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RESUMO

Uma das preocupagoes que tem elevado a atengao
de pesquisadores e profissionais de gestao nas empre-
sas é a efetiva relacio existente, no binémio forne-
cedor — cliente. Parece estar nos resultados dos
projetos desenvolvidos, nessa via de mao dupla, o
segredo do sucesso. Assim, quanto mais bem suce-
didos forem os projetos que trafegam nessa via, em
tese, melhor serd a relagiao entre as partes. Entre-
tanto, saber a exata capacidade em gerenciamento
de projetos de ambas as partes é um desafio que
pode ajudar a desvendar o entendimento deste
fendmeno — caracterizado como sendo uma espé-
cie de dueto da maturidade. Para entender como
e quio ¢ afinado esse dueto, este trabalho apre-

senta o resultado de uma pesquisa em que foram

analisados 13 projetos, de 5 empresas, envolvidos
no Ambito do bindémio fornecedor — cliente. O
estudo de multiplos casos foi a op¢ao escolhida para
obter uma avaliagio da maturidade das empresas
em gerenciamento de projetos do referido biné-
mio considerando-se os fatores internos de sucesso
(custo, prazo e desempenho), bem como os fatores
externos (utilidade, satisfacio e eficdcia). Como
resultado foi possivel verificar que, quanto maior
a maturidade do fornecedor, maior a percep¢ao
de sucesso nos fatores internos, e quanto maior
a maturidade do cliente, maior a percepc¢io de

SUCE€sSSsO nos fatores €externos.

Palavras-chave: Maturidade em gerenciamento de
projetos. Sucesso em projetos. Competéncias em

gerenciamento de projetos.
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ABSTRACT

One of the concerns that have accompanied the
attention of business management researchers and
professionals is the effective relationship in the
binomial supplier — customer. The secret of a
successful relationship seems to be in the results
of projects developed in that two-way route. Thus,
the most successful the projects that travel in this
route are, in theory, the better the relationship
between the parties. However, knowing the exact
project management capacity from both sides is a
challenge that can help unravel the understanding
of this phenomenon — characterized as a kind
of maturity duet. To understand how tuned is
this duet of maturity in information technology
project management this work presents the results
of a research in which 13 projects were analyzed,
involving 5 companies under the binomial
supplier — customer. The multiple cases study
approach was chosen to obtain the assessment of
the project management maturity considering the
both internal factors (cost, time and performance)
and external factors of success (utility, satisfaction
and effectiveness). As a result it was possible to
verify that the greater the supplier maturity, the
greater the success perception in internal factors,
and the greater the customer maturity, the greater

the success perception in external factors.

Key words: Project maturity. Sucess in projects.

Managing projects competencies.

RESUMEN

Una de las preocupaciones que aument el interés
de investigadores y los profesionales de gestién
en las empresas es la efectiva relacién que existe
en el binomio proveedor — cliente. El secreto del
éxito parece estar en los resultados de los proyectos
desarrollados en esta via de dos manos. Asi, cuanto
mds éxito tengan los proyectos que por ella transitan,
en teorfa, mejor serd la relacién entre las partes.
No obstante, saber la exacta capacidad de ambas
partes para gestionar proyectos es un desafio
que puede ayudar a elucidar este fenémeno —
caracterizado como una especie de dueto de la

madurez. Para entender cémo y cudnto este dueto

es afinado, este trabajo presenta el resultado de una
investigacién en la que se analizaron 13 proyectos,
de 5 empresas, comprometidas con el dmbito del
binomio proveedor — cliente. El estudio de
multiples casos fue la opcién escogida para obtener
una evaluacién de la madurez de las empresas en
la gestién de proyectos del referido binomio, se
consideraron los factores internos de éxito (costo,
plazo y rentabilidad) y también los factores externos
(utilidad, satisfaccién y eficacia). Fue posible
comprobar que, cuanto mayor era la madurez del
proveedor, mayor era la percepcién de éxito en los
factores internos, y cuanto mayor era la madurez
del cliente, mayor era la percepcién de éxito en

los factores externos.

