro sintese (Tabela 3.1), podem-se ver algumas caracteristicas dos

projetos envolvidos.

Tabela 3.1 - Quadro Sintese dos Projetos

PROJETOS STATUS TIPO TISI?S%SO) PORTE CLIENTE DISZ?HI:I)CIA
P1 ATIVA EVTE 12 MEDIO CLIENTE 1 500
P2 ENCERRADO EVTE 13 MEDIO CLIENTE 1 500
P3 ATIVA EPC 24 GRANDE CLIENTE1 500
P4 ATIVA EPC 44 GRANDE CLIENTE 2 100
P5 ATIVA EPC 44 GRANDE CLIENTE3 400
P6 ATIVA EPC 30 GRANDE CLIENTE 4 1500
P7 ENCERRADO EPC 28 GRANDE CLIENTES 1300
P8 ATIVA EPC 24 GRANDE CLIENTE 6 450
P9 ENCERRADO EP 26 GRANDE CLIENTE7 370
P 10 ATIVA EPC 34 GRANDE CLIENTE 2 100
P11 ENCERRADO EPC 24 GRANDE CLIENTE 8 900

O porte dos projetos na empresa é considerado pequeno quando a receita
operacional é menor do que 4 milhdes de reais. E considerado médio de 4 até 40
milhdes e grande acima de 40 milhdes de reais. Sendo assim, € possivel perceber que
0 porte dos projetos analisados é grande, envolvendo grandes quantias e isso impacta

diretamente nos resultados da pesquisa conforme sera discutido.
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3.2.3. Parceiros

Como o0s projetos selecionados ja possuiam todos 0s parceiros mais
importantes no histérico de relacionamento da empresa, 0s parceiros destes 11
projetos acabaram sendo utilizados como unidade de analise dos parceiros.

Para facilitar a comparacdo dos parceiros, na Tabela 3.2 pode-se ver um
resumo das principais competéncias dos envolvidos nos projetos estudados. Esse
comparativo ndo busca avaliar nem qualificar os parceiros, apenas melhor ilustrar os

parceiros para o leitor desse trabalho.

Tabela 3.2 - Quadro sintese das empresas e suas caracteristicas

ENGENHARIA SUPRIMENTOS ECI\)/INOSI-\II-'II:}XC%EAI\CZ TECNOLOGIA
Empresa +++ +++ ++ -
PARCEIRO A +++ +++ +++ -
PARCEIRO B ++ +++ +++ -
PARCEIRO C + + +++ -
PARCEIRO D + + +++ -
PARCEIRO E - - - +++

Legenda: - Ndo Possui / + Fraco / ++ Médio / +++ Destaque

O parceiro A é uma construtora nacional que presta servicos integrados de
engenharia, suprimento, constru¢cdo, montagem e gerenciamento de obras civis,
industriais. Durante sua trajetOria, executou obras nas areas de construcdo de
edificios, barragens, usinas térmicas, hidrelétricas e siderdrgicas, petroquimicas,
refinarias, metr6s, rodovias, ferrovias, pontes, portos e aeroportos, sendo posicionada
como uma das maiores construtoras do mundo.

O parceiro B é uma construtora de origem brasileira que atua em varios
mercados inclusive no mercado de grandes obras. E uma das lideres no mercado
brasileiro de construgdo e atua em 12 paises nas areas de energia, transporte e
mineragdo, obras publicas, saneamento e industria.

O parceiro C é uma construtora multinacional de origem européia que atua no

mercado de obras de grande porte ha mais de 100 anos. Esta presente em diversos
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paises da Europa, nos Estados Unidos e na América Latina. Chegou ao Brasil na
década de 90 se destacando nas areas de construcdo e montagem de plantas
industriais e de desenvolvimento de infra-estrutura, com forte presenca no mercado
de 6leo e gas.

O parceiro D é uma empresa nacional atuante nos segmentos de producgéo e
processamento de petroleo e gas, petroquimica, geracdo de energia, siderurgia, papel
e celulose, metalurgia, construcdo e manutencdo industrial. Atua no setor de EPC,
concentrando suas atividades no gerenciamento, construcdo, montagem e
manutencdo, a empresa tem em seu histérico a instalagdo de refinarias, industrias
petroquimicas e de fertilizantes. Foi uma das empresas pioneiras na area de
“offshore .

O parceiro E € uma empresa multinacional de tecnologia que esta no Brasil
h& mais de cem anos e representa um dos maiores conglomerados de engenharia
elétrica e eletrbnica do Pais. Apresenta varios setores e atuacdo tendo uma vasta
gama de produtos no mercado. Apresenta atualmente por volta de 9000
colaboradores.

Existem ainda 3 outros parceiros nos projetos da amostra, mas sua atuagéo e
influéncia nos projetos sdo tdo pontuais no historico da empresa que nao necessitam
de maior caracterizacdo ou consideracdo. O indicativo dos parceiros por projeto pode

ser visto na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 - Quadro sintese projetos e seus parceiros
A B C D E F

P1
P2
P3
P4
P5
P6 X

P7 X

P8 X

P9 X X
P10 X X

P11 X

X|X| X

XX X[ XX
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3.3. Variaveis

As varidveis do trabalho foram levantadas na sintese do quadro tedrico

(Tabela 2.1) e foram divididas em trés grupos: relacionadas a projeto, relacionadas a

parcerias e a resultado. O resultado dessa divisdo pode ser visto na Tabela 3.4.

Tabela 3.4 - VVariaveis

PROJETO PARCERIAS RESULTADO
1.2 MOTIVACAO DE
PROJETO 31 ENTRADA 2.8 RESULTADO GERAL
1.3 CULTURA
CARGO 3.2 ORGANIZACIONAL |41 | RESULTADO DE PRAZO
14 PARCEIROS 33 METODOLOGIA 4.2 | RESULTADO DE CUSTO
. RESULTADO DE
15 LiDER 34 SINERGIA 43 QUALIDADE
2.1 | COMPLEXIDADE |3.5 | GRAU DE INTERACAO |4.4 | RESULTADO GERAL 2
GRAU DE RESULTADO
2.2 NOVIDADE 3.6 | BALANCO DE PODER }]4.5 REQUISITOS
SATISFACAO DO
2.3 PASSO 3.7 | COMPLEMENTARIDADE }4.6 CLIENTE
= SATISFACAO COM O
2.4 | TECNOLOGIA ]38 COOPERACAO 3.17 PARCEIRO
25 DISPERSAO 39 DIVERGENCIA DE
: GEOGRAFICA ' OBJETIVOS
DEFINICAO DOS
2.6 REQUISITOS 3.10| RISCO DA PARCERIA
DEFINICAO DOS
2.7 | OBJETIVOSDO [3.11 INTF%%%AAA[C)EAO
PROJETO
3.12 CONFIANCA
313 SOBREPOSICAO DE
' TAREFAS
3.14 APRENDIZAGEM
3.15 CARGA
' ADMINISTRATIVA
3.16 AUTONOMIA
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3.4. Instrumento de Pesquisa - Questionario

3.4.1. Forma

Como forma de complementar os dados quantitativos e qualitativos obtidos
nas entrevistas e na coleta de dados nas bases da empresa, buscou-se levantar as
opinido de profissionais envolvidos nos projetos analisados de uma forma mais
sistematica, abordando as variaveis da Tabela 3.4.

Para isso, foi utilizada uma pesquisa eletronica através da internet (“Internet
Survey”) que € de facil preenchimento, com o qual se pretende aumentar a taxa de
respostas do questionario. Essa ferramenta foi escolhida, pois é bastante eficiente em
relagdo ao custo e prazo de implementacdo da pesquisa e possui grande
interatividade e facilidade de uso como pode ser vista na Tabela 3.5 (ZIKMUND,
2003). A ferramenta eletronica escolhida para realizar essa pesquisa é de livre acesso
e pode ser utilizada via internet (http://docs.google.com). O modelo do questionario

aplicado pode ser visto no Apéndice A.

Tabela 3.5 - Caracteristicas dos Tipos de Coleta de Dados

T — Entrevista Entrevista via Pesqwsa_ via e- Pesquisa via
Pessoal Telefone mail Internet
Velnciaguielae Baixa Média Média Alta
coleta de dados
Custo Altissimo Alto Baixo Zero
Ocultagdo do Baixa Baixa Média Opcional
respondente
Jntlieneia el Alta Média Baixa Zero
do Pesquisador

Fonte: Adaptado de (ZIKMUND, 2003)
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3.4.2. Perguntas

O questionario era composto de 5 grandes grupos: respondente,
caracterizacdo do projeto, caracterizacdo da parceria, resultados do projeto e
comentarios finais (ver Apéndice A). Esses grupos perguntas foram baseadas nas
variaveis definidas na Tabela 3.4.

A escala utilizada na maioria das questdes foi a Likert de 5 pontos (1 a 5),
uma escala vastamente utilizada pela literatura. Os principais vieses esperados em
funcdo dessa escala sdo a menor predisposicdo dos respondentes a colocar valores
extremos em perguntas mais criticas ou que reflitam muito abertamente a opinido
dele sobre algum tema.

No primeiro grupo foram feitas algumas perguntas apenas para identificar o
questionario (Tabela 3.6). No segundo foram feitas perguntas sobre o projeto
analisado (Tabela 3.7). No terceiro sobre a parceria e suas caracteristicas (Tabela 3.8).
No quarto, foram colocadas perguntas sobre o resultado projeto (Tabla 3.9) e no
quinto e dltimo grupo foram colocadas as questbes abertas de modo que o
respondente pudesse adicionar dados ndo previstos pelo questionario (Tabela 3.10).

Tabela 3.6 - Perguntas sobre o Respondente

REF VARIAVEL TIPO ESCALA
1.1 NOME ABERTA Campo aberto
1.2 PROJETO ABERTA Campo aberto
1.3 CARGO ABERTA Campo aberto
1.4 PARCEIROS ABERTA Campo aberto

15 LIDER ABERTA Campo aberto
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Tabela 3.7 - Perguntas Relacionadas ao Projeto
< ESCALA
PERG. VARIAVEL TIPO 1 5
2.1 COMPLEXIDADE QUANTITATIVA Muito Baixa Muito Alta
2.2 GRAU DE NOVIDADE QUANTITATIVA Muito Baixa Muito Alta
23 PRAZO QUANTITATIVA Gestdo do Tempp é muito Gestao_ do T,e.mpo é
pouco critica muito critica
24 TECNOLOGIA QUANTITATIVA Tecnologia dominada pela Tecnologia cje ultima
empresa geragdo
DISPERSAO . L
2.5 GEOGRAFICA QUANTITATIVA Pouco Dispersas Muito Dispersas
DEFINICAO DOS - -
2.6 REQUISITOS QUANTITATIVA Mal Definidos Bem Definidos
DEFINICAO DOS
2.7 OBJETIVOS DO QUANTITATIVA Mal Definidos Bem Definidos
PROJETO
2.8 RESULTADO GERAL QUANTITATIVA Fracasso Sucesso
Tabela 3.8 - Perguntas Relacionadas a Parceria
< ESCALA
PERG. VARIAVEL TIPO 1 5
3.1 Moglll\'f'ARiADi DE SEMI-ABERTA Com Alternativas e op¢ao “Outros” aberta
CULTURA Com POUCA Com MUITA
3.2 ORGANIZACIONAL QUANTITATIVA similaridade aos valores similaridade aos
da empresa valores da empresa
Com POUCA Com MUITA
3.3 METODOLOGIA QUANTITATIVA similaridade aos valores similaridade aos
da empresa valores da empresa
3.4 SINERGIA QUANTITATIVA Muito Baixa Muito Alta
3.5 GRAU DE INTERACAO QUANTITATIVA Muito Baixo Muito Alto
3.6 BALANCO DE PODER  QUANTITATIVA Parceiro Forte Empresa Forte
3.7 COMPLEMENTARlDAD QUANTITATIVA Muito Baixa Muito Alta
3.8 COOPERACAO QUANTITATIVA Muito Ruim Muito Boa
DIVERGENCIA DE . . S
3.9 OBJETIVOS QUANTITATIVA Muito Pouco Divergente  Muito Divergente
3.10 RISCO DA PARCERIA  QUANTITATIVA Muito Baixo Muito Alto
TROCA DE . .
3.11 INFORMACAO QUANTITATIVA Muito Mal Muito Bem
3.12 CONFIANCA QUANTITATIVA Muito Ruim Muito Boa
SOBREPOSICAO DE . . .
3.13 TAREFAS QUANTITATIVA Muito Baixo Muito Alto
3.14 APRENDIZAGEM QUANTITATIVA Muito Baixo Muito Alto
- N A carga
CARGA A carga administrativa é L L
3.15 ADMINISTRATIVA QUANTITATIVA muito MENOR adm_lnlstratlva é
muito MAIOR
A autonomia é muito A autonomia é muito
3.16 AUTONOMIA QUANTITATIVA MENOR MAIOR
3.17 SATISFAGAC COM O QUANTITATIVA Pouco Provavel Muito Provavel

PARCEIRO
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Tabela 3.9 - Perguntas Relacionadas ao Resultado do Projeto

PERG.  VARIAVEL TIPO ESCALA

1 S

RESULTADO DE

4.1 PRAZO QUANTITATIVA  ABAIXO do esperado  ACIMA do esperado
4.2 RESUCEFS'?‘F%O DE QUANTITATIVA  ABAIXO do esperado  ACIMA do esperado
RESULTADO DE
4.3 QUALIDADE QUANTITATIVA  ABAIXO do esperado  ACIMA do esperado
RESULTADO
4.4 GERAL 2 QUANTITATIVA Fracasso Sucesso
x . Superou/Superara
45 RESULTADO o anTiTATIVA VA0 tendeu/atendera o it amente os
REQUISITOS aos requisitos o
requisitos propostos
SATISFACAO DO . o . .
4.6 CLIENTE QUANTITATIVA Muito Insatisfeito Muito Satisfeito
Tabela 3.10 - Perguntas Abertas de Fechamento
PERGUNTA VARIAVEL TIPO ESCALA
CONTRIBUICAO DO
5.1 CONSORCIO ABERTA Campo aberto
CONTRIBUICAO DA
5.2 EMPRESA ABERTA Campo aberto
COMENTARIOS
5.3 GERAIS ABERTA Campo aberto

Para classificar os projetos, tipificando suas principais caracteristicas, sera
utilizada uma adaptacdo do “framework” diamante proposto por Shenhar e Dvir
(2007). No entanto, os niveis propostos para cada um dos eixos de andlise - grau de
novidade, passo, complexidade e tecnologia (ver Figura 2.1) - foram alterados por
uma por uma escala Likert de 5 pontos (de 1-nivel baixo até 5-nivel alto) para
facilitar a compreensao e para melhor enquadrar a escala a realidade da empresa.

Para simplificar a analise de dados, as perguntas do questionario foram
realizadas focando essencialmente uma das variaveis da pesquisa. A correspondéncia
entre a variavel e a pergunta pode ser vista na Tabela 3.4, ja apresentada, onde o
valor numérico indica a pergunta do questionario.

Na questdo sobre motivacdo de entrada (3.1) foi apresentada uma lista de
alternativas de resposta com tens de criacdo de valor para entrada em uma parceria,
sugeridos por diversos autores (AMATO NETO, 2000; CONTRACTOR;
LORANGE, 1988; HAGEDOORN,1993 apud GULATI; SINGH, 1998):
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e Divisdo de custos e riscos

e Acesso a recursos financeiros

e Compartilhamento de tecnologia complementar
e Reduzir o tempo para a inovagéo

e Agrupar desenvolvimento de nova tecnologia

e Acesso a novos mercados

e Acesso a novos produtos

e Compartilhamento de vantagens produtivas

Além desses, foi adicionado um item “Outros” para possibilitar a adi¢do de
outros itens pelos respondentes.

A pergunta 3.6 relacionada ao “balanco de poder” sera utilizada para avaliar
tanto o poder dos parceiros, quanto as assimetrias de poder. No poder a escala
numérica representa o poder que a empresa tem, e o do parceiro € o valor
complementar.

Além disso, essa pergunta é capaz de avaliar a assimetria de poder entre 0s
parceiros. Para isso sera ignorado o fator que indica a dire¢cdo do poder e sera
considerado apenas o desvio em modulo em relacdo a média da escala (3). Sendo
assim, valores 4 e 2 na escala, representariam uma assimetria de intensidade 1
(distancia 1 da média) e os valores 5 e 1 indicam uma assimetria de intensidade 2.