Palabras clave: Madurez en la gestién de proyectos.
Exito en proyectos. Compentencias en la gestién

de proyectos.

1 INTRODUCAO

A preocupagio com a consolidagdo de pra-
ticas gerenciais apropriadas visando a otimizagio
de resultados tem gerado considerdveis investi-
mentos por parte das organizagoes, principalmente
aquelas que valorizam as atividades de inovagio e
de projetos. Esta preocupagio é norteada por dois
fatores importantes, um referente ao expressivo
tamanho do mercado de projetos e outro aos baixos
indices de sucesso verificados neste mercado.

Estima-se que o tamanho do mercado de
projetos represente cerca de 25% do Produto Inter-
no Bruto (PIB) mundial, o que significa algo em
torno de US$ 10 trilhées, segundo informagoes
do Project Management Institute (PMI1®), enti-
dade americana, com mais de 40 anos de existén-
cia, voltada a dissemina¢do das prdticas e
certificadora em gerenciamento de projetos. Nessa
proje¢io, difundida em revistas especializadas no
assunto no inicio dos anos 2000’s, estima-se que
ao redor do mundo 16,5 milhoées de trabalhadores
estejam envolvidos com atividades de projetos.

Quanto aos indices referentes aos resulta-
dos de empreendimentos, estudos (STANDISH
GROUP, 2001) mostram que as variagoes de
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sucesso correspondem a algo entre 16% a 28%.
A pesquisa agrupou o resultado dos projetos em
trés modalidades: 1) sucesso — quando o projeto
foi entregue no prazo, custo e com qualidade
satisfeita pelo cliente; 2) fracasso — projetos abor-
tados e, 3) sucesso parcial — quando o projeto ter-
minou e foi entregue, mas seus indicadores de
prazo, custo e qualidade foram indevidos. Em
termos de valores envolvidos destaca-se que dos
projetos cancelados antes de serem completados
somaram-se US$ 81 bilhées e dos projetos que
tiveram algum tipo de problema (custo em 189%
acima do previsto, por exemplo) acarretaram pre-
juizos em torno de US$59 bilhoes.

Neste cendrio, parece que cada vez mais,
os projetos tendem a crescer em importincia para
as organizag¢des e, portanto, quanto mais alinha-
dos estiverem aos negdcios das empresas, certa-
mente, mais vantagens estas obterdo na competi-
¢ao (KING, 1983), principalmente quando hd
uma perspectiva de crise mundial de negdcios.

Para entender o perfil das empresas brasi-
leiras, um estudo realizado com 183 empresas
(PMI-RIO, 2006) mostrou que o alinhamento
estratégico como critério, é mais importante para
avaliag¢ao de retorno de projetos. Ademais, verifi-
cou-se que 84% possuem metodologia em
gerenciamento de projetos e que 72% apresenta-
ram niveis considerdveis de maturidade (entre 2
e 3, numa escalade 1 a 5).

Em um mundo de rdpidas mudancas o
valor das atividades de projetos, de acordo com
Shenhar e Dvir (2007) e Shenhar e Levy (1997),
estd crescendo constantemente. Os projetos
estao sendo realizados atualmente, nio sé para o
desenvolvimento de produtos ou para novas cons-
trugdes, mas também para a melhoria de produtos,
distribuigao de sistemas, criagdo / reengenharia
de processos, iniciag¢ido de servi¢os, programacio
de software, campanhas de marketing e muitos
outros que, de forma geral, estende-se e amplia-se
ao ambiente externo da empresa, formando assim
um sistema complexo de negécios que, como uma
corrente, é composto de vdrios elos.

Um dos aspectos pouco referenciado pela
literatura especializada no assunto, considerando-se

este contexto e ambiente, refere-se 2 maturidade

entre empresas, cujo projeto ¢ o elemento ou elo
vinculador entre elas.