A pergunta 3.17 (“satisfacdo com o parceiro”) mais critica em relacdo ao
parceiro, avalia a satisfacdo dos respondentes com o parceiro. Essa foi uma opc¢édo do
autor para observar 0s projetos em que essa relacdo estd mais intensa, seja no bom ou
no mau relacionamento. A escala dessa pergunta esté invertida em relagdo as outras.
A maioria das variaveis apresenta a caracteristica e o nivel baixo representa o nivel
“pior” em relagdo ao esperado para a variavel. Ao se observar a pergunta 3.17
(satisfacdo com o parceiro), a escala indica o nivel “melhor”, ou seja, a escala 1
indica que a satisfacdo com o parceiro € boa, e ndo ruim como nas outras.

Essa inverséo de escala foi feita para ndo confundir o respondente em relagéo
a numeracdo da escala e sua gradacdo. Em fungdo disso, para a correta comparagdo
dos valores, a escala foi revertida para uma escala compativel com as outras. Essa
reversdo foi feita pela simples a aplicacdo espelhada da escala (troca dos valores 1

por 5, 2 por 4, 4 por 2 e 5 por 1).
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3.4.3. Aplicagéo

Depois de desenvolvido o questionario com base na bibliografia apresentada,
ele foi consolidado junto ao PMO da empresa que apoiou com criticas e sugestdes.

Na seqiiéncia, foram realizados alguns testes para validar o questionério.
Inicialmente se testou a plataforma online para verificar se seus resultados eram
consistentes. Depois, iniciou-se uma rodada de teste com alguns funcionarios néao
ligados a pesquisa que concordaram em dar suas opinides sobre a ferramenta e a
pesquisa. Baseado em suas opinides o questionario foi devidamente ajustado para
facilitar a compreensao dos conceitos e de sua utilizacéo.

Como forma de maximizar o nimero de respostas, a diretoria da empresa, em
uma atitude de apoio a esse estudo, enviou um e-mail para cada um dos respondentes
apresentando o projeto e fazendo o convite para a participagéo dos envolvidos. Logo
em seguida, foi enviado, para cada um dos respondentes um e-mail personalizado
gue convidava o0 respondente a participar da pesquisa. Neste e-mail estava
identificado o projeto e seu devido cargo no projeto sobre o qual o respondente
deveria responder o questionario.

Os respondentes foram selecionados visando obter opiniGes de pessoas do

nivel 1 e 2 da hierarquia do projeto, representada na Figura 3.2.

Diretoria do
Projeto
|
| 1 | |
Gerente de Gerente de Gerente de
. . Gerente de Gerente de ~
Planejamento Planejamento . . Construgao e
. . ;. Engenharia Suprimentos
Financeiro Fisico Montagem

Figura 3.2 - Posicionamento dos Entrevistados ns Hierarquia

Foram selecionadas as 4 pessoas por projeto (em cinza na Figura 3.2) que tém
mais envolvimento gerencial com a parceria, agrupando a opinido do projeto em
relacdo ao tema estudado conforme a Tabela 3.11. O Gerente de Construcéo e
Montagem que também possui influéncia na parceria e é normalmente da empresa
parceira, sendo assim, como essa pesquisa ndo teria acesso a ele por isso ele ndo foi
selecionado. Optou-se por ndo incluir o Gerente de Suprimentos pois sua atuacao

mais forte & com os fornecedores.
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Tabela 3.11 - Tipo de Respondente

Cargo Sigla Funcéo
Diretor (ou Gerente) do Projeto DP Responsavel Geral pelo Projeto
Gerente (ou Coordenador) de Planejamento . Responsavel pelo Prazo do
. GP Fisico .
Fisico Projeto
Gerente (ou Coordenador) de Planejamento GP Responsavel pelo Custo do
Financeiro Financeiro Projeto
Gerente (ou Coordenador) de Engenharia GE Responsavel pela_ parte Tecnica
do Projeto

Em alguns casos, observou-se que alguns respondentes estavam nas posicdes
analisadas em dois ou mais projetos da amostra. Nesses casos, foi pedido ao
respondente que respondesse 0 questionario individualmente para cada projeto. Por
exemplo, nos projetos 1 e 2, a pessoa no cargo de Gerente de Engenharia também era
Diretor (ou Gerente) do Projeto. Nestes casos, as respostas de questionario seréo
replicadas para os dois cargos. O Gerente de Planejamento Fisico dos Projetos 2 e 3
sd80 0 mesmo e, como 0s projetos foram realizados na sequéncia, o questionario desse
gerente seréd considerado nos dois projetos. Sendo assim, das 44 respostas possiveis,

4 delas serdo reproducdes de outras respostas.
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3.5. Comportamentos esperados no questionario

Com base na literatura e nas entrevistas realizadas com profissionais da
empresa e em especial com a diretoria, foi possivel levantar um conjunto de
resultados esperados para as questbes. Os resultados esperados serdo depois
confrontados com aqueles obtidos na pesquisa. Os resultados esperados e sua

respectiva justificativa podem ser vistos na Tabela 3.12.

Tabela 3.12 - Resultados Esperados para o Questionario

PERGUNTA VARIAVEL RESULTADO ESPERADO
28 RESULTADO Média acima do centro da distribui¢do, mas alinhado com
' GERAL a pergunta 4.4 - RESULTADO GERAL 2
3.12 CONFIANCA Medlg acima do centro da distribuigdo em fungap do
relacionamento antigo entre as empresas envolvidas
313 SOBREPOSICAO Média acima do centro da distribui¢cdo em funcédo da
' DE TAREFAS duplicacédo de tarefas de RH e Financas
CARGA Média acima do centro da distribui¢cdo em funcédo da

3.15 ADMINISTRATIVA necessidade de re-desenvolvimento de manuais e
processos

Média abaixo do centro da distribui¢do em funcédo do

3.16 AUTONOMIA . -
aumento da disputa pelas fun¢Ges

SATISFACAO COM

3.17 O PARCEIRO

Meédia perto do centro da distribui¢éo

41 RESULTADO DE Média acima do centro da distribui¢do, principalmente

PRAZO nas respostas do gerente de planejamento fisico

492 RESULTADO DE  Média acima do centro da distribuicdo, principalmente nas
' CUSTO respostas do gerente de planejamento financeiro

43 RESULTADO DE Média acima do centro da distribuicdo para todos os
' QUALIDADE respondentes

44 RESULTADO Média acima do centro da distribui¢do, mas alinhado com
' GERAL 2 a pergunta 2.8 - resultado geral

46 SATISFACAO DO Média acima do centro da distribui¢do para todos os

CLIENTE respondentes
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3.6. LimitacOes da Abordagem Metodoldgica

Existem varias caracteristicas da abordagem adotada que imp&em limitagcbes
como, por exemplo, o fato de ter sido analisada apenas as parcerias de uma empresa
e sO sob o seu ponto de vista. Além disso, por se tratar de um tema complexo e
muitas vezes estratégico, muitas informacdes podem ndo ter sido fornecidas da
maneira mais confiavel para a pesquisa.

Pela utilizacdo de um questionario, vérias outras limitagdes acabam
aparecendo como a restricdo da analise as varidveis propostas e a possivel influéncia
do pesquisador na pesquisa.

Pelas caracteristicas dos respondentes € possivel também que haja limitagdes
em funcdo de respostas com viés, uma vez que eles que sdo 0s principais
responsaveis pelos projetos analisados. Além disso, h& casos em que um respondente
respondeu para mais de um projeto ou cargo, e a resposta para um projeto pode ter
influenciado a resposta do outro.

Além disso, pelas caracteristicas distintas dos projetos, sendo alguns
terminados e outros ativos, por exemplo, pode haver também alguma diferenca na

avaliacdo dos respondentes.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os resultados obtidos nesta pesquisa. Inicialmente séo
feitas algumas consideracBes gerais sobre os resultados, numa segunda etapa sao
analisados os resultados relativos aos projetos envolvidos e finalmente, numa terceira

e Ultima etapa as parcerias passam a ser o foco da analise.

4.1. Consideracdes Gerais

Nesta secdo, serdo feitas observacdes iniciais sobre a aplicacdo do
questionario e sobre os resultados das variaveis da Tabela 3.4, com base em

estatistica descritiva, para posicionar e nortear a analise dos projetos e das parcerias.

4.1.1. Resultados da aplicacdo do questionario

Depois de devidamente desenvolvido e validado, o questionario de pesquisa
foi enviado aos respondentes via e-mail interno da empresa. O primeiro e-mail em
uma semana resultou quase 50% do total de respostas, um namero bem expressivo e
gue mostra a pré-disposicao dos respondentes para com a pesquisa.

Na segunda semana, as pessoas que ainda nédo tinham respondido receberam
outro e-mail de convite. O efeito produzido por esse e-mail foi muito interessante
uma vez que cada vez que um e-mail era enviado, logo em seguida recebiam-se
varias respostas, indicado que é preciso relembrar os respondentes constantemente
sobre o preenchimento. No final da segunda semana de pesquisa, faltaram 5
respostas para completar todo o espaco amostral (44). Esses respondentes foram
incentivados pessoalmente a responder a pesquisa.

A anélise das respostas dos questionarios (Tabela 4.1) mostra que 97,73% (43
de 44) das respostas foram obtidas, sendo que apenas um respondente ndo respondeu

a pesquisa por nao estar presente na empresa na época de sua realizacéo.
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Tabela 4.1 - Respostas do Questionario

PROJETO DP GPFIS GPFIN GE TOTAL

P1l X X X X 4
P2 X X 0 X 3
P3 X X X X 4
P4 X X X X 4
P5 X X X X 4
P6 X X X X 4
P7 X X X X 4
P8 X X X X 4
P9 X X X X 4
P 10 X X X X 4
P11 X X X X 4
TOTAL 11 11 10 11 43

Assim, o processo de aplicacdo do questionario foi encerrado tendo alcancado

seus objetivos de forma expressiva em funcdo da abordagem metodoldgica proposta.

4.1.2. Estatistica Descritiva dos dados

Na Tabela 4.2 estd apresentada a estatistica descritiva basica de todas as
perguntas com escala Likert de 5 pontos (1 a 5) do questionario. Cabe relembrar que
as questdes do grupo 1 foram colocadas apenas para identificar o questionario, néo

sendo utilizadas como dados da pesquisa.
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Tabela 4.2 - Estatistica Descritiva dos dados

DESVIO

CLIENTE

ID VARIAVEL N MEDIA MODA MEDIANA  "Uio  VARIANCIA
2.1 COMPLEXIDADE 42 3,86 4 4 0,783 0,613
- 2.2 GRAU DE NOVIDADE 42 3,29 3 3 1,066 1,136
E 2.3 PASSO 42 3,79 4 4 0,871 0,758
= 2.4 TECNOLOGIA 41 2,83 3 3 0,972 0,945
@ DISPERSAO
a | 25 GEOGRAFICA 43 2,79 2 3 1,264 1,598
DEFINICAO DOS
2.6 REQUISITOS 41 3,90 5 4 0,995 0,990
DEFINICAO DOS
2.1 OBJETIVOS DO PROJETO 41 410 4 4 0,831 0,690
CULTURA
3.2 ORGANIZAGIONAL 42 2,36 2 2 0,850 0,723
3.3 METODOLOGIA 42 2,60 2 2 0,885 0,783
34 SINERGIA 42 3,43 4 3,5 0,914 0,836
35 GRAU DE INTERACAO 42 3,50 4 4 0,834 0,695
3.6 BALANCO DE PODER 42 271 3 3 1,195 1,429
3.7 COMPLEMENTARIDADE 42 3,69 4 4 1,070 1,146
2 3.8 COOPERACAO 42 3,48 4 3,5 0,969 0,938
= DIVERGENCIA DE
% 3.9 OBJETIVOS 42 243 2 2 1,016 1,031
g 3.10 RISCO DA PARCERIA 42 231 3 2 1,024 1,048
< TROCA DE
a | 311 INFORMACAO 42 3,38 3 3 0,825 0,681
3.12 CONFIANCA 42 3,48 4 4 0,740 0,548
SOBREPOSICAO DE
3.13 TAREFAS 41 1,88 2 2 0,812 0,660
3.14 APRENDIZAGEM 41 3,22 3 3 0,725 0,526
CARGA
3.15 ADMINISTRATIVA 40 3,43 3 3 0,958 0,917
3.16 AUTONOMIA 40 2,48 3 3 1,012 1,025
SATISFACAO COM O
3.17 PARCEIRO 41 1,88 2 2 0,812 0,660
2.8 RESULTADO GERAL 42 4,26 5 4 0,734 0,539
o |41 RESULTADODEPRAZO 42 312 3 3 0,968 0,937
a
,ii 42 RESULTADODE CUSTO 43 3,07 4 3 1,261 1,590
|
2 RESULTADO DE
(9p]
H:J 4.3 QUALIDADE 43 3,37 3 3 0,725 0,525
4.4 RESULTADO GERAL 2 42 3,93 3 4 0,808 0,653
RESULTADO
45 REQUISITOS 43 3,63 4 4 0,618 0,382
46 SATISFAGAO DO 43 4,00 4 4 0,724 0,524
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4.1.3. Analise do Consenso

Para auxiliar a analise foi realizada uma observacédo visual dos dados para
indicar os possiveis pontos de concordancia ou ndo entre os respondentes. Essa
observagdo ndo busca analisar estatisticamente os dados, mas levantar de forma
empirica pontos de atencdo para andlises posteriores. Ela foi realizada em duas
etapas, inicialmente se observou as médias das perguntas e depois 0 comportamento

da variancia.
4.1.3.1. Médias

Como uma primeira andlise, as médias foram comparadas entre si como se
pode observar na Figura 4.1 (itens em preto sdo os itens comentados na sequéncia).

A média em funcéo da escala aplicada é 3.

2.1 ™
2.2
%2_ — - PROJETO
2.5 —
2.6 —
32 - =<
33 T — ™
3.4 [ —
3.5 [ —
3.6 —
3.7 —
38 :
3.9 - > PARCERIAS
3.10 —
3.11 [ —
3.12 [ —
3.13 .
3.14
3.15
3.16
3.17 —
2.8 =)
4.1
4.2
4.3 — RESULTADO
4.4 ] DOS PROJETOS
4.5 —
4.6 D
1 2 3 4 5

Figura 4.1 - Gréfico das Médias
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As médias das perguntas 2.7 (“definicdo dos objetivos do projeto”), 2.8
(“resultado geral™) e 4.6 (“satisfacdo do cliente”) apresentam médias altas (acima de
4).

As médias altas nas questbes de resultado 2.8 e 4.6 e acima da média em
todas as questbes de resultado do projeto indicam um aparente viés para cima dos
respondentes na avaliacdo dos resultados dos projetos, o que ja era esperado
conforme Tabela 3.12.

Ja o resultado da questdo 2.7 reflete a grande preocupacao que a empresa tem
com a definicdo de seus projetos, o que também é consistente com o consenso obtido
na empresa, conforme Tabela 3.12.

Em contrapartida, as médias das questdes 3.13 (“sobreposicdo de tarefas”),
3.17 (“satisfacdo com o parceiro”) foram baixas (abaixo de 2). Estas serdo analisadas

no decorrer do trabalho.
4.1.3.2. Variacdo das Respostas

Em uma segunda etapa, como se pode observar na Figura 4.2, foram
comparadas visualmente as variancias das perguntas. 1sso pode ser feito, pois as
perguntas analisadas possuem a mesma escala. Algumas delas apresentaram

caracteristicas que se destacaram das demais (em preto na Figura 4.2).

1,800

1,600

1,400

1,200

1,000
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0,400
0,200
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PROJETO PARCERIAS RESULTADO

Figura 4.2 - Gréfico das Variancias DOS PROJETOS
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E possivel observar que ha algumas questdes que apresentam grande variagio
(variancia acima de 1,5) entre as respostas. Entre elas se destacam as questdes 2.2
(“grau de novidade™), 2.5 (“dispersdo geografica”), 3.6 (“balanco de poder”), 3.7
(“complementaridade™), 4.2 (“resultado de custo™), que tiveram variancias altas em
comparacdo com as outras questoes.

Para a andlise desses casos, foram observados os histogramas normalizados
(ver Apéndice C) que possibilitou uma melhor compreensédo dos resultados que serdo
apresentados no decorrer do trabalho.

As questdes relativas ao “balanco de poder” (3.6) e “complementaridade”
(3.7) eram questdes que abordavam temas complexos e que possibilitavam grandes
juizos de valor por parte dos respondentes. Sendo assim, é compreensivel essa maior
variagao nas respostas.