Esse trabalho veio no sentido de investigar
a maturidade em gerenciamento de projetos entre
empresas e dar elementos para a compreensio do
bindémio cliente x fornecedor. Seu objetivo residiu
em descobrir qual a relagio existente entre as maturi-
dades de empresas clientes e fornecedoras e como
essas afetam o desempenho de um projeto unifi-
cador das partes. Para atingir este objetivo uma
questdo de pesquisa foi tracada: como se cons-
titui o enquadramento dos projetos de sucesso
considerando-se a maturidade, do cliente e do
fornecedor?

Utilizando-se de uma abordagem de estu-
do de multiplos casos, realizados com 5 empresas
fornecedoras x clientes interessadas em tecnologia,
foram investigados 13 projetos em diversas dreas.
As empresas analisadas apresentaram distintos graus
de maturidade em gerenciamento de projetos.

A pesquisa, realizada entre 2007 ¢ 2008,
foi conduzida com gerentes de projetos das empre-
sas fornecedoras x clientes cujo objeto de investi-
gacio foi o projeto. Foram examinados os resultados
pelos fatores internos de sucesso (custo, prazo e
desempenho do produto), bem como nos fatores
externos (utilidade, satisfacao e eficdcia), através
da aplica¢io de um questiondrio. Visando a com-
provacgio das informagées levantadas foram pro-
gramadas e realizadas entrevistas com os gerentes
dos projetos.

A organizagio deste estudo segue a seqiién-
cia de capitulos que tradicionalmente um trabalho
desta natureza exige, ou seja, apds esta introducio
do problema e do tema que constituem o capitulo
de abertura, apresenta-se uma revisao na literatura
especializada sobre maturidade em gerenciamento
de projetos. Foram abordados os principais mode-
los de maturidade em gerenciamento de projetos,
segundo um recorte evolutivo do assunto, bem como
evidenciando as criticas observadas pela literatura.

No capitulo seguinte apresentaram-se os
aspectos metodoldgicos adotados neste trabalho.
A alternativa metodoldgica selecionada para
poder entender o fendmeno da maturidade entre
empresas fornecedoras x clientes foi o estudo de

multiplos casos.

R. bras. Gest. Neg., S3o Paulo, v. 12, n. 34, p. 56-72, jan./mar. 2010



Maturidade e Sucesso em Projetos sob a Perspectiva do Binomio Fornecedor e Cliente

Os resultados da pesquisa, assim, apresen-
tam-se na seqiiéncia observando-se as evidéncias
de maturidade (ou imaturidade) presentes no bind-
mio — fornecedor x cliente.

Uma vez apresentados os dados foram
tecidas conclusbes para se poder, entao, fechar a

argumentagdo do estudo.

2 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO
DE PROJETOS: O QUE DIZ A LITERA-
TURA ESPECIALIZADA

As fronteiras do gerenciamento de projetos
nas organizagdes, sob a perspectiva dos modelos
de maturidade (CARVALHO; RABECHINI
JUNIOR, 2005; KERZNER, 2005, 2006; PMI,
2003; RABECHINI JUNIOR; PESSOA, 2005)
tém sido apresentadas, mas pouco debatidas nas
instAncias académicas. A linha reta que vai da imatu-
ridade & maturidade é adotada pelas organizagoes,
quando rumam a dire¢io do gerenciamento de
projetos, como pratica gerencial possivel. No
entanto, o caminho da institucionalizacio ¢ tor-
tuoso e cheio de obstdculos. Segundo Carvalho e
Rabechini Janior (2005) os modelos de maturida-
de mais difundidos de maturidade sao: Capability
Maturity Model (CMM), Project Management
Maturity Model (PMMM); Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3).
Estes modelos mantém coeréncia em seus pontos
fundamentais ¢ complementam-se em alguns
aspectos, havendo possibilidade de mutua sinergia.
H4 também diferencas importantes, sobretudo no
grau de abstragiao e questdes de nomenclatura.

Especificamente, os modelos atuais, de certa
forma, sao paradoxais, de um lado prescritivos, pois
apontam para possiveis caréncias das organizagoes
em gerenciamento de projetos, mas, de outro, gené-
ricos, enfatizando os diagndsticos que, via de regra,
determinam o nivel de maturidade das organiza-
¢oes, muitas vezes sem levar em conta as peculiari-
dades existentes e, primordialmente, sem integrar
agbes que aumentem as competéncias necessarias
as boas préticas de gerenciamento de projetos.

Investir na adogio de maturidade em geren-

ciamento de projetos estd sendo uma preocupagiao

estratégica, nas diversas liderancas empresariais.
Isto pode ser percebido pelo crescimento de inte-
ressados em entender e se profissionalizar em geren-
ciamento de projetos. As institui¢bes, preocupa-
das em disseminar a disciplina de gerenciamento
de projetos e promover a profissao do gerente de
projetos se expandem.

A exploragido dos modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos tem seguido, inva-
riavelmente, o conceito de crescimento evolutivo,
hoje amplamente divulgado através do Capability
Maturity Model (CMM) desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (PAULK, 1998).
Um dos primeiros autores na 4rea de gerenciamento
de projetos a tratar do assunto foi Kerzner (2006)
que prop0s cinco niveis de desenvolvimento de
competéncias para que as empresas alcancem a
exceléncia. O primeiro nivel — linguagem comum
— ¢ aquele em que a organizagido reconhece a
importincia do gerenciamento de projetos como
metodologia util para atingir sucesso em projetos.
Nesse nivel, em geral a organizagao sente a necessi-
dade de ter um bom entendimento e conhe-
cimento bdsico na disciplina, com condigoes,
ao menos para estabelecer uma terminologia.
O segundo nivel proposto — processos comuns —
refere-se ao reconhecimento da organizac¢io sobre
a necessidade de estabelecimento de processos
comuns para projetos. Tais processos visam permi-
tir que se faca a repeticao dos fatores de sucesso
obtidos de um projeto para todos os outros na orga-
niza¢do. O nivel trés — metodologia singular — é
quando a organizagio reconhece a possibilidade de
obter sinergia dada a combinacdo de vdrias meto-
dologias dentro de uma tGinica, sendo que seu eixo
central é o gerenciamento de projetos. O quarto
nivel — Benchmarking — ¢ formado por um pro-
cesso continuo de comparagio, das préticas de
gerenciamento de projetos, desenvolvida por uma
organiza¢io com as concorrentes. O objetivo desta
fase ¢ a obten¢do de informagdes que ajudem a
organiza¢io a melhorar seu desempenho. Final-
mente, no tltimo nivel — 5, do melhoramento con-
tinuo — é aproveitada a informagao aprendida advin-
da do nivel anterior para implementar as mudan-
¢as necessdrias visando o melhoramento continuo

nos processos de gerenciamento de projetos.
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Além de Kerzner (2006), outros autores
(DINSMORE, 1999; IBBS; KWAK, 2000),
incluindo experiéncias com empresas de consul-
toria, preocupam-se em entender o processo de
maturidade nas organizagoes.

Na esteira dos estudos inerentes a maturi-
dade o PMI (2003) elaborou um padrio, deno-
minado Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3).

Além de estabelecer niveis de maturidade,
trés dominios de gerenciamento foram aborda-
dos: projetos, programas e portfélio. Nesse con-
texto, por tratar também de programas e porddlios,
o OPM3 busca nio s6 o resultado dos projetos,
mas também o alinhamento dos projetos com a
estratégia organizacional. Além do mais, busca a
obtencio de maturidade através do uso de boas
praticas (Best Practices) reconhecidas pela indis-
tria para atingir um determinado objetivo. Para
cada boa prdtica, associam-se competéncias
organizacionais (capability) e para ela os resulta-
dos (outcome) tangiveis ou intangiveis desejados
de sua aplica¢do, bem com os indicadores (KP/)
quantitativos ou qualitativos que mostram se um
resultado foi atingido.