A questdo 4.5 (“resultado requisitos”) tem variancia baixa (menor que 0,4)
em comparagdo as outras questdes, mostrando uma alta consisténcia entre 0s

respondentes no que diz respeito a avaliacdo do resultado dos requisitos.
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4.1.4. Resultados Esperados

Baseado nos resultados esperados pelo autor na abordagem metodologica (ver
Tabela 3.12) para algumas perguntas foi possivel prever o grau de alinhamento entre
as expectativas do autor e a opinido dos respondentes. Esse comparativo pode ser

visto na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Comparativo de Resultados Esperados para o Questionario

PERGUNTA  VARIAVEL RESULTADO ESPERADO RESULTADO OBTIDO
RESULTADO Média acima do centro da distribui¢do, mas  Média de_4,2_6 - condiz como
2.8 GERAL alinhado com a pergunta 4.4 - esperado, indicando um viés de
RESULTADO GERAL 2 alta
Média acima do centro da distribuicdo em Média de 3,48 - resultado
3.12 CONFIANCA funcéo do relacionamento antigo entre as  ligeiramente condizente com o
empresas envolvidas esperado
s S Meédia de 1,88 - ndo
~  Meédia acima do centro da distribui¢do em - !
SOBREPOSICA < L condizente com o esperado.
3.13 O DE TAREFAS fungdo da dupIu';:qgao de tarefas de RH respondentes acreditam que ha
inangas - -
baixa sobreposicdo de tarefas
CARGA Média acima do centro da distribuicdo em Média de 3,43 - resultado
3.15 ADMINISTRAT funcéo da necessidade de re- ligeiramente condizente com o
IVA desenvolvimento de manuais e processos esperado
- . S Meédia de 2,45 - resultado
3.16 AUTONOMIA Meqla abaixo do centro da distribuigdo em ligeiramente condizente com o
fungdo do aumento da disputa pelas fungdes
esperado
SATISFACAO Meédia de 4 - resultado
3.17 COM O Média perto do centro da distribuigao indicando uma satisfacdo leve
PARCEIRO €Om 0s parceiros

G RELTADD e
' DEPRAZO ~ PrneP 25 respostas €0 g
planejamento fisico

Média de 3,11 - resultado ndo
condizente com o esperado

Meédia préximo ao centro da
distribuicdo. mas confirma-se a
média mais alta do gerente de
planejamento financeiro

o RESULTADD M
' DEcCusTO  Prinep : postas 0o g
planejamento financeiro

43 RESUEI)‘EADO Média acima do centro da distribuicdo para  Média de 3,11 - resultado ndo
QUALIDADE todos os respondentes condizente com o esperado

Média de 4,26 - resultado ndo
RESULTADO  Média acima do centro da distribui¢do, mas condizente com o esperado.

44 GERAL 2 alinhado com a pergunta 2.8 - resultado geral Serd analisado
individualmente.
SATISFACAO  Meédia acima do centro da distribuicso para M?d'a de 4 - resultado
4.6 condizente com o esperado

DO CLIENTE todos os respondentes
para todos os respondentes

Em geral, os resultados obtidos ficaram dentro do esperado inicialmente pelo

autor, sendo que os resultados individuais serdo dicutidos no decorrer do trabalho.
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4.1.5. Influéncia dos Respondentes

Em funcdo da amostra selecionada de respondentes do questionario temos 4

perfis pré-definidos de respondentes:

e Diretor do Projeto (DP)

e Gerente de Engenharia (GE)

e Gerente de Planejamento Fisico (GP Fis)

e Gerente de Planejamento Financeiro (GP Fin)

Pelo fato desses respondentes possuirem fungdes distintas dentro do projeto
podem existir visdes diferentes entre eles, seja do projeto ou da parceria. Pensando
nisso, foram analisadas as médias das perguntas do questionario em funcéo de cada
categoria de respondente (ver APENCICE E).

Para facilitar a visualizacdo dos dados, foram plotados figuras agrupadas
pelos grupos de varidveis existentes no trabalho. Assim, na Figura 4.3 sédo

apresentados os resultados para o primeiro grupo de variaveis (Projeto).
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Figura 4.3 - Influéncia dos Respondentes - Projeto

Quando se analisa as variaveis relacionadas aos projetos (Figura 4.3) é
possivel observar que ha um grande alinhamento entre os respondentes. A excegéo €
0 GP Fin que apresenta uma media mais baixa do que 0s outros nas variaveis “grau
de novidade” e “passo”, indicando que eles caracterizam os projetos da empresa

COmMO menos urgentes em termos de prazo e ndo tdo novos como 0s outros acreditam.
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Como os GP Fin sdo dos respondentes os mais desconectados de questdes técnicas
do projeto, é compreensivel uma maior dificuldade para eles nessa avaliacao,
gerando uma maior variagéao.

Outro ponto que chama a atencdo na Figura 4.3 é o comportamento dos GE
quanto a varidvel “dispersdo geogréafica”. Suas respostas estdo bem abaixo da média
dos outros respondentes. Esse comportamento pode ser explicado pelas
caracteristicas da area, uma vez que a area de engenharia dos projetos normalmente
ndo se desloca para os locais da obra como as outras areas o fazem. Sendo assim, a
dispersdo geografica segundo a perspectiva de sua area é muito baixa. 1sso mostra
também que a visdo desses GE foi centrada em sua propria area.

Para observar o comportamento das variaveis relacionadas as parcerias foram

plotados os dados na Figura 4.4.
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Figura 4.4 - Influéncia dos Respondentes - Parcerias

Analisando a Figura 4.4, é possivel perceber que o comportamento das
respostas € bem mais erratico do que nas relacionadas a projetos, indicando um
menor alinhamento entre os respondentes no que diz respeito a analise da parceria.

Mais uma vez os GP Fin apresentam comportamento distinto dos demais
tendo um comportamento abaixo da média dos demais em varias questdes. Esse
comportamento aponta para um perfil de respostas mais menos otimista em relacéo

ao resultado por parte dos GP Fin.
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Surgem alguns pontos de consenso como a baixa média para cultura
organizacional indicando que os parceiros tém pouca similaridade em termos de
cultura com a empresa. Além disso, ha consenso também quanto a baixa
sobreposicao de tarefas.

Outro ponto interessante é que ha dois grupos de comportamento para a
variavel “balanco de poder”. Os DP e os GP FIS sdo mais otimistas em relacdo ao
poder da empresa perante seus parceiros, enquanto o GE e GP FIN sdo mais
pessimistas, acreditando que ha um maior poder dos parceiros nas parcerias.

Por fim, analisando-se as varidveis de resultado apresentadas na Figura 4.5 é
possivel observar as mesmas tendéncias apresentadas nas outras varidveis, com
relacdo ao GP Fin, sempre abaixo dos outros, e com uma Visdo mais pessimista,

nesse caso considerando os resultados sempre pior do que 0s outros.
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Figura 4.5 - Influéncia dos Respondentes — Resultado do Projeto

Um ponto interessante que esse comportamento pessimista se inverte quando
eles avaliam o “resultado de custo”, que é fortemente relacionada a fungdo desse
profissional no projeto.

Nessa variavel eles avaliam que o resultado foi bem acima dos outros
respondentes. Esse comportamento ndo ocorre com 0s outros respondentes, uma vez
que o GP Fis ndo é quem melhor avalia o resultado de prazo e nem o DP na variavel

“resultado geral 27, variaveis fortemente relacionadas as suas atuacoes.
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4.2. Projetos

Nesta secdo serdo apresentados os resultados da pesquisa sob o ponto de vista
dos projetos. O referencial teérico do item 2.1 € a principal base utilizada para estas
andlises. Inicialmente sera apresentada uma sintese dos resultados obtidos para as
varidveis analisadas. Depois, sera feita uma caracterizacdo dos projetos segundo o
“framework” diamante. Por fim, serdo apresentados os resultados obtidos para as

variaveis de resultado dos projetos da amostra.

4.2.1. Caracterizacdo do Projeto

Nesta secdo, serdo analisadas as varidveis que caracterizam o projeto. As
variaveis “passo”, “complexidade”, “tecnologia” e “grau de novidade” terdo todas
suas respostas colocadas na forma do “framework” diamante, por categoria de
respondente e por projeto.

As variaveis “dispersdo geogréafica”, “definicdo dos requisitos do projeto” e
“definicdo dos objetivos do projeto” serdo representadas pelas médias das respostas
referentes ao projeto em questdo. Todos esses dados estdo disponiveis no Apéndice C

para consulta do leitor.
4.2.1.1. “Framework” Diamante

Conforme o descrito na revisdo bibliografica baseado em Shenhar e Dvir
(2007), o “grau de novidade” avalia 0 quao novo o projeto é para a organizacao. O
aumento do grau de novidade impacta diretamente na necessidade de flexibilidade e
rapidez de aprendizado da organizacdo. Essa varidvel pode apresentar maior
divergéncia entre os respondentes, pois depende da experiéncia que o respondente
teve em outros projetos, assim, seus resultados devem ser utilizados com cautela.

A variavel “tecnologia” representa o nivel de incerteza tecnologico,
impactando diretamente no risco e na necessidade de flexibilidade e rapidez de
aprendizado da organizacéo.

Ainda segundo eles, a “complexidade” mede o nivel de complexidade seja

operacional, seja organizacional para a realizacdo do projeto. Essa complexidade
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impacta diretamente nos custos de transacdo e no porte de areas administrativas
como RH. Além disso, sempre se que tem um trabalho mais complexo ha um
aumento da incerteza sobre o resultado, aumentando a possibilidade de conflito no
projeto.

Por fim, a varidvel “passo” analisa o grau de urgéncia em termos de prazo,
definindo o quéo rapido € o ritmo de trabalho. Sendo assim, além de impactar no dia
a dia do projeto aperta as folgas do cronograma do projeto, aumentando diminuindo
as margens de erro (SHENHAR; DVIR, 2007).

Para verificar a intensidade dessas variaveis nos projetos da amostra foram

plotados os dados médios das varidveis por projeto na Figura 4.6.
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Figura 4.6 - Resumo das caracteristicas dos projetos

Os projetos 1, 4 e 5 apresentam caracteristicas em seu desenvolvimento seja
em engenharia ou na construcdo que fazem com que eles se destaqguem como
projetos de alta complexidade tendo médias acima do normal para a empresa.

No que diz respeito a urgéncia de prazo (“passo”), os projetos 5 e 8 se
apresentaram 0s mais criticos. E interessante perceber que ha, por parte dos
respondentes, uma maturidade na avaliacdo do passo dos projetos 3 e 9, pois para se
avaliar a urgéncia em prazo é preciso conhecer bem o cronograma de outros projetos.

Quando se observa o “grau de novidade” ¢ possivel perceber que os projetos

4,5 e 9 se destacam como tendo graus de novidade acima da média. Pela Figura 4.6,
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o “grau de novidade” varia menos de um projeto para o outro em relagdo as outras
variaveis, variando aproximadamente apenas 1 ponto na escala ao longo dos projetos.

A variavel “tecnologia” apresenta os valores mais baixos das variaveis do
“framework” diamante. Isso demonstra que por mais que a empresa seja uma
empresa essencialmente de engenharia, essa engenharia ndo utiliza tecnologias de
ultima geracao, mas opta por aplicar tecnologias ja consolidadas.

Isso ndo quer dizer que os empreendimentos da empresa possuem baixa
tecnologia, mas que, como a tecnologia do processo (mais complexa) normalmente
vem de empresas terceiras, isso ndo impacta tdo significativamente no projeto para a
empresa.

A Figura 4.7 resume todas as informac@es obtidas através da média geral dos

projetos aplicadas ao “framework™ diamante.
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Figura 4.7 - Diamante e caracteristicas médias dos projetos analisados

Analisando ambas as figuras € possivel afirmar que os projetos da empresa
sdo complexos e com a gestdo do tempo critica. Nao sdo inovadores e nem utilizam
tecnologia de ultima geracdo (retirado o escopo das empresas de processo). O grau
de novidade, por sua vez, varia pouco e ndo é tdo critico em funcdo da vasta
experiéncia que a empresa possui em engenharia tendo atuado em varios mercados
distintos. Assim, por mais novos que 0S projetos possam ser, projetos similares
provavelmente ja foram feitos pela empresa.

O projeto 5 sendo urgente em prazo, complexo e com alto grau de novidade
se mostra um projeto com caracteristicas diferenciadas dos demais da empresa. E, ao

se observar outras caracteristicas como o porte e valor financeiro envolvidos nesse
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projeto é possivel perceber que ha uma consisténcia entre essas informagdes uma vez

que o projeto 5 é um dos maiores que a empresa realizou nos ultimos anos.
4.2.1.2. Dispersao geogréfica e definicdo de requisitos e objetivos

A variavel “dispersdo geografica” indica o grau de separacao fisica entre as
partes envolvidas no projeto, seja ela entre cliente e empresa ou entre as equipes do
projeto.

Os dados disponiveis no APENDICE C indicam que os projetos da empresa
normalmente sdo bem dispersos geograficamente (ver projetos 1 a 4, 7 e 9). Essa
dispersdo € muito comum nesse ramo de atuacdo, uma vez que normalmente os
locais dos projetos sé@o distintos da localizacdo da sede das empresas. Assim, por
razGes logisticas e de custos relacionados ao deslocamento de pessoal a empresa
estudada tem optado por dividir as equipes em duas frentes, uma atuando da sede e
outra no local da obra. Na sede ficam as areas administrativas e a engenharia de
projeto e suprimentos. No local da obra ficam as &reas mais ligadas a construcao civil
do empreendimento.

Essa dispersdo impacta na comunicacao entre as pessoas e exige um grande
planejamento de recursos uma vez que eles ndo podem ser transferidos facilmente
(EVARISTO; FENEMA, 1999). Além disso, a manutencdo do projeto em duas
frentes de trabalho aumenta os custos relacionados a infra-estrutura e informatica.
Além disso, € comum ver na empresa areas do projeto separadas fisicamente, mas
tendo que compartilhar informacgdes e se comunicar constantemente.

Nas entrevistas realizadas e nos dados disponiveis no Apéndice C foi
indicado que um dos fatores que facilita essa divisdo em frentes pela empresa é a
atuacdo forte da empresa na fase inicial do ciclo de vida dos projetos definindo bem
0s requisitos e objetivos que se quer atingir. Essa atuagdo € comprovada através das
respostas dos respondentes nas variaveis “defini¢cdo dos requisitos do projeto” (2.6) e
“definicdo dos objetivos do projeto” (2.7) onde se pode concluir que os projetos da
empresa sdo bem definidos tanto quanto a objetivos quanto a requisitos. Os
resultados indicam que n&o ha grandes mudancas de rumo ao longo do projeto e isso
facilita a atuacdo das equipes a distancia. Alguns projetos apresentaram inclusive

média maxima (5) nesses quesitos.
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4.2.2. Resultado do Projeto

Nesta secdo serdo tratadas as variaveis relativas ao resultado dos projetos.
Primeiro faz-se uma anélise geral das variaveis e a relacdo entre elas. Em seguida
traga-se o perfil de resultado dos projetos, utilizando-se o triangulo de ferro (custo,
prazo e qualidade) e por fim é realizada uma analise de consisténcia dos resultados

obtidos na pesquisa em relacdo a algumas variaveis de resultado.
4.2.2.1. Relacdes entre as variaveis

Buscando melhor compreender a relacdo entre as variaveis de resultado
estudadas, foi realizada uma andlise de correlacdo entre elas. Como era de se esperar,
as variaveis de resultado possuem varias correlacdes positivas significativas (acima
de 0,6). As variaveis ‘“satisfacdo do cliente” e “resultado requisitos” sao
correlacionadas com 4 das 7 possiveis varidveis para correlagdo, e a varidvel
“resultado de qualidade” se correlaciona com as duas perguntas de “resultado geral”
e o0 “resultado de prazo”, conforme ilustram os coeficientes de correlacdo

apresentados na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Correlagéo entre as variaveis de resultado

R. R. R. R. R. SATISF. SATISF. R.
PRAZO CUSTO QUALIDADE GERAL GERAL2 PARCEIRO CLIENTE REQUISITOS
RESULTADO
DE PRAZO 1,00 0,18 0,78 0,41 0,38 0,13 0,62 0,73
RESULTADO
DE CUSTO 1,00 -0,05 0,01 0,13 0,48 0,06 0,13
RESULTADO
DE 1,00 0,52 0,69 0,11 0,76 0,83
QUAL IDADE
RESULTADO
GERAL 1,00 0,65 -0,06 0,79 0,77
RESULTADO
GERAL 2 1,00 -0,13 0,88 0,62
SATISFAGCAO
COMO 1,00 -0,03 0,23
PARCEIRO
SATISFAGCAO
DO CLIENTE 1,00 0,80
RESULTADO
REQUISITOS 1,00
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E interessante perceber também que a variavel “satisfacdo com o parceiro”
ndo se relaciona com as outras variaveis de resultado, indicando em alguns casos até
indicios de correlacdo negativa.

Provavelmente esses respondentes estdo utilizando a definicdo classica de
sucesso considerando apenas os fatores internos (prazo, custo e qualidade) e o fator
externo cliente (que tem grande impacto em funcgéo do porte dos projetos). Os outros
“stakeholders” como as empresas envolvidas e os funciondrios desse projeto
provavelmente ndo foram incluidos nessa analise, indicando uma visdo incompleta
de sucesso por parte dos respondentes.

Pode-se perceber também que a varidvel “resultado de custo” ndo apresenta
correlagdo alta com nenhuma outra variavel. Isso indica que, na opinido dos
respondentes, o resultado de custo do projeto ndo tem um impacto direto na variavel
que avalia se projeto foi ou ndo bem sucedido (“resultado geral 2”).

Isso pode ser explicado pelo grande prémio de preco atrelado aos projetos
analisados. Assim, por mais que o resultado de custo ndo tenha sido bom, como o
prémio é alto o seu impacto no resultado econébmico pode acabar sendo pouco
expressivo. Além disso, como o risco dos projetos € muito alto, os respondentes tém
a sensacdo de que quando n&o ocorrem problemas com o cliente ou com o prazo do
projeto (variavel sensivel para o cliente também), o projeto foi um sucesso. Por mais
que o resultado de custo tenha ficado muito abaixo do esperado. Apenas quando se
coloca o resultado econémico (receita - custos) em risco em funcdo de multas ou
punicBes € que o resultado do projeto serd impactado.

Essa € uma visdo perigosa, pois indica uma baixa preocupa¢do com o
gerenciamento de custo do projeto. E claro que essa visdo ndo pode ser generalizada
para todos 0s projetos ou pessoas, mas existem outros indicios obtidos nas entrevistas
e no dia a dia da empresa que indica que isso acaba ocorrendo em varios projetos da

empresa.



ANALISE DOS RESULTADOS 90

4.2.2.2. Perguntas sobre o Resultado Geral do Projeto

O questionério apresentava duas perguntas, 2.8 e 4.4, que buscavam captar a
percepcdo do respondente em relacdo ao resultado geral do projeto. A pergunta 2.8
(“resultado geral”) estava colocada na caracterizacdo do projeto (inicio do
questionario), ja a pergunta 4.4 (“resultado geral 2”) estava colocada no final do
questionério, ja na parte de resultado do projeto. A ideia destas duas perguntas era
verificar se ao longo do questionario as varias questdes sobre o projeto e a parceria
despertariam um espirito mais critico quanto ao resultado por parte dos respondentes.

Analisando os resultados € possivel observar que as duas perguntas estao
estatisticamente correlacionadas (R?=0,65), o que ja era esperado em funcéo da
natureza das perguntas. Para checar se houve diferencas significativas entre as
respostas, foi utilizado o teste de médias para dados pareados.

A Tabela 4.14 apresenta os resultado obtidos, que indicam que ha diferencas
significativas entre as médias com valor de p de 0,002, para um nivel de confianca de
95%.

Tabela 4.5 - Teste T Pareado entre as perguntas de Resultado Geral e
Resultado Geral 2

N MEDIA Desvio Erro Padrédo da

Padrao Média

RESULTADO GERAL 42 4,262 0,734 0,113
RESULTADO GERAL 2 42 3,393 0,808 0,125
DIFERENCA 42 0,333 0,650 0,100

IC (95%) para diferenga das médias: (0,131; 0,536)
Valor de t = 3,32 Valor de p = 0,002

Assim, observou-se que a localizacdo das perguntas no questionario teve
influencia. Os respondentes tiveram uma primeira impressao mais otimista do projeto
(comprovado pela maior média do “resultado geral”), e ao longo do questionario,
conforme vao avaliando as diversas varidveis da pesquisa acabam re-analisando e
percebendo que o resultado é pior do que sua impressdo inicial (menor média do
“resultado geral 2”). Sendo assim, sera considerado o “resultado geral 2”” como sendo

uma resposta mais pensada e balanceada mesmo com o possivel viés do questionario.



ANALISE DOS RESULTADOS 91

4.2.2.3. Resultados Médios

Conforme a discussao sobre sucesso do item 2.1.3, medir o resultado de um
projeto é sempre uma tarefa complexa e que parte deve abranger varias visdes (DVIR;
RAZ; SHENHAR, 2003). Para uma boa anélise do resultado de um projeto devem-se
entender essas visdes como complementares e ndo conflitantes.

Utilizando essa abordagem, serdo utilizadas para a andlise dos resultados dos
projetos as questdes sobre o “resultado de requisitos” (4.5) e “satisfagdo do cliente”
(4.6), além das variaveis de resultado tradicionais do triangulo de ferro (“prazo”,
“custo” e “qualidade”). Quando houver necessidade sera utilizada a variavel
“resultado geral 2“ como resultado geral do projeto conforme discutido no item
anterior.

N&o cabem muitas explicacdes em relacdo a definicdo dessas variaveis, pois
seus conceitos ja sdo bem difundidos no mercado e na literatura.

Como forma de resumir os resultados dos projetos analisados, a Figura 4.8
apresenta num mesmo grafico o resultado de todos os projetos.
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Figura 4.8 - Resumo das Informacds de resultado

Baseado na Figura 4.8 e nos resultados por projeto apresentados no Apéndice

D pode-se afirmar que os projetos 5, 6 e 8, tiveram problemas em relacdo ao prazo,
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indicando que possivelmente estdo ou terminaram com atraso no projeto. Isso pode
ter ocorrido por inimeras raz@es, desde problemas de fornecimento até problemas de
atrasos na construcéo civil. Cabe a empresa analisar o0 porqué esses atrasos surgiram
e porque ndo foi possivel prevé-los com a devida antecedéncia de modo que fosse
possivel atuar na correcdo do atraso atraves de, por exemplo, aceleragdes de
cronograma ou aumento de pessoal.

Os projetos 1, 5, 6, 7, por sua vez, tiveram resultados abaixo da média (3) em
relacdo ao resultado de custo. Além disso, a variavel “resultado de custo” foi a que
mais oscilou entre os projetos entre as variaveis de resultado, indo desde o projeto 5
que obteve média 2 até o projeto 8 que obteve média 4.

A variavel “resultado de qualidade” apresentou caracteristicas intermediarias
na maioria dos projetos, esse resultado vai contra 0 que era esperado pelo auto
(conforme Tabela 3.12) de uma média acima do centro da distribuicéo (3). Assim, é
possivel dizer que os respondentes tém uma visdo mais critica do que o esperado em
relacdo a qualidade dos projetos.

Ja quando observamos a variavel “resultado geral 2” vemos resultados bem
mais otimistas em relacdo ao resultado geral do projeto. Isso é consistente com o
esperado pelo autor conforme explicitado na Tabela 3.12.

A Figura 4.9 resume todas as informacGes através da meédia geral dos

projetos.
Médla P DP GPFIiS GPFIN

5 GE ------- Médla

4 P — Resultado de Prazo

3 C - Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

\// \\/ RESULTADO GERAL MEQIO: 4,29
Q C RESULTADO GERAL 2 M!EDIO: 3,92

RESULT. RLEQUISITOS MEPIO: 3,63
SATISFACAO CLIENTE MEDIO: 3,99

Figura 4.9 - Resultados Médios dos projetos

Na visdo geral dos respondentes os resultados de prazo, custo e qualidade se

alinham mais ao sucesso do que ao fracasso. Apresentou-se alto grau de satisfacao do



ANALISE DOS RESULTADOS 93

cliente o que n&o se valida ao se observar os indicadores da organizagdo (conforme
sera descrito na seqiiéncia). Cabe a empresa trabalhar para melhorar a avaliacdo da
satisfacdo do cliente e buscar observa-la ndo s6 sob o ponto de vista da organizacao,
mas sob o ponto de vista das pessoas envolvidas nos projetos.

Os projetos 1, 2, 3, 4, 6 e 8 foram considerados parcialmente bem sucedidos
e 0s projetos 5, 7, 9, 10 e 11 se destacam como projetos de sucesso na opinido dos
respondentes (ver Figura 4.8). De maneira geral é possivel dizer que os projetos em
parceria da empresa tém ocorrido com sucesso.

H& uma importante relacdo entre os resultados de prazo, qualidade e
satisfacdo do cliente, que se alinham com o resultado dos projetos analisados. Por sua
vez, o resultado de custo se apresenta desconectado dos demais resultados. Esse € um
ponto passivel de atencdo por parte da organizacdo. O resultado de custo de uma
organizagao precisa estar conectado a visdo de resultado geral, independentemente
do resultado financeiro obtido pelo projeto. Néo é porque o prémio de preco recebido
pelo projeto € alto que se pode desconsiderar o custo do projeto.

Essa aparente desconexao tem impactos significativos e pode prejudicar a
empresa na elaboracdo de propostas bem como na sua competitividade no mercado.
Super alocacdo de pessoas e redundancias desnecessarias podem ser bons indicios
dessa desconexdo que devem ser investigadas pela empresa.

Um indicio importante dessa desconexdo do custo € o comportamento
distinto dos gerentes de planejamento financeiro em relagdo aos outros que foi
apresentado no item sobre influéncia dos respondentes. Eles aparentaram possuir um
perfil mais pessimista em relacdo ao resultado do projeto do que 0s outros
respondentes.

Baseado nas entrevistas realizadas, esse perfil pode ser explicado em funcao
de que os GE Fin por trabalharem com os dados financeiros do projeto, percebem
mais as possibilidades de reducdo de custo com a consequente melhoria do resultado
econémico do projeto. Assim, verificam que ha a possibilidade de melhorar o projeto
mas muitas vezes se confrontam com 0s outros gerentes que tem uma visdo mais

otimista em relagéo ao resultado e acabam desconsiderando essa questao.
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4.2.2.4. Andlise de consisténcia

Algumas das varidveis analisadas no questionario sdo também analisadas pelo
PMO da empresa em seu painel de indicadores. Como forma de verificar a
consisténcia entre as duas formas de avaliacdo foi feito um comparativo para
algumas destas variaveis.

Esses indicadores sdo calculados mensalmente pelo PMO da empresa através
de metodologia propria. Sendo assim foram utilizados os dados do ultimo més
disponivel até agosto de 2009. Serdo comparados 4 indicadores do PMO com 4 das
variaveis de resultado.

O indicador de prazo do PMO ¢ obtido baseado na comparacao do progresso
real do projeto com o esperado de referéncia. O indicador de custo é baseado na
comparagdo dos custos atuais do projeto com os cursos esperados de referéncia, o
indicador de qualidade, por sua vez, é calculado em funcdo da realizacdo das etapas
gerenciais e de controle da empresa. Ja o indicador de satisfacdo do cliente é baseado
em manifestacdes positivas e negativas do cliente.

Serdo utilizadas as médias das respostas das perguntas do questionario
correspondentes confrontadas com o indicador do PMO. Como a escala dos
indicadores esta em 3 niveis (Ruim, Regular e Bom) e a média do questionario pode
variar entre 1 e 5, foi necessaria uma adaptacdo na escala do questionario para

igualar as escalas, conforme a Tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Adaptacao da escala do questionario

Meédia do Questionario Valor Atribuido
Abaixo de 2,5 Ruim
De25a35 Regular
Acima de 3,5 Bom

Nem todos os projetos possuem esse indicador calculado em funcéo de ser
uma metodologia recente. Sendo assim, 0s projetos 3, 8 e 11 ndo serdo analisados por
essa comparagao.

Os resultados desta anélise podem ser vistos na Tabela 4.7. Em fungéo da
diferenca de metodologia aplicada, optou-se por considerar apenas 0S casos mais
discrepantes, ou seja, aqueles que apresentem mais de 1 nivel de diferenca entre os
resultados. Os casos em que a resposta estd sob o nivel regular ndo serdo

considerados.
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Tabela 4.7 - Comparativo com os indicadores da empresa

SATISFACAO

PRAZO CUSTO QUALIDADE DO CLIENTE

Pesquisa Indicador Pesquisa Indicador Pesquisa Indicador Pesquisa Indicador

PROJETO
1 - - y - - - - {
PROJETO
2 - : : ? - - ? {
PROJETO
4 . y ? y
PROJETO
?

« (>

)
5 ) - 1

PROJETO W i . - - W
PRO\;ETO 2 - - WM \ Y
PRO;ETO ] - W i’ y/ M 1t -

PROJETO
10 - N3

{Ruim /- Regular / T Bom

Observando a tabela e aplicando os critérios descritos é possivel observar 5
valores concordantes (hachurados) e 5 valores discrepantes (sombreados).

Os valores concordantes se concentram principalmente no indicador de
qualidade (2 casos) e no projeto 9 (2 casos). Enquanto os pontos discordantes se
concentram no indicador de satisfacdo do cliente (4 casos).

Um ponto de atengdo pode ser levantado para os projetos 6 que nas duas
avaliacdes obteve resultados de nivel baixo para resultado de prazo.

No projeto 5, h4 uma discrepancia em termos de resultado de custo. A
pesquisa indicou o resultado no nivel baixo e a empresa constatou um resultado de
nivel alto. Isso pode ter ocorrido por inimeros fatores, mas ressalta-se que o
indicador da pesquisa é baseado na opinido das pessoas e 0 resultado da empresa é
baseado em indices financeiros que levam em considera¢do a margem.

As discrepancias se ddo, sobretudo, no indicador de satisfagdo do cliente,
assim empresa deve aprimorar as formas de avaliacdo desse indicador para aumentar
seu grau de confiabilidade.

De maneira geral, os resultados da pesquisa sdo mais altos do que dos
indicadores apurados, pode haver uma percep¢do excessivamente otimista por parte
dos respondentes e/ou o indicador valoriza muito a ocorréncia de reclamacdes

formais, mas ndo a sua dimens&o ou impacto geral na satisfacdo do cliente.
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4.3. Parcerias

Abre-se aqui a secdo de andlise das parcerias envolvidas na pesquisa. Serdo
discutidos temas abordados na revisao bibliografica (item 2.2) como motivacdo de
entrada, aprendizagem, interdependéncia, similaridade, beneficios, dentre outros.
Essa analise sera feita através das varidveis relacionadas as parcerias definidas pela
abordagem metodoldgica (ver Tabela 3.4).

Baseando-se nas vérias caracteristicas indicadas para parceria apresentadas
no item 2.2.3 podem-se classificar, de maneira geral, as parcerias analisadas nesse
trabalho como de interdependéncia generalizada, uma vez que as atividades dos
parceiros sdo conjuntas o tempo todo e cada a¢do de um parceiro influi diretamente
no trabalho do outro. Sdo de curto prazo, pois a visao da parceria esta focada em
apenas um projeto (mesmo que ele seja de alguns anos). Sdo colaborativas uma vez
que ndo ha vitdria de um parceiro apenas, mas isso ndo significa que o ambiente
interno seja necessariamente de cooperacdo. As parcerias normalmente séo
desbalanceadas de modo que um parceiro tem mais poder do que o outro na parceria
em funcdo tanto da funcdo realizada pelo parceiro quanto pela porcentagem
contratual.

Sdo parcerias setoriais, pois estdo focadas exclusivamente no setor de
construcdo civil de grande porte. Todas elas sdo especificas (parceria de projeto) pois
estdo relacionadas a um projeto especifico e sdo temporarias pois surgem para a
realizacdo do projeto e se encerram com seu término. Além disso, todas elas séo
formais e ndo-hierdrquicas uma vez que ndo ha relagdo de hierarquia entre as
empresas parceiras. Além disso, sdo formais, pois tém contratos que definem as

responsabilidades de cada um e a maioria delas sdo consorcios.

4.3.1. Motivacéo de Entrada e Aprendizagem

Doz (1996) apud LYRA (2005) mostra que para haver a formacdo de uma
parceria € necessaria uma constante re-avaliacdo por parte dos parceiros sobre o
porqué essas aliancas ocorrem. Assim busca-se perceber o motivo pelo qual a

empresa tem realizado essas parcerias.
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Na questdo 3.1 sobre a motivagdo de entrada, foram colocadas sugestdes de
resposta baseadas em Lorange, Ross e Bronn (1992). Além dessas opcbes o
respondente poderia escrever o que desejasse no item “Outros”. A compilacdo dos
resultados deste item “outros” pode ser agrupada em 3 novas respostas: “Solicitagéo
do Cliente”, “Somente EPCistas completos podem entrar na concorréncia”,
“Melhorar a Parceria”. Assim, 0 nimero de respostas obtidas nessa pergunta para
cada uma de suas opgdes, incluindo as novas geradas pelo item “Outros” podem ser

vistas na Tabela 4.8.