Um dos trabalhos bastante conhecido no
Ambito da disciplina gerenciamento de projetos
foi desenvolvido por Ibbs e Kwak (2000) que, além
de propor um modelo de maturidade (Berkeley
Project Management Process Maturity Model),
pesquisaram a correlagio com resultados de pro-
jetos em termos de indices quantitativos de crono-
grama e custo. O estudo fez um levantamento de
informagées de gerenciamento e desempenho de
projetos em quatro setores distintos. Como resul-
tado, foi possivel entender a relagao da maturida-
de da organiza¢io e os desempenhos obtidos nos
projetos. Em termos de sucesso, apenas as métri-
cas relativas ao cronograma e aos custos foram
examinadas. O desempenho foi examinado atra-
vés do indice real versus planejado.

A relacio entre as varidveis obtida por esse
estudo, apesar de baixa, mostra que com maiores
maturidades os indices de custo e cronograma decres-
cem de forma nio linear (KWAK; IBBS, 2000).

Saindo dos modelos evolutivos, Rabechini

Janior (2003) prop6s um modelo analitico de insti-

tucionaliza¢ao de competéncias e maturidade em
gerenciamento de projetos que considera trés
pilares conceituais bdsicos — estratégia, processos
e efetivagao da mudanca. Esses pilares sao a base
as trés camadas de competéncias envolvidas no
gerenciamento de projetos — individuo, equipes e
organizagio. O autor menciona que os passos para
a maturidade em gerenciamento de projetos
devem considerar: a) as camadas de desenvol-
vimento de competéncias (individuos, equipes e
organiza¢io); b) as questoes estratégicas e; c) os
fatores criticos de sucesso. Estes elementos devem
constituir uma perspectiva estruturada, através do
delineamento de estratégias, processos e efetivagio
das mudancas.

Usando os pilares de estratégia e processos
como indicadores é possivel criar uma matriz de
maturidade com quatro cendrios especificos.

Esses cendrios sao: iniciante, no qual existe
pouca competéncia e maturidade em todas as
dimensbes; intuitivo, no qual os indicadores de
estratégia atingem niveis considerdveis de atendi-
mento; desalinhado, no qual os indicadores de
processo tém elevados niveis de atendimento e
maduro, no qual sio atendidos tanto os indica-
dores de estratégia quanto de processo.

Pinto e Slevin (1988) criaram um modelo
de andlise dos fatores de sucesso para projetos, com
foco em duas dimensdes: sucesso para o projeto
— fatores internos — e, para seu cliente — fatores
externos.

Os fatores internos ao projeto, considera-
dos como determinantes para seu sucesso foram:
o tempo ou cronograma, o custo e o desempenho
do produto gerado pelo projeto.

A condigiao de sucesso determinada para
o fator tempo estd relacionada ao cronograma do
mesmo, ou seja, se O projeto estd cumprindo ou
cumprird o cronograma. Com o fator custo, rela-
ciona-se o or¢amento do projeto, ou seja, a rela-
¢do entre or¢amento planejado com or¢amento
realizado. O fator desempenho, os autores defi-
niram como guia a andlise do produto gerado pelo
projeto, ou seja, se o projeto que estd sendo desen-
volvido funciona ou se ainda estiver em desen-
volvimento, a tendéncia é que este funcionard.

Em esséncia, o fator desempenho se preocupa em
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determinar se o projeto é a melhor alternativa possi-
vel de implementagao e se é uma melhoria sobre
o estado atual dos clientes.