Tabela 4.8 - Resultados sobre Motivacéo de Entrada

Diviséo de custos e riscos 30 PROPOSTO
Solicitacio do Cliente 11 NOVO
Acesso a hovos Projetos 10 PROPOSTO
Compartllhament_o de vantagens 9  PROPOSTO
produtivas
Compartilhamento de tecnologia 9 PROPOSTO
complementar
Acesso a novos mercados 8 PROPOSTO
Reduzir o Fempo para a inovacéo 4 PROPOSTO
através do aprendizado
Acesso a recursos financeiros 2 PROPOSTO
Somente EPCistas complﬁeto_s podem 2 NOVO
entrar na concorréncia
Melhorar Parceria 2 NOVO
Agrupar desenvolwmento de nova 1 PROPOSTO
tecnologia
TOTAL 88

Para definir os itens mais importantes foi utilizado um grafico de Pareto que

pode ser visto na Figura 4.10.
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Figura 4.10 - Gréfico de Pareto das respostas para Motivacao de Entrada

A principal motivacdo de entrada em parcerias foi a divisdo de custos e
riscos, o que € bem compreensivel em funcdo do porte dos projetos da empresa, que
muitas vezes tém um valor financeiro maior do que o faturamento anual da empresa.

Um ponto que chamou a atenc¢do é o surgimento de 11 respostas dizendo que
foi uma imposicdo do cliente. Nesses 11 ainda podem ser adicionados mais 2
comentarios referentes a somente EPCistas completos poderem entrar nas
concorréncias, o que acaba sendo também uma exigéncia do cliente, tém-se 13
respostas indicando essa motivagéo.

Questdes relacionadas a aprendizado, inovagédo e melhoria de parcerias foram
pouco assinaladas pelos respondentes. Além disso, ao se observar os resultados
obtidos na pergunta 3.14 (“aprendizagem”), que indicava o quanto os respondentes
acreditavam que estavam aprendendo com a parceria do projeto, é possivel perceber
que ha um grau de aprendizado intermediario. Sendo que 24 das 41 respostas (58%)
foram exatamente no nivel intermediario (3). Para aprofundar a analise nesse sentido,
foram observadas de forma qualitativa as questdes abertas do item 5 do questionario

(Questdes Gerais).
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Nessa anélise foi possivel perceber que na maioria das parcerias realizadas o
principal ponto de aprendizado para a empresa foi o aprendizado de construcao e
montagem (C&M).

Muitas empresas parceiras possuem esse know-how mais desenvolvido do
que a empresa de modo que h& um consenso entre 0s respondentes sobre esse ser 0
ponto mais importante de aprendizado para a empresa. Em C&M foram citadas como
pontos de aprendizagem a forma de acesso a mao de obra e 0 gerenciamento.

Foram levantados também outros pontos de aprendizado como a atuacdo em
parcerias com 3 parceiros, o aprendizado tecnoldgico, aprender a atuar em novos
mercados e a complementacdo de conhecimento técnico e gerencial.

Por outro lado, os respondentes apresentam como principal ponto de
aprendizado dos parceiros, a partir dos conhecimentos da empresa, 0 aprendizado
relacionado ao sistema de gerenciamento da empresa. Pontos como orgamentagéo,
gerenciamento, elaboragdo de cronogramas e comprometimento com o resultado
também foram levantados como aprendizado transferido para 0s parceiros nesses
projetos.

Tavares (2002) apud LYRA (2005) indica que o principal motivo para a
realizacdo de parcerias no Brasil € compartilhar recursos e competéncias. Os
resultados obtidos indicam um perfil diferente de parcerias, pois as parcerias da
empresa possuem uma Visdo de curto prazo e com um compartilhamento parcial de
conhecimentos com o objetivo apenas de compartilhar os custos e riscos e utilizar as
competéncias do parceiro para um proposito especifico, sem necessariamente
aprendé-las.

E possivel perceber que a escolha de empresas parceiras com foco em
construgdo e montagem se alinha com as motivagOes de entrada “solicitagdo do
cliente” e do cliente “somente aceitar EPCistas completos™.

Sendo assim, fica a sensacdo de que a empresa tem entrado nas parcerias néo
porque quer, mas porque € forcada pelo mercado. Assim, acaba por ndo se preocupar
na manutencdo e no correto desenvolvimento dessas parcerias, 0 que impacta nos
resultados dessas parcerias.

Além disso, como essas parcerias sdo pontuais, ndo ha um esforco no sentido

de aprimoré-las e nem de se criar competéncias de relacionamento na empresa.
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Assim, as possibilidades de aprendizado com as parcerias diminuem
significativamente, pois sem interesse em longo prazo ndo ha compartilhamento de
informacOes e de conhecimentos que poderiam ser absorvidas pelos parceiros
envolvidos (LORANGE; ROOS; BRONN, 1992).

4.3.2. Interdependéncia e Similaridade

Para se analisar a interdependéncia entre os parceiros nos projetos estudados
é possivel realizar uma simplificacdo do cubo da interdependéncia (DABHOLKAR,;
NEELY, 1998). Todas as parcerias analisadas possuem um objetivo de curto prazo
pois todas elas sdo parcerias contratuais e terminam com o final do contrato. Assim,
através da retirada da variavel “prazo” da analise pode-se reduzir a analise ao

quadrante sombreado na Figura 4.11.
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Figura 4.11 - Adaptacédo do Cubo da Interdependéncia para o Trabalho
Para realizar a andlise de interdependéncia foram utilizadas as questdes 3.8

(“cooperacdo”) para o eixo horizontal e 3.6 (“balanco de poder”) para o eixo vertical.
A questdo de cooperacdo foi utilizada diretamente no grafico, pois sua escala
corresponde a do cubo da interdependéncia (1 a 5 com centro em 3). A questdo de
balanco de poder media ndo sé a assimetria, mas também a dire¢do dessa assimetria.
Assim, para utilizagéo no cubo foi utilizada uma transformacao na escala que retirava
o efeito da diregédo da assimetria. A transformagéo utilizada foi:

Valor =(Valorgyestionario-3)*2+1
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Assim, a escala que era de 1 a 5 onde 1 significava “Parceiro Forte” e 5
significava “Empresa Forte”, passou a ser uma escala simétrica que vai do “Pouco
balanceado” (1) até o “Muito desbalanceado” (5). Essa alteracdo na escala é

necessaria para a correta e simétrica analise do diagrama apresentado na Figura 4.12.
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Figura 4.12 - Aplicagdo do Cubo da Interdependéncia

Analisando a Figura 4.12 € possivel perceber que a maioria dos projetos da
empresa esta levemente orientada a cooperacdo. As excecdes sdo o Projeto 4 que
apresenta caracteristicas significativas de competicdo e o Projeto 5 que esta mais
cooperativo.

E interessante observar que 0s projetos extremos possuem um parceiro em
comum (parceiro B) o que apresenta uma aparente inconsisténcia. Mas ao se
observar algumas outras variaveis relacionadas a cooperagdo como a cultura
organizacional, a divergéncia de objetivos e a confiangca é possivel explicar esse
comportamento distinto entre os dois.

O projeto 4 apresenta uma média muito baixa (1,5) para a variavel “cultura
organizacional” indicando uma grande diferenca entre as culturas envolvidas.
Quando observamos a varidvel “confianca” temos uma falta de confianga (2,50) e

para 0s projetos 4 e 5, respectivamente.
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Quando observamos essas mesmas variaveis no projeto 5, temos uma média
relativamente alta (3,5) para a similaridade de culturas e para confianca (3,75),
indicando um ambiente mais propicio para cooperacao.

Quando avaliamos a divergéncia de objetivos vé-se que a divergéncia de
objetivos também é mais alta (3,75) no projeto 4. J& no projeto 5, ha uma baixa
divergéncia de objetivos (1,75).

Com parceiros lutando por coisas divergentes a chance de entrar em conflito
aumenta e com isso a tendéncia de cooperar diminui. Sendo assim, ndo é possivel
atribuir a cooperacdo do projeto apenas em funcdo do parceiro, mas também ao
ambiente em que essa parceria é construida. Por mais que se trabalhe com um
parceiro em que ja se teve boa cooperacdo é necessario manter sempre alinhado os
objetivos dos parceiros na parceria.

O projeto 5 deve ser tomado como “benchmark” pela empresa para a
cooperacdo. No caso do projeto 4, cabe uma analise pontual por parte da empresa
para que possa detectar o porqué os respondentes tem sentido esse projeto
competitivo com um mesmo parceiro.

Observando-se os dados referentes a comparacdo entre a metodologia em
Gestdo de Projetos (GP) da empresa e dos parceiros (questdo 3.3 — “metodologia”)
que estdo disponiveis no Apéndice E, se observa um comportamento consensual
entre os respondentes de que as empresas parceiras possuem algumas diferencas com
a empresa nesse quesito.

O perfil das empresas parceiras é a principal causa dessa diferenca, pois sao
empresas de construcdo, focadas na execucdo da obra, a empresa estudada por sua
vez, é uma empresa essencialmente de engenharia e gerenciamento. Assim, € natural
que a empresa tenha a metodologia de GP com diferencas em relacéo aos parceiros.

E interessante observar que o projeto 5 também possui alta similaridade em
metodologia de GP diferentemente dos outros do mesmo parceiro. Mais uma vez, o
projeto 5 se mostra com caracteristicas distintas das normais apresentadas nos outros
projetos, inclusive em relacdo a outros projetos com o mesmo parceiro (B). No que
diz respeito a similaridade de metodologia no projeto 5, &€ possivel explicar essa
diferenca em funcdo do parceiro B estar participando do gerenciamento do projeto de

forma mais intensa do que faz normalmente, alocando mais pessoas em planejamento
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e na geréncia do que costuma fazer nas parcerias com a empresa. Assim, com um
maior contato com os profissionais de gerenciamento do parceiro B, se percebem
maiores similaridades entre sua metodologia e a da empresa.

A idéia de uma parceria é sempre reunir esforcos para realizar uma tarefa
comum. Em fungdo da complexidade da unido entre duas ou mais empresas com
caracteristicas distintas, muitas vezes ocorre um significativo aumento da carga
administrativa envolvida. Além disso, quando a comunicacéo e o alinhamento entre
as partes ndo esta bem ajustado, surgem pontos e sobreposicédo de tarefas, onde cada
parceiro realiza algo em repeticio ou sem compartilhar com o parceiro
(HENNEVELD, 2006).

Existem varios exemplos praticos de aumento de carga administrativa nos
projetos da empresa, como, por exemplo, a necessidade de re-elaboracdo de manuais
e procedimentos e a obtencéo de certificacdo de qualidade para a parceria mas que as
empresas ja possuem. Quando observamos a sobreposicdo de tarefas, certas funcgoes
acabam tendo que ser duplicadas para administrar a parceria como a criacdo de uma
nova area de RH e comunicacdo para a parceria além das ja existentes nas empresas.

Mas, observando os resultados do questionario (Apéndice E), a carga
administrativa apresentou apenas um leve aumento em relacdo aos projetos
individuais da empresa e, na visdo dos respondentes a sobreposicdo de tarefas ocorre
pouco, indicando uma boa coordenacgdo entre 0s parceiros.

Esse resultado destoa do esperado pelo autor e pelos entrevistados (ver
Tabela 3.12), desta forma, aconselha-se que essa questdo seja mais discutida na
empresa, pois muitas tarefas administrativas e sobreposicOes estdo sendo feitas e
tidas como normal quando ndo o sao.

A complementaridade entre os parceiros € fundamental para o
desenvolvimento sadio de uma alianca (HARRISON et al., 2001 apud WU; SHIH;
CHAN, 2009). Ao observar os valores indicados pelos respondentes para a variavel
“complementaridade” ¢ possivel afirmar que a complementaridade entre os
envolvidos € alta (média geral de 3,69). Esse resultado € bem condizente com a
realidade pois ao se analisar de maneira macro as empresas envolvidas percebem-se
trés grandes competéncias: execuc¢do de construgéo civil, tecnologia e engenharia e

gerenciamento.
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As construtoras (parceiros A, B, C essencialmente) possuem forte a
competéncia em construcdo e montagem, tendo conhecimentos menos desenvolvidos
em engenharia e gerenciamento. As empresas tecnoldgicas como o parceiro E,
fornecem equipamentos essenciais para 0 empreendimento como turbinas e
geradores que necessitam todo um conhecimento especifico para seu
desenvolvimento. A empresa objeto deste estudo por sua vez fornece a competéncia
em engenharia e gerenciamento de empreendimentos. Assim, todos acabam se

complementando no desenvolvimento do projeto.

4.3.3. Poder e Autonomia

Utilizando as médias da varidvel “balango de poder” (3.6), foram comparados
0s poderes da empresa estudada e seus parceiros nos projetos. Como pode ser
observado na Figura 4.12, nos projetos 1, 10 e 11 h& grande assimetria de poder,
enguanto no projeto 11 é a empresa estudada que possui o0 poder, nos projetos 1 e 10
sdo os parceiros A e B que detém o poder, respectivamente. O projeto 5 é 0 mais
balanceado.

Na Figura 4.13 é possivel observar a relacdo de poder em cada um dos
projetos. O poder do parceiro pode estar distribuido em mais de um parceiro, nos
projetos que tém mais de um parceiro, no entanto o lider do projeto esta identificado.
Além disso, cabe salientar que a variavel “balanco de poder” indica (em funcdo de
sua escala) o poder da empresa, sendo o0 dos parceiros obtido por
complementaridade.
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Figura 4.13 - Balango de forca das parcerias

Ao se observar a Figura 4.13 é possivel perceber que o poder esta altamente
relacionado com quem é lider do projeto. Para comprovar essa hipétese foi realizada
uma ANOVA para a diferenca nas médias da variavel “balanco de poder” em funcgédo
do lider do projeto. Os resultados indicam diferenca significativa (p<0,05) para a
média da variavel “balanco de poder” em funcédo do lider do projeto, o que valida a
hipotese de que o lider do projeto tem impacto no balanco de poder. Pelo mesmo
método, pode-se perceber também que quando comparado os projetos sob lideranca
do parceiro A com 0s projetos em que a empresa ou outro parceiro é lider, seu poder
de influéncia na parceria € mais alto quando ele assume a lideranca do que quando 0s
outros assumem (p<0,05).

O parceiro B, apesar de possuir lideranca em varios projetos estudados
(Projetos 1 a 5) apresenta um comportamento de poder variavel. Em projetos que o
parceiro B atua com o parceiro A como o0 projeto 1, 2 e 3 0 poder dos parceiros se
sobrepde mais fortemente ao da empresa estudada. Nos casos em que a parceria €
somente entre parceiro B e empresa estudada, como no projeto 5, essa forcga se dilui
entre os dois participantes, indicando que a forca esta no parceiro A e ndo no B. Esse
resultado é consistente com a informacdo sobre a influéncia de A na lideranca ja

apresentada.
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O poder e a autonomia estdo relacionados entre si conceitualmente, pois
quem detém maior poder costuma também deter uma maior autonomia em seu
trabalho (HARRIGAN; NEWMAN, 1990).

Analisando as médias das respostas da questdo de autonomia (3.16) por
categoria de respondente, expostas no Apéndice C, € possivel perceber que todos
sentem o impacto da parceria em sua autonomia de trabalho. O DP é o mais
impactado, o que ja era esperado em funcéo de sua maior autonomia no projeto.

Ao se verificar os projetos, todos mantiveram ou perderam autonomia em
funcdo da parceria. A Unica excecdo foi o projeto 5, que teve ganho de autonomia
com a parceria, um resultado um tanto quanto estranho do ponto de vista teérico, mas

que pode ser explicado pela divisdo igualitaria de poder apresentada acima.

4.3.4. Dinamica Organizacional

Analisar a dinAmica organizacional é compreender como a estrutura das
organizacgOes e suas interfaces influenciam no resultado da parceria (LYRA, 2005).
Para analisar essa interacdo entre os parceiros foi utilizada uma adaptacdo do
diagrama de Ragan e Yoshino (1996) que pode ser vista na Figura 4.14. Foram
utilizadas as médias das varidveis “cooperacdo” e “grau de interacdo” por projeto

para realizacdo do diagrama.
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Figura 4.14 - Diagrama de Cooperacéo e Interacao
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Na figura é possivel observar que ha correlacéo significativa (R>0,6) entre as
varidveis envolvidas. Isso mostra que para as empresas conseguirem cooperar, é
necessario que elas interajam entre si.

Para isso sd0 necessarios outros fatores de similaridade entre elas que
facilitem essa interacdo. A literatura sugere varios desses fatores e um bom resumo
dessas variaveis pode ser visto em Wu, Shin e Chan (2009) e Ireland (2002). Varias
desses fatores se transformaram em varidveis desse trabalho (ver Tabela 3.4), tais
como “confianga” e “sinergia”. Para algumas das varidveis relacionadas a parceria
foi possivel perceber que elas estdo inter relacionadas. A Figura 4.15 foi feita para

ilustrar essa relagéo.

Cooperacao

Grau de
integragao

Confianca

Troca de

Sinergia informacgao

Figura 4.15 - Variaveis de interacio

A Figura 4.15 mostra que 5 dessas varidveis estdo estatisticamente
correlacionadas positivamente entre si em todas as dire¢des (os valores na figura séo
o coeficiente de correlacdo). Ou seja, ao se alterar uma dessas variaveis, as outras
acompanham seu comportamento no mesmo sentido.

Dada a correlacdo entre elas ndo é possivel atuar nessas varidveis
separadamente. Para melhor analisar essas variaveis, elas passardo a compor um
grupo chamado “RELACIONAMENTQO?”. Para fins de comparagéo, sera atribuida a
esse grupo a média de todas as respostas dessas variaveis juntas. Assim, as medias

obtidas pelo grupo “relacionamento” podem ser vistas na Tabela 4.9.
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O relacionamento teve destaque no projeto 5 com um desempenho muito

Tabela 4.9 - Médias do Relacionamento

por Projeto

MEDIAS RELACIONAMENTO
P1 3,50
P2 3,93
P3 3,65
P4 2,30
P5 4,40
P6 3,40
P7 3,90
P8 3,70
P9 2,87
P10 2,70
P11 3,60

bom, mas abaixo do esperado no projeto 4.

Conceitualmente, o relacionamento entre 0s parceiros impacta no sentimento
que se tém sobre o outro. Entdo, buscando-se verificar o impacto da variavel
“relacionamento” na “satisfagdo com o parceiro”, foram plotados os dados das duas
variaveis em um gréafico (Figura 4.16) e foi observada correlagdo positiva (R>0,6).

Essa correlacdo ocorre apenas no agrupamento das variaveis no relacionamento, ndo

ocorrendo individualmente nas variaveis.
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Figura 4.16 - Comparativo entre o Relacionamento e a Satisfacdo com o Parceiro
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Para facilitar a visualizagdo dos dados e comparacdo dos projetos, foram
plotados os mesmos dados (com a mesma escala) em outro formato gerando a Figura
4.17.
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Figura 4.17 - Relacionamento e Satisfacdo

Na anélise da Figura 4.17 é possivel perceber dois projetos que apresentam
tanto relacionamento como satisfacdo do cliente abaixo no nivel regular (P4 e P9) e
um projeto que apresentou relacionamento abaixo no nivel regular e satisfacdo com o
parceiro acima. Nos projetos 9 e 10, esses problemas podem ser atribuidos aos
parceiros pontuais que eles tiveram, pois ndo havia um prévio relacionamento que
facilitasse a interacdo. No Projeto 4, essa atribuicdo ndo é possivel pois o parceiro
desse projeto (B) é 0 mesmo que varios outros projetos analisados. Provavelmente,
essa insatisfacéo e esse problema no relacionamento ocorrem em fungéo das equipes
empregadas nos projetos e ndo em funcgdo dos parceiros.

Como a varidvel “confianca” é tida como critica por muitos autores para
realizacdo de uma boa parceria e essa confianca estd baseada no relacionamento
entre as empresas, foi necessario observar seu comportamento nos projetos para
verificar se esses problemas de relacionamento ndo estavam relacionados a
problemas relativos & confianga (GULATI, 1998; IRELAND; HITT;
VAIDYANATH, 2002).
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Nos projetos analisados, segundo os respondentes, hd& uma boa confianca
entre a empresa e seus parceiros. Os dados obtidos ndo mostram diferencas entre as
categorias de respondentes ou entre projetos mostrando que essa € uma Visdo
consolidada na empresa.

Observando os dados médios apresentados no Apéndice C, o Unico projeto
que apresenta indicios de problema em relacdo a confianca € o projeto 4 com média
3,25 para risco e 2,50 para confianca, mas ndo se pode dizer que isso tenha influéncia
no projeto.

Assim, confianca é um fator relevante na andlise e formacdo de parcerias,
mas, na opinido dos respondentes, ndo ha problemas de confianga nas parcerias da
empresa.

Esse resultado ja era esperado em funcédo do porte e do relacionamento antigo
da empresa estudada com algumas das empresas parceiras e vai de encontro também
com as entrevistas e dados qualitativos obtidos com outros integrantes da empresa
(ver Tabela 3.12)

4.3.5. Analise dos Parceiros

Essa secdo do texto busca perceber como os parceiros influenciam nas
parcerias e projetos da empresa. Para realizar essa andlise foram definidos trés
parceiros principais e os demais foram agrupados em uma categoria chamada
“secundarios”. Essa escolha foi feita baseada no histérico de parcerias da empresa e
por consenso junto a empresa. Os parceiros selecionados foram os parceiros A, B e
C. Os trés sdo empresas construtoras e ja tiveram varias outras parcerias com a
empresa.

Inicialmente foi realizada uma analise baseada no lider do projeto (sempre
uma das empresas da parceria). Depois, foram analisados os efeitos individuais de

cada parceiro independente da liderancga.



ANALISE DOS RESULTADOS 111

4.3.5.1. Lideranca

Para verificar como se comportam as variaveis de resultado em funcéo de
guem esta na lideranca do projeto, foi realizada uma anélise utilizando o dado sobre a
lideranca dos projetos. Esse dado foi colhido nos registros da empresa sem a
necessidade de utilizagdo do questionario e, como 0s projetos da empresa possuem
apenas um lider que é definido contratualmente, ndo ha trocas de lideranca entre os
parceiros durante um mesmo projeto. Para essa analise, baseando-se na andlise ja
feita em relacdo as variaveis de resultado sera utilizada a variavel “resultado geral 2”
como resultado geral do projeto.

Sendo assim, através andlises Chi-Quadrado para medias, € possivel afirmar
que existe diferenca significativa ao nivel de 95% de confiabilidade (p=0,003) entre a
média do resultado do projeto (“resultado geral 2”) em funcdo do lider do projeto.
Entdo, € possivel afirmar que o lider do projeto impacta significativamente no
resultado do projeto. Os lideres que apresentaram melhores resultados em projetos
sob sua lideranca foram a empresa (4,44) e o parceiro A (4,50), mas ndo se pode
comprovar que existem diferencas entre esses dois.

Além disso, através de outra analise Chi-Quadrado é possivel afirmar que
existe diferenca significativa ao nivel de 95% de confiabilidade (p=0,004) entre a
média do resultado do projeto (“resultado geral 2”) quando a empresa estudada é a
lider do projeto em relacdo a quando ndo é. Quando a empresa € lider a média
apresentada foi de 4,50 e quando a empresa ndo é lider foi de 3,44. Sendo assim é
possivel afirmar que quando a empresa é a lider do projeto o resultado do projeto (na
opinido dos respondentes) € melhor do que quando os parceiros séo os lideres.

Ainda nessa linha, é possivel afirmar através de teste de comparacdo de
médias (ANOVA) que ¢é significativo (p=0,027) a diferenca entre as médias de
satisfacdo do cliente em funcdo da empresa ser ou ndo a lider do projeto. Assim,
quando a empresa estudada é a lider do projeto tém-se uma maior satisfacdo do
cliente (4,31) do que quando ela ndo é (3,81).

Outro ponto que era esperado, e que foi possivel confirmar estatisticamente é
a lideranca esta relacionada com a variavel de “balanco de poder”. Através de outra
ANOVA ¢é possivel dizer que ao nivel de 95% de confiabilidade (p=0,000) que
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quando a empresa estudada € lider, os respondentes consideram que ela tem mais
poder que quando ela néo é.

O conjunto desses resultados indica também que a lideranca dos projetos nao
é apenas burocratica, mas que tem impacto no balanco de poder entre a empresa
estudada e seus parceiros.

Assim, a empresa deve tentar ser lider de seus projetos, pois é uma forma
interessante de se impor em termos de poder na parceria e a0 mesmo tempo € uma
forma de melhorar o resultado geral do projeto, aumentando a satisfacdo de seus

clientes.
4.3.5.2. Impacto da participacdo dos parceiros

A escolha de um bom parceiro € uma das questBes relevantes apresentadas
pela bibliografia (ver item 2.2.2.2). Visando dar informacGes para essa escolha, foi
feita uma analise comparando os projetos em funcdo dos parceiros presentes. Esse
item foi propositalmente colocando no final do capitulo de resultados, pois ele de
certa forma consolida as informag6es dos outros itens.

Para realizar essa analise, foram feitas consideracfes para poder avaliar a
participacdo de cada parceiro. No caso em que a parceria possua qualquer um dos
parceiros principais, serdo atribuidos a ele os efeitos da parceria, ignorando os efeitos
dos outros, analisados aqui em uma unica categoria “secundarios”. Isso pode ser
feito, pois os parceiros que restaram na categoria outros sdo parceiros mais pontuais
e muitas vezes apenas fornecem equipamentos ou partes especificas do projeto, ndo
tendo influéncia comparavel a dos parceiros principais no relacionamento do projeto.

No caso em que mais de um parceiro principal faca parte da parceria com a
empresa, as respostas das questBes serdo duplicadas e aplicadas a cada um
individualmente. Com essas condigdes, é possivel se separar os efeitos de cada
parceiro, possibilitando essa anélise.

Feito isso, foram calculadas as médias para todas as questdes do questionario
em funcdo de cada parceiro. Para perceber os principais efeitos dos parceiros no
resultado das varidveis, foi feita um grafico de Pareto das diferengas méaximas
encontradas entre as médias dos parceiros (Figura 4.18). Por exemplo, quando

observamos a variavel “balan¢o de poder” obtém-se a média mais alta (3,38) para 0s
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projetos que contém o parceiro C e a mais baixa (1,67) para os projetos que contém o
parceiro A. Entdo, calcula-se a diferenca entre essas médias para encontrar o valor da
méaxima diferenca absoluta entre as medias (1,71).

Assim foi possivel perceber que as principais varidveis afetadas foram o
“balanco de poder”, “resultado de qualidade”, “complementaridade”, “resultado de

prazo”, “resultado geral 2” e “sobreposicédo de tarefas”.
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1,40
1,20
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
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RESULTADO DE QUALIDADE
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CARGA ADMINISTRATIVA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Figura 4.18 - Pareto das diferencas maximas entre as médias dos parceiros

Para melhor analisar essas variaveis, foram plotados os resultados médios

observados por parceiro na Figura 4.19.
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Figura 4.19 - Principais diferencas por parceiro

Como forma de validar essa observacdo, foram realizados testes Chi-
Quadrado. A partir da variavel que representa o resultado geral do projeto (“resultado
geral 2”) € possivel afirmar que h& indicios significativos (p=0,009) de que o
parceiro influéncia o resultado do projeto.

Nesse contexto, € interessante saber quais os parceiros que geram melhores
resultados de projeto. Antes de tudo cabem alguns comentarios sobre essa analise.
Primeiro ela estd baseada na opinido dos respondentes, assim como varias analises
desse trabalho. Segundo, o parceiro ndo € a Unica variavel que influi no resultado do
projeto, conforme ja discutido ao longo desse trabalho.

Sob essas condigcdes € possivel afirmar estatisticamente (p=0,008) que os
projetos feitos sem 0s parceiros principais, ou seja, projetos em que existem apenas
parceiros secundarios apresentam um melhor resultado do que projetos em parceria
com 0s parceiros principais. Apesar disso, muitas destas parcerias com 0S parceiros
principais se fazem necessarias em funcdo de condi¢cBes de mercado conforme
explicado nas motivacdes das parcerias. Além disso, ndo foi possivel afirmar
estatisticamente que haja diferenca de resultado entre os parceiros principais,

desconsiderando 0s parceiros secundarios.
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De forma semelhante, para a anélise do resultado de qualidade, mais uma vez
0s parceiros secundarios apresentam melhores resultados de qualidade que os
parceiros principais para o grau de significancia de 95% (3,87 versus 3,24).

Em algumas variéveis foi possivel desagregar essa anélise para os parceiros
principais. Observou-se que a media do parceiro C para a varidvel “resultado de
prazo” através de comparacdes de médias (ANOVA), é diferente dos demais
(p=0,001), sendo mais baixa do que dos demais (2,375 versus 3,266). O mesmo
ocorre para o “resultado dos requisitos” onde o parceiro C apresenta também média
abaixo dos outros (3,00 versus 3,70 com p=0,002).

Quando se observa a varidvel “sobreposicdo de tarefas”, ha diferencas entre
as médias em funcéo dos parceiros (p=0,013) e comparando um parceiro versus 0s
outros parceiros, pode-se dizer também que com o parceiro C tém-se a maior
sobreposicao de tarefas (2,50 versus 1,70 com p=0,007).

A Figura 4.20 apresenta a analise da varidvel “balango de poder” conforme a
presenca ou ndo dos parceiros nos projetos. Nela obtém-se o poder da empresa
estudada e observa-se que existem diferencas significativas entre as médias da
variavel “balango de poder” (p<0,05) em funcdo dessa presenca. Assim, € possivel
dizer que o parceiro C é o que possibilita a empresa ter mais poder e o parceiro A é o

gue mais se impde na parceria.
c _

B

B Poder da EMPRESA

Figura 4.20 - Poder por Parceiro
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5. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

A andlise deste trabalho esteve orientada em todos os momentos pelo seu
objetivo que era analisar e compreender as parcerias realizadas pela empresa e
observar seus impactos nos projetos da empresa estudada. Depois das inumeras
analises apresentadas ao longo deste trabalho pode-se mapear e definir as principais
caracteristicas dos projetos, parcerias e parceiros e seus respectivos impactos nos
projetos em parceria da empresa.

Em resumo, as parcerias da empresa sao consércios (ALMEIDA, 2004 apud
ANSELMO, 2005; LORANGE; ROOS; BRONN, 1992) em empreendimentos
especificos (aliangas de projeto) (CASAROTTO, 2002; DUSSAUGE; GARRETTE;
MITCHELL, 2004; GULATI, 1998; HENNEVELD, 2006). Tém visdo de curto
prazo e 0s parceiros se unem apenas como forma de responder a necessidades do
mercado, ndo apresentando interesses relevantes em aprendizagem ou
desenvolvimento de aliangas estratégicas (HARRIGAN; NEWMAN, 1990;
IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002; KOGUT, 1988).

As empresas relacionadas possuem similaridades em relacdo a metodologia
de gestdo de projetos e grande complementaridade, mas diferem em relacdo a cultura
organizacional. As empresas de constru¢do procuram a empresa pelo seu know-how
de engenharia e gerenciamento, e a empresa busca em troca 0 know-how dessas
empresas na construcdo dos empreendimentos.

Seus relacionamentos estdo baseados em uma fragil cooperacdo com visdo de
curto prazo e que busca apenas dividir custos e riscos. Mesmo assim, sdo parcerias
ndo competitivas (RAGAN; YOSHINO, 1996) e, apesar de ndo haver evidéncias de
um processo formal de selecdo de parceiros (EL-SAWALHI; EATON; RUSTOM,
2007), a empresa no geral se relaciona bem e estéa satisfeita com seus parceiros.

A empresa realiza parcerias principalmente porque necessita, por solicitacdo
do cliente (mercado), realizar o EPC completo, ndo podendo subcontratar a
construcdo e montagem como fazia habitualmente. Entdo, acaba tendo que se aliar
com parceiros que possuam construgdo e montagem. Esses parceiros por seu porte e
forca se impdem fortemente na parceria e no projeto, muitas vezes prejudicando seu

resultado.
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Quando se observa o impacto das parcerias no resultado do projeto é possivel
constatar que a lideranca do projeto € um dos fatores que impacta no resultado do
projeto. A empresa tem obtido melhores resultados nos projetos sob sua lideranca do
que quando deixa essa lideranga com seus parceiros. Mas normalmente, apresenta-se
menos poderosa que Seus parceiros nas parcerias.

Assim, conseguir a lideranca dos projetos se torna uma questdo critica para a
empresa, pois ela traz o poder que a empresa precisa para obter melhores resultados
nos projetos.

Além disso, os parceiros também influenciam no resultado do projeto. Os
projetos com parceiros secundarios, devido ao seu menor poder de influéncia no
projeto como um todo, apresentam resultados melhores do que com os parceiros
principais. Assim, a empresa deve buscar se aliar com parceiros menores e mais
predispostas a deixar a lideranga com a empresa de modo que consiga colocar em
pratica seus processos de gerenciamento sem a interferéncia do parceiro.

A escolha desses parceiros hoje é feita caso a caso, ndo havendo visdo em
longo prazo. Assim, em cada projeto ha um novo desenvolvimento de parceria
gerando um grande retrabalho.

Assim, com o panorama apresentado por esse trabalho de como funcionam as
parcerias da empresa e quais seus impactos no resultado dos projetos a empresa passa
a ser capaz de escolher seus caminhos na rede de relacGes, ao invés de simplesmente
ter que aceita-los (GARUD e RAPPA,1994 apud GULATI, 1998).