Em contraste com os fatores externos, ou
seja, para a dimensdo dos clientes, os fatores de
sucesso considerados pelos autores sao utilidade,
satisfacao e eficicia.

No fator utilidade, o projeto terd sucesso
se for ou estiver sendo utilizado pelos clientes,
tendo ampla aceitagcio dos clientes finais a quem
se destina o projeto, sem barreiras para sua adogio.
O fator satisfagao preocupa-se com a percepgio
do cliente final com o processo pelo qual o projeto
é ou estd sendo completo. J4 o fator eficdcia preo-
cupa-se se o projeto em andlise vai beneficiar direta-
mente oOs usudrios, seja aumentando a eficiéncia
ou a eficdcia dos funciondrios. Este tltimo fator estd
diretamente relacionado com o resultado finan-
ceiro do produto do projeto e seu retorno para a
empresa a quem o projeto se destina.

Pode-se se afirmar, portanto, que os fatores
internos referem-se as varidveis sobre as quais o
gerente de projeto exerce controle direto e didrio
durante o desenvolvimento e inicio do projeto (tem-
po, custo e desempenho) enquanto os fatores exter-
nos se referem a um conjunto de varidveis sobre as
quais o gerente tem apenas controle indireto e que
estao relacionadas ao uso do projeto, como bar-
reiras a sua adocio devido as mudancas culturais
decorrentes do projeto, a satisfagao do cliente com
o andamento do projeto, como, por exemplo, sua
participa¢io nas decisdes que nortearam o projeto,
e ao impacto percebido na eficdcia operacional, ou
seja, ao retorno financeiro decorrente do projeto.

Um dos pontos ressaltados pelos autores
em sua pesquisa foi a varia¢io que a avaliagio do
sucesso tem de acordo com o momento em que
se encontra o projeto no seu ciclo de vida.

A importancia dos fatores externos, como
necessidades e satisfacio do cliente, aumenta ao
longo do ciclo de vida do projeto. Os autores consi-
deram fundamental que as avaliagdes do projeto
sejam feitas de forma periddica para avaliar seu
sucesso, em especial no inicio e durante a duragao
do projeto, no momento de sua instalagio e apds a
mesma no periodo pds-instalagio. Estas avaliagoes

periddicas fornecerao um sistema de alerta rdpido

para a identifica¢do dos pontos de conflito e das
dreas com potencial para problemas. Porém, ao
longo do tempo a precisa determinagio do sucesso
final do projeto incide em sua maior parte nos fato-
res externos, relacionados a entrega das necessi-

dades dos clientes.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

No intuito de dar resposta a questdo de
pesquisa inicialmente apresentada e entender os
fendmenos a ela associados, optou-se, em termos
metodoldgicos, por uma abordagem qualitativa.
Na falta de uma amostragem de significAncia esta-
tistica, coube decidir pela abordagem de estudo
de maultiplos casos. Segundo Yin (2005), o estudo
de caso é um questionamento empirico que inves-
tiga um fendémeno contemporaneo com seus con-
textos de vida real, quando as fronteiras entre o feno-
meno e contexto nio sio claramente evidentes e
nos quais multiplas fontes de evidéncia sao usadas.

Estudos de casos podem ser unitdrios ou
multdiplos, sendo que no estudo de multiplos casos
o desenho da pesquisa deve seguir um padrao de
replicagdo ao invés de um padrio de amostras.
Apenas quando o pesquisador nao tiver acesso aos
casos replicdveis, estard limitado ao estudo de um
Gnico caso.

Yin (2005) observou que a generalizag¢ao
de resultados ¢é feita em relacao a teoria aplicada
sob a andlise e nio sobre a populagio em si. O uso
de multiplos casos reforca os resultados quando
de fato demonstra a replicagiao do padrao de com-
portamento, aumenta a confianga na robustez
da teoria aplicada aos casos.