Um dos caminhos existentes e que o autor recomenda, baseado em seu
estudo, € perceber que o ambiente da empresa é propicio para o desenvolvimento de
parcerias estratégicas uma vez que ha a confianga, relacionamento e
complementaridade entre os parceiros. Esse ambiente deve ser utilizado em favor da
empresa, com o desenvolvimento de parcerias de mais longo prazo e que visem
também o aprendizado e compartilhamento de informacgdes entre as empresas,
gerando melhores resultados nos projetos e uma diminuigdo nos custos de transacéo
relacionados as parcerias (WILLIAMSON, 1985 apud KOGUT, 1988).

Assim, sob a lideranca da empresa, poderia ser desenvolvida uma alianca
estratégica com visdo de médio e longo prazo com um parceiro especifico. Ela pode
ser desenvolvida ao longo do tempo através dos projetos realizados entre eles.
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A empresa deve trabalhar para alinhas o0s objetivos, melhorar o
relacionamento e aproximar mais as culturas e processos, aproveitando a
complementaridade e inter-relacionamento que as empresas ja possuem (etapas 1 e 2
da metodologia apresentada na Figura 2.11).

A andlise dos parceiros indica uma opgdo interessante de parceiro para essa
parceria que atende as demandas do mercado e a0 mesmo tempo as demandas
internas por resultado e por satisfagdo com o parceiro.

O parceiro C se apresenta como destaque para esse tipo de parceria uma vez
que ao se observar o balanco de poder € possivel perceber que esse parceiro se impde
menos na parceria. Assim, é possivel adaptar a forma de trabalho com esse parceiro
para o0 que a empresa acredita ser o melhor, obtendo-se melhores resultados do que se
tém hoje com 0s outros parceiros.

Esse resultado é consistente com os atuais pensamentos da empresa,
validados por algumas opinifes coletadas nas entrevistas realizadas na empresa.
Além disso, com a construcdo desse relacionamento mais proximo, caso haja uma
pressdo de mercado que faga com que a empresa tenha que se tornar efetivamente
uma EPCista completa, isto é, ter uma equipe de construcdo completa, fica aberta
uma boa possibilidade de fusdo com esse aliado consolidando uma boa estratégia de
adaptacao (“Shaping Strategy”)(HOFFMANN, 2007) .

O termo aliado foi utilizado propositalmente uma vez que para deixar de ter
parcerias de projeto e para passar a ter parcerias estratégicas, a empresa tem que
alterar sua mentalidade em relacdo ao parceiro, aprofundando sua interacdo e
cooperacdo. SO assim poderd passar a fazer parcerias ndo em funcdo de exigéncias
externas, mas por vontade propria, obtendo mais beneficios das parcerias e podendo
trabalhar de acordo com o que acredita ser a melhor forma. Além disso, podera
trabalhar com o parceiro que se relaciona melhor.

Para esse desenvolvimento deve ser analisada a parceria do projeto 5 como
“benchmark”, pois mesmo sob um projeto urgente em prazo, complexo e com um
bom grau de novidade, foi ela que apresentou as caracteristicas mais interessantes de

cooperacéo, relacionamento, confianca e de satisfacdo com o parceiro.
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7. APENDICES

APENDICE A - Questionario

Pesquisa sobre os Consorcios e Parcerias na
Empresa

- Esta pesquisa esta sendo realizada para analisar os consorcios e parcerias que a
empresa tem realizado.

- Essa pesquisa foi autorizada pela Diretoria da empresa.

- Pessoas chave foram selecionadas para responder esse questionario e portanto sua
resposta é vital pra essa pesquisa. Os dados enviados serdo tratados com a devida
confidencialidade e os participantes ndo serdo identificados nem suas respectivas
respostas.

*Qbrigatério

1.Respondente
Os dados do entrevistado dessa se¢do nao serdo divulgados, servem apenas para
identificacdo do questionario

1.1.Nome: *|

1.2.Projeto Analisado *|

1.3.Cargo do Respondente no Projeto Analisado *|
1.4.Parceiros  do
Projeto *

<] |

1.5.Lider do Projeto (se houver)
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2.Caracterizacéo do Projeto

2.1.Comparando com 0s outros projetos empresa, qual é/foi a complexidade
desse projeto?
1 2 3 4 5

Muito Baixa ¢ &  Muito Alta

2.2.Comparando com os outros projetos da empresa, qual é/foi o grau de
novidade desse projeto?
1 2 3 4 5

Muito Baixa ¢ ¢ & Muito Alta

2.3.Comparando com 0s outros projetos da empresa, 0 quao apertado é/era o
PRAZO para a realizacéo desse projeto?
1 2 3 4 5

Gestdo do Tempo € muito pouco o~ ~ »~ »~ ,~ Gestdo do Tempo € muito
critica critica

2.4.Comparando com os outros projetos da empresa, qual é/foi a tecnologia
utilizada pela empresa nesse projeto?

1 2 3 4 5

Tecnologia dominadapela (-~ o~ »~ Tecnqlogia de ultima
empresa geracédo

2.5.As diversas equipes que participam do projeto encontram-se dispersas
geograficamente?
1 2 3 4 5

Pouco Dispersas ¢ ¢ Muito Dispersas

2.6.Comparando com o0s outros projetos da empresa, 0s REQUISITOS do
projeto estdo claros e sdo conhecidos nas primeiras fases do ciclo de vida do
projeto?

1 2 3 4 5

Mal Definidos ¢ ¢ Bem Definidos
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2.7.Comparando com o0s outros projetos da empresa, os OBJETIVOS do
projeto estdo claros e sdo conhecidos nas primeiras fases do ciclo de vida do
projeto?

1 2 3 4 5

Mal Definidos & ¢  {  Bem Definidos

2.8.Quial foi/sera, em sua opinido, 0o RESULTADO GERAL do Projeto?
1 2 3 4 5

Fracasso & ¢ ¢ & "  Sucesso

3.Caracterizacdo do Consarcio e do Parceiro

3.1.Quais foram, em sua opinido, 0s principais motivos para a realizacdo desse
projeto em consorcio?

" Divisfo de custos e riscos

Acesso a recursos financeiros

Compartilhamento de tecnologia complementar

Reduzir o tempo para a inovacao através do aprendizado
Agrupar desenvolvimento de nova tecnologia ou processo
Compartilhamento de vantagens produtivas

Acesso a novos projetos

Acesso a novos mercados

Outro: |

0 I N D RN AN N

3.2.Como vocé considera a CULTURA ORGANIZACIONAL das empresas
parceiras?
1 2 3 4 5

Com POUCA similaridade ~ ~ »~ »~ ,»~ Com MUITA similaridade
aos valores da empresa aos valores da empresa

3.3.Como vocé considera a METODOLOGIA de gestdo de projetos das
empresas parceiras?
1 2 3 4 5

Com POUCA similaridade c ¢ ¢ ¢ ¢ Com MUITA similaridade
aos valores da empresa aos valores da empresa
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3.4.Como é/foi a SINERGIA entre os parceiros?
1 2 3 4 5

Muito Baixa ¢ T Muito Alta

3.5.Qual 0 GRAU DE INTERACAO entre parceiros?
1 2 3 4 5

Muito Baixo ¢ ¢ { Muito Alto

3.6.Como se deu 0 BALANCO DE PODER entre os parceiros?
1 2 3 4 5

Parceiro Forte ¢ ¢ ¢  empresaForte

3.7.Qual o grau de COMPLEMENTARIEDADE entre os parceiros?
1 2 3 4 5

Muito Baixa ¢ ¢ T Muito Alta

3.8.Como é/foi a COOPERACAO entre 0s parceiros?
1 2 3 4 5

Muito Ruim ¢ ¢ " Muito Boa

3.9.0 quéo divergente eram os OBJETIVOS dos parceiros com o projeto?
1 2 3 4 5

Muito Pouco Divergente ¢ Muito Divergente

3.10.Qual foi o nivel de RISCO de se ter escolhido esse parceiro nesse projeto?
1 2 3 4 5

Muito Baixo ¢ & ¢  { Muito Alto

3.11.Como fluiu a TROCA DE INFORMAGCAO entre 0s parceiros?
1 2 3 4 5

MuitoMal ¢ & " Muito Bem

3.12.Como é/foi o grau de CONFIANCA entre 0s parceiros?
1 2 3 4 5

Muito Ruim & & " Muito Boa

3.13.Quial é/foi 0 grau de SOBREPOSICAO de tarefas?
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1 2 3 4 5
Muito Baixo & ¢ {7 Muito Alto

3.14.Qual o grau de APRENDIZAGEM entre parceiros?
1 2 3 4 5

Muito Baixo & ¢ {7 Muito Alto

3.15.Considerando as tarefas administrativas e de documentacédo do projeto em
parceria, comparando-se com projetos s6 da empresa vocé diria que:
1 2 3 4 5

Acargaadministrativaé o~ ~ o~ ~ ,~ A carga administrativa €
muito MENOR muito MAIOR

3.16.Considerando o seu papel de gerente (ou diretor) em parceria,
comparando-se com projetos s6 da empresa vocé diria que:
1 2 3 4 5

A autonomia é muito MENOR ¢ A autonomia é muito MAIOR

3.17.Se fosse possivel, vocé trocaria de parceiro(s) neste projeto?
1 2 3 4 5

Pouco Provavel & & { Muito Provavel

4.Resultados do Projeto

4.1.Em relacdo ao PRAZO, o projeto esté/ficou:
1 2 3 4 5

ABAIXO doesperado & ¢ ¢ ACIMA do esperado

4.2.Em relacdo ao CUSTO, o projeto esté/ficou:
1 2 3 4 5

ABAIXOdoesperado & & ¢ ACIMA do esperado

4.3.Em relacdo a QUALIDADE, o projeto esté/ficou:
1 2 3 4 5
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ABAIXOdoesperado & ¢ ¢ ¢ ACIMA do esperado

4.4.Qual sera/foi o RESULTADO geral do projeto em comparacdo a outros
projetos da empresa?
1 2 3 4 5

Fracasso ¢ {  Sucesso

4.5.Em relacdo aos requisitos do projeto, vocé diria que o projeto:
1 2 3 4 5

~ , Superou/Superara
Né&o atendeu/atendera R -
. ¢ © significativamente o0s requisitos
aos requisitos
propostos

4.6.Vocé diria que o cliente do projeto ficou/estéa:
1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito ¢ ¢ Muito Satisfeito

5.Comentarios Gerais

5.1.Qual foi a maior contribuicdo do Consorcio para a empresa?

=]
Ed
| 2]
5.2.Qual foi a maior contribuicdo da empresa para o Consorcio?
=]
Ed
<] 2]

5.3.Deixe aqui seus comentarios adicionais sobre o projeto e/ou parceiro que
possam auxiliar essa pesquisa

£

< | 2]

Enviar
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Densidade

Densidade

Densidade

Densidade

APENDICE B — Histogramas Normalizados por tipo de respondente

1,0
CARGO
— P
——  GE
GFIN
0,8 — - GFIS
Média Desv Pad N
3818 07508 11
0,64 37 06749 10
o 39 0875 10
N
4 0894 11
0,4
0,24
0,0 T
0 1
COMPLEXIDADE
1,0
CARGO
_ DP
—-— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média Desv Pad N
4 06325 11
38 0788 10
39 09944 10
3455 1,036 11
S
=
6
1,0
CARGO
_ DP
—-— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média DesvPad N
3 1,005 11
0,6 1 2,182 1,168 11
31 154 10
2909 121 11
0,41
DISPERSA O GEOGRAFICA
1,0
CARGO
_ DP
—-— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média Desv Pad N
4182 06030 11
0,6 4 09428 10
4 08660 9
4182 09816 11
0,41
0,24
0,0 T
0 1

DEFINICA O DOS OBJETIVOS DO PROJ

Densidade

Densidade

Densidade

Densidade

1,0
CARGO
— P
- — GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média Desv Pad N
3,364 1,206 11
33 06749 10
35 1,080 10
3 1,265 11
GRAU DE NOVIDA DE
1,0
CARGO
—_ DP
—— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média DesvPad N
2,909 09439 11
0,6 4 27 09487 10
2889 07817 9
2818 1,250 11
0,41 L=
TN
\
AN
N \\
T
T — -
4 5
1,0
CARGO
—_ DP
—— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média DesvPad N
3727 06467 11
0,64 4 1,155 10
36 1075 10
43 1,059 10
0,44
< T\
PN
/,/ ~ \\
s \
02 L7/ N
, . RS
v N\
Al ~
P
— /4//
0,0 B R T U
0 1 2 3 4 5
DEFINICA O DOS REQUISITOS
1,0
CARGO
—_ DP
—— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média DesvPad N
2,545 08202 11
0,6 23 08233 10
25 09718 10
2,091 08312 11
VAN
0,4 /' / Y,
, N\
Ly AN
/7 N
0,24 ‘s AN
;s /Y A\
// a \\\\
o AN
= =
0,0 T T T T = -
0 1 2 3 4 5

CULTURA ORGANIZACIONAL
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Densidade

Densidade

Densidade

Densidade

1,0
CARGO
_ DP
—-— GE
GFIN
081 — - GFIS
Média Desv Pad N
2727 09045 11
0,6 24 06992 10
s 29 08756 10
’ \\ 2364 1,027 11
/
0,4+ // g \\
v ANY
) \
AN
0,24 7 N
R // W\
- ’d N N \\
b ~ S
0,0 == T T T T T
0 1 2 3 4 5
METODOLOGIA
1,0
CARGO
_ DP
—-— GE
GFIN
081 — - GFIS
Média Desv Pad N
3727 04671 11
0,64 35 08498 10
3 1,05 10
3727 07862 11
0,41
0,24
0,0 —
0 1
1,0
CARGO
—_ DP
—-— GE
GFIN
0,8 — - GFIS
Média Desv Pad N
3909 1,04 11
0,6 38 1,229 10
33 1160 10
3727 09045 11
0,4
0,2
0,0 ===
0 1
‘COMPLEMENTA RIDA DE
1,0
CARGO
_ DP
—-— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média Desv Pad N
2182 1,00 11
0,6 27 08233 10
28 09189 10
2,091 1,136 11

DIVERGENCIA DE OBJETIVOS

Densidade

1,0
CARGO
—_ DP
—— GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média DesvPad N
3727 06467 11
o 0,64 34 08433 10
'g 29 1,101 10
h-] 36% 0,944 11
§ S
1 Ty
0,4 s S
7
y N
ne
0,2 /7 AR
e .
/// \\\
P N
%4/ .
0,0 = T T T T =
0 1 2 3 4 5 6
SINERGIA
1,0
CARGO
R DP
—-— GE
GFIN
0,8 — - GFIS
Média DesvPad N
2818 1,168 11
@ 0,64 23 08233 10
g 25 1,269 10
b=l 3,182 1,401 11
[}
&
1,0
CARGO
—_ DP
—— GE
GFIN
0,8 — - GFIS
Média DesvPad N
3727 1,009 11
o 0,64 35 08498 10
'g 31 1,101 10
h-] 3545 09392 11
I3
s
8 04
0,24
0,0 T T T T
0 2 3 4 5 6
COOPERACAO
1,0
CARGO
—_ DP
- — GE
GFIN
0,84 — - GFIS
Média Desv Pad N
2 07746 11
0,64 21 087% 10

2545 1,293 11

2,6 1,075 10

RISCO DA PARCERIA




APENDICES

131

Densidade

Densidade

Densidade

Densidade

1,0
CARGO
— P
——  GE
GFIN
081 ~ — - GFIs
/ \\ Média Desv Pad N
/ 3727 07862 11
0,64 ! \ 34 05164 10
/ \ 3 09428 10
/ \ 3364 09244 11
!
} ~—~ \
4] } N
o 7 AN
Vi
7 N,
0.2 e \\\
/ N
Yz NN
— N R
0,0 = - : T =
0 1 2 3 4 5 6
TROCA DE INFORMAGAO
1,0
CARGO
— P
——  GE
GFIN
081 ~ — - GFIS
\ Média Desv Pad N
\ 1727 07862 11
0,6 4 \ 16 05164 10
' \ 21 07379 10
21 1,101 10
6
SOBREPOSIGAO DE TAREFAS
1,0
CARGO
— P
——  GE
GFIN
081 — - GFIS
Média Desv Pad N
3727 1,009 11
0,64 3444 1014 9
! 3,667 Lu8 9
2909 0534 11
0,4
0,24
0,0 =
0
CARGA ADMINISTRATIVA
1,0
CARGO
— P
——  GE
GFIN
081 — - GFIs
Média DesvPad N
2364 143 11
0,64 22 1,398 10
' 2 19
2455 1,293 11
041

SATISFAGAO PARCEIRO

Densidade

1,
0 CARGO
— P
—— GE
GFIN
08+ — - GFIS
Média DesvPad N
36% 06742 11
o 0,64 37 06749 10
b 3 08165 10
B 3,545 06876 11
I3
£
& 04
0,24
0,04-
0
10 T CARGO
[ —  DP
| \ - — GE
{ | GFIN
081 | | — - GFIS
| | Média DesvPad N
[ | 3364 0,924 11
o 0,64 | \ 31 03162 10
H] ) | 3 06667 10
2 | \ 34 08433 10
- iy
g | .
a 0,44 | ,/ i
| |
\
/' \
021 v !
Al \
7/ U
== /
0,0 T T T
0 1 2 3
APRENDIZA GEM
1,
0 CARGO
— P
—— GE
GFIN
081 — - GFIS
Média DesvPad N
2182 1,079 1
o 0,64 222 09718 9
i 2333 07071 9
b=/ 3000 1,04 1
I3
£
4
1,0
! CARGO
—  DP
—— GE
GFIN
081 — - GFIS
Média DevPad N
4455 06876 11
0,6 4 43 08233 10
41 07379 10
4182 07508 11
0,44
0,24
0,0 T 8
0 1 2
RESULTADO GERAL
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Densidade

Densidade

Densidade

1,0 1,0
CARGO CARGO
—  DpP —  DP
—— e —— e
GFIN GFIN
0,84 s 0,8 — - GFIs
Média DesvPad N Meédia DesvPad N
345 08202 11 2818 1401 11
0,64 3273 o647 1t o 0,61 2727 L1 1
2778 09718 9 i 37 09487 10
2009 1300 1 s 3090 1375 11
2
0,41 4
0,24
|
0,0
0
RESULTADO DE PRAZO RESULTA DO DE CUSTO
1,0 1,0
CARGO CARGO
—  DpP —  DP
—— e —— e
GFIN GFIN
0,84 s 0,8+ — - GFIs
Média DesvPad N Meédia DesvPad N
3364 05045 11 4 07746 11
0,61 3273 09045 11 o 0,61 39 0875 10
35 0848 10 i 37 0679 10
3364 06742 11 S 4091 00439 11
2
0,4 4 04
0,24 0,2
0,04 0,0
0 0
RESULTA DO DE QUALIDADE RESULTADO GERAL 2
1,0 1,0
CARGO CARGO
— bP DP
—— e —— e
GFIN GFIN
0,8 . GFIS 0,84 - GFIS
Média DesvPad N Média Desv Pad N
3818 06030 11 4182 06030 1
0,61 < 377 o867 1t o 0,61 4 o065 11
AN 35 05270 10 b 37 0679 10
,/ AR 3455 06876 11 <1 4091 09439 11
/] \ A 2
0,44 ) X & 04
/ A\
,// WY
/ A
0,24 s . 0,2
/' N
e
AN
2
0,0 T T T 0,0
0 2 3 4 0
RESULTA DO REQUISITOS SATISFACAO DO CLIENTE
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APENDICE C — Caracteristicas dos Projetos

GPFIS - GPFIN

DP

GE  ssssees Médla

*VALORES GER ENG=VALORES DP
P—Passo

C-Complexidade

T- Tecnologia

N-Grau de Novidade

DISPERSAO GEOGRAFICA: 2,50
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 2,75
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 3,50

GPFIs - GPFIN

DP

GE ------- Médla

*DP E O MESMO QUE GER ENG
*GER FIN NAO RESPONDEU O
QUESTIONARIO

P—Passo

C-Complexidade

T- Tecnologia

N-Grau de Novidade

DISPERSAO GEOGRAFICA: 2,00
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 5,00
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 4,00

GPFIs - GPFIN

DP

P—Passo
C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade

DISPERSAO GEOGRAFICA: 2,00
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 4,50
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 4,00
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DP GPFIs GPFIN

GE ------- Média

*TECNOLOGIA NAO RESPONDIDA
PELO GERFiS

P—Passo

C-Complexidade

T- Tecnologia

N-Grau de Novidade

DISPERSé\O GEOGRAFICA: 2,50
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 3,33
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 4,00

DP GPFIs GPFIN

GE ------- Média

P—Passo
C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade

DISPERSé\O GEOGRAFICA: 3,50
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 4,67
DEFINICAO DOS OBJ. DO PRQOJ.: 5,00

DP GPFis GPFIN
GE ....... Média
*GP Fis ndo respondeu sobre
Tecnologia
P—Passo

C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade

DISPERSé\O GEOGRAFICA: 3,50
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 4,00
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROQOJ.: 4,25
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GPFIS - - GPFIN

DP

GE ------- Média

*Notas do DP atras equivalem ao
poligono central (GP Fis x GE)
P—Passo

C-Complexidade

T- Tecnologia

N-Grau de Novidade

DISPERS@O GEOGRAFICA: 2,50
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 4,75
DEFINICAO DOS OBJ. DO PRQOJ.: 4,75

DP GPFis - - GPFIN
GE  sseeees Média
* GP Fin nédo respondeu sobre
Tecnologia
P—Passo

C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade

DISPERS@O GEOGRAFICA: 4,25
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 4,50
DEFINICAO DOS OBJ. DO PRQOJ.: 4,75

DP GPFIS = - GPFIN

GE  ssssees Médla

P—Passo
C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade

DISPERSAO GEOGRAFICA: 1,75
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 2,75
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 3,25
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P10 DP GPFis - - GPFIN
GE. sassaen Média
P—Passo
C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade
T——
DISPERS@O GEOGRAFICA: 3,25
DEFINICAO DOS REQUISITOS: 3,00
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 3,25
DP GPFiS = - GPFIN
P11 C GE  seeeees Média
P—Passo

C-Complexidade
T- Tecnologia
N-Grau de Novidade

\/ DISPERSAO GEOGRAFICA: 2,75
p DEFINIGAO DOS REQUISITOS: 4,00
DEFINICAO DOS OBJ. DO PROJ.: 4,50
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APENDICE D — Resultados dos Projetos

DP

- GPFIN

GE ....... Médla
P — Resultado de Prazo

C — Resultado de Custo
Q - Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL.: 3,25
RESULTADO GERAL 2: 3,00
RESULTADO REQUISITOS: 3,25
SATISFACAO CLIENTE: 3,25

P2

()

GPFIs

DP

- GPFIN

GE ------- Méd[a

*NOTAS GP Fis=DP

*GP FIN NAO RESPONDEU
P — Resultado de Prazo

C - Resultado de Custo

Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 4,67
RESULTADO GERAL 2: 3,00
RESULTADO REQUISITOS: 3,67
SATISFACAO CLIENTE: 3,67

GPFIs

DP

- GPFIN

GE ------- Médla
P — Resultado de Prazo

C - Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL.: 4,25
RESULTADO GERAL 2: 3,50
RESULTADO REQUISITOS: 3,75
SATISFACAO CLIENTE: 3,50
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GPFis - GPFIN

DpP

BE s Média
P — Resultado de Prazo
C - Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL.: 3,75
RESULTADO GERAL 2: 3,50
RESULTADO REQUISITOS: 3,75
SATISFACAO CLIENTE: 3,75

GPFiS = - GPFIN

DP

GE ------- Médla
P — Resultado de Prazo

C - Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 5
RESULTADO GERAL 2: 4,33
RESULTADO REQUISITOS: 4,00
SATISFACAO CLIENTE: 4,25

DP GPFIs - GPFIN

GE ------- Méd'a
P — Resultado de Prazo

C — Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 4,00
RESULTADO GERAL 2: 3,50
RESULTADO REQUISITOS: 3,00
SATISFACAO CLIENTE: 3,75
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p7 5 P DP GPFIs - GPFIN

GE ------- Méd'a
P — Resultado de Prazo

C — Resultado de Custo
Q - Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 4,50

C RESULTADO GERAL 2: 4,50
RESULTADO REQUISITOS: 3,75
SATISFACAO CLIENTE: 4,5

GPFiS = - GPFIN

P8 5 e

GE ------- Médla

*NOTAS GP Fin=DP
*NOTAS GP Fis=GE

P — Resultado de Prazo

C - Resultado de Custo

Q — Resultado de Qualidade

C RESULTADO GERAL: 3,75
RESULTADO GERAL 2: 3,75
RESULTADO REQUISITOS: 3,00
SATISFACAO CLIENTE: 3,50

DP GPFiS = - GPFIN

GE ------- Médla
P — Resultado de Prazo

C - Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 4,75

Q RESULTADO GERAL 2: 4,75
RESULTADO REQUISITOS: 4,00
SATISFACAO CLIENTE: 4,25
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DP GPF|S === GPFIN

GE ------- Méd'a
P — Resultado de Prazo

C — Resultado de Custo
Q - Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 4,25
RESULTADO GERAL 2: 4,50
RESULTADO REQUISITOS: 3,50
SATISFACAO CLIENTE: 4,25

DP GPFiS = GPFIN

GE ------- Médla
P — Resultado de Prazo

C - Resultado de Custo
Q — Resultado de Qualidade

RESULTADO GERAL: 5,00
RESULTADO GERAL 2: 4,75
RESULTADO REQUISITOS: 3,50
SATISFACAO CLIENTE: 5,00
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APENDICE E — Médias do Questionario por Respondente e por Projeto

Variaveis do Projeto

B GRAU DE DEFINIGAO DOS DEF. DOS OBJ. DO DISPERSAO
MEDIAS | COMPLEXIDADE | /U o | PASSO | TECNOLOGIA REQL(J:;SITOS — R
oP 3,82 3,36 4,00 2,91 3,73 4,18 3,00
GE 3,70 3,30 3,80 2,70 4,00 4,00 2,18
GPFIS 4,00 3,00 3,45 2,82 4,30 4,18 2,91
GPFIN 3,90 3,50 3,90 2,89 3,60 4,00 3,10

] m DEFINIGAO DOS )
MEDIAS | COMPLEXIDADE N%T,’Tg A%EE PASSO | TECNOLOGIA Di@gﬁ:ﬁgg = OBJETIVOS DO GEgGR ASF| co "
PROJETO
PROJETO 1 4,50 3,00 3,25 2,75 2,75 3,50 2,50
PROJETO 2 4,00 2,67 3,33 3,33 5,00 4,00 2,00
PROJETO 3 3,50 3,00 3,00 3,00 4,50 4,00 2,00
PROJETO 4 4,75 4,00 4,00 3,25 3,33 4,00 2,50
PROJETO 5 5,00 4,00 4,67 2,67 4,67 5,00 3,50
PROJETO 6 3,75 3,25 4,25 3,67 4,00 4,25 3,50
PROJETO 7 3,25 2,75 4,25 2,75 4,75 4,75 2,50
PROJETO 8 3,50 3,25 4,50 2,00 4,50 4,75 4,25
PROJETO 9 3,50 4,00 3,00 3,00 2,75 3,25 1,75
PROJETO 10 3,75 3,00 3,75 1,75 3,00 3,25 3,25

PROJETO 11 3,25 3,25 3,75 3,25 4,00 4,50 2,75
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Variaveis de Parcerias

c CULTURA I DIVERGENCIA DE [ RISCO DA TROCA DE COMPLEMENTA SOBREPOSICAO DE
RERES ORGANIZACIONAL COCRERLEAS OBJETIVOS PARCERIA INFORMAGAO RIDADE COREUNCE TAREFES
DP 2,55 3,73 2,18 2,00 3,73 3,91 3,64 1,73
GE 2,30 3,50 2,70 2,10 3,40 3,80 3,70 1,60
GPFIS 2,09 3,55 2,09 2,55 3,36 3,73 3,55 2,10
GPFIN 2,50 3,10 2,80 2,60 3,00 3,30 3,00 2,10
_ CULTURA - | DIVERGENCIA DE| RISCO DA TROCA DE | COMPLEMENTA SOBREPOSIGAO DE
RIESES ORGANIZACIONAL EUEHERAIO OBJETIVOS PARCERIA INFORMAGAO RIDADE CONELNCE TAREF/:;S
PROJETO 1 3,00 3,50 2,25 1,75 3,00 4,25 3,50 2,33
PROJETO 2 2,00 3,67 2,67 2,33 4,00 4,00 4,00 1,00
PROJETO 3 2,25 3,25 2,50 2,25 3,75 3,75 3,75 1,50
PROJETO 4 1,50 1,75 3,75 3,25 2,50 2,25 2,50 2,50
PROJETO 5 3,50 4,75 1,75 2,00 4,25 4,50 3,75 2,25
PROJETO 6 2,50 3,50 2,50 3,00 3,50 3,75 3,50 3,00
PROJETO 7 2,50 4,00 2,00 2,25 3,75 4,75 4,00 1,25
PROJETO 8 3,00 4,25 2,50 2,25 3,50 4,00 3,50 2,00
PROJETO 9 2,00 3,00 3,00 1,67 2,33 4,33 3,00 1,67
PROJETO 10 1,25 3,00 2,00 2,50 2,75 3,25 2,75 1,25
PROJETO 11 2,25 3,50 2,00 2,00 3,75 2,00 4,00 1,75
= o BALANCO DE CARGA
MEDIAS | GRAU DE INTERACAO | APRENDIZAGEM POD?ER SINERGIA ADMINISTRATIVA METODOLOGIA | AUTONOMIA
DP 3,73 3,36 2,82 3,73 3,73 2,73 2,18
GE 3,50 3,10 2,30 3,40 3,44 2,40 2,22
GPFIS 3,73 3,40 3,18 3,64 2,91 2,36 3,09
GPFIN 3,00 3,00 2,50 2,90 3,67 2,90 2,33
a - BALANCO DE CARGA
MEDIAS | GRAU DE INTERACAO | APRENDIZAGEM PODCER SINERGIA ADMINISTRATIVA METODOLOGIA | AUTONOMIA
PROJETO 1 3,75 3,00 1,25 3,75 2,75 2,25 1,75
PROJETO 2 4,00 3,00 2,33 4,00 4,33 2,33 1,67
PROJETO 3 4,00 3,00 2,25 3,50 4,00 2,75 2,25
PROJETO 4 2,50 2,50 2,50 2,25 3,75 2,00 2,50
PROJETO 5 4,50 4,00 3,00 4,75 3,33 4,00 3,67
PROJETO 6 3,25 3,25 2,75 3,25 4,00 1,75 1,75
PROJETO 7 3,75 3,50 3,25 4,00 3,25 3,50 2,50
PROJETO 8 3,75 3,50 4,00 3,50 3,75 2,50 3,00
PROJETO 9 3,00 4,00 3,33 3,00 3,00 2,33 3,00
PROJETO 10 2,75 3,00 1,00 2,25 2,00 2,50 2,50
PROJETO 11 3,25 2,75 4,25 3,50 3,50 2,50 3,00
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Variaveis de Resultado
MEDIAS RESULTADO |RESULTADO DE|RESULTADO DE| RESULTADO RESULTADO SATISFA(;AO SATISFAQAO RESULTADO
DE PRAZO CUSTO QUALIDADE GERAL GERAL 2 DO CLIENTE |COM O PARCEIRO| REQUISITOS
DP 3,45 2,82 3,36 4,45 4,00 4,18 3,64 3,82
GE 3,27 2,73 3,27 4,30 3,90 4,00 3,80 3,73
GPFIS 2,91 3,09 3,36 4,18 4,09 4,09 3,55 3,45
GPFIN 2,78 3,70 3,50 4,10 3,70 3,70 4,00 3,50
MEDIAS RESULTADO |RESULTADO DE|RESULTADO DE| RESULTADO RESULTADO SATISFAQAO SATISFAQ/:\O RESULTADO
DE PRAZO CUSTO QUALIDADE GERAL GERAL 2 DO CLIENTE |COM O PARCEIRO| REQUISITOS
PROJETO 1 3,25 2,25 3,50 3,25 3,00 3,25 4,25 3,25
PROJETO 2 3,33 3,33 3,00 4,67 3,00 3,67 3,00 3,67
PROJETO 3 3,00 3,00 3,00 4,25 3,50 3,75 4,00 3,50
PROJETO 4 3,00 3,75 3,25 3,75 3,50 3,75 1,50 3,75
PROJETO 5 2,67 2,00 3,50 5,00 4,33 4,25 4,75 4,00
PROJETO 6 2,25 2,50 2,75 4,00 3,50 3,75 3,75 3,00
PROJETO 7 3,75 2,75 3,75 4,50 4,50 4,50 4,25 3,75
PROJETO 8 2,50 4,00 2,50 3,75 3,75 3,50 4,75 3,00
PROJETO 9 3,25 3,75 4,00 4,75 4,75 4,25 3,00 4,00
PROJETO 10 3,00 3,00 3,50 4,25 4,50 4,25 3,50 3,50
PROJETO 11 4,25 3,50 4,25 5,00 4,75 5,00 3,75 4,50