Para Guedes (1997), o método, por si s6,
nao pode oferecer a certeza da producio de conhe-
cimentos relevantes. A relevincia do conhecimento
decorre da habilidade do pesquisador em criar e
elaborar sua pesquisa, inclusive em utilizar deter-
minados métodos para verificagio de suas hipd-
teses. Aderente a isso uma questio de pesquisa
deve ser formulada. Neste caso, vale a pena reeditar
a questao de pesquisa: como se constitui o enqua-
dramento dos projetos de sucesso considerando-se
a maturidade, do cliente e do fornecedor?
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E, para responder tal questao as seguintes
proposi¢oes (BARROS; LEHFELD, 2000), foram

formuladas:

a) proposi¢do 1: a maturidade do forne-
cedor exerce influéncia no desempenho
dos projetos;

b) proposi¢ao 2: os clientes e fornece-
dores tém visdao similar de sucesso de

projeto.

Buscous-se, neste estudo, delinear um levan-
tamento de dados em func¢io da questdo princi-
pal, bem como das proposigoes existentes consi-
derando-se os modelos de andlise de maturidade e
sucesso, observados na revisao bibliogréfica. Neste
sentido, planejou-se, como resultado obter um
quadro tedrico descritivo / aplicativo do fendmeno
estudado com base no estudo qualitativo multi-
caso (ESENHARDT, 1989).

O objetivo da pesquisa, portanto, foi enten-
der os aspectos relevantes existentes entre a maturi-
dade e sucesso no desempenho de projetos desen-
volvidos no Ambito de fornecedores e clientes de
servicos de consultoria tecnoldgica.

Um modelo conceitual, apresentado na

figura 1, foi desenhado para atingir o objetivo.

Baseado no modelo metodolégico propos-
to os procedimentos de pesquisa obedeceram aos

seguintes passos:

a) revisao da literatura sobre o campo de
estudos de maturidade e competéncias em
gerenciamento de projetos;

b) elaboracio de um instrumento de levan-
tamento de dados — contendo vinte e sete
questoes, com respostas variando segun-
do uma escala Likert de 5 niveis: 1 — dis-
cordo muito; 2 — discordo; 3 — neutro;
4 — concordo; 5 — concordo muirto. Tal
escala foi utilizada em todo o questiond-
rio, exceto nas questdes 1 e 2, relaciona-
das a itens quantitativos de tempo e custo
do projeto em andlise. O questiondrio foi
dividido em trés partes, a primeira, confi-
dencial, sobre qualifica¢io do projeto, a
segunda sobre o sucesso ¢ a terceira sobre
a maturidade da empresa;

c) pré-testes foram realizados e os acertos sub-
seqiientes foram incorporados;

d) selecao de empresas fornecedoras e clien-
tes com seus devidos projetos;

e) contato e identificagao dos respondentes

— enviados aos pares, um para o gerente do

Variaveis
independentes

Maturidade Fornecedor
11. Areas Conhecimento
22. Aspectos de Gestdo

Maturidade Cliente
11. Areas Conhecimento
22. Aspectos de Gestdo

Variaveis
dependentes

Sucesso
Fatores Internos

Sucesso
Fatores Externos

Sucesso
Prazo

Sucesso

Dados da Empresa
1. Porte

Custo

2. Tipo de Negécio

3. Mercado

Variaveis

Intervenientes ou Modeladoras

Figura 1 — Modelo Conceitual de Pesquisa.
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projeto da empresa fornecedora e outro para
o gerente do projeto da empresa cliente do
servigo;

f) aplicacao de questiondrios;

g) desenvolvimento e validagdo de um diag-
néstico baseados nas entrevistas;

h) desenvolvimento da andlise;

i) fechamento.

Vale a pena ressaltar que em termos da amos-
tra algumas limita¢des relevantes foram conside-

radas importantes:

a) a quantidade de entrevistas analisadas
nao obedeceu a critérios de definicio de
grupo amostral, foram tratadas todas
as respostas recebidas;

b) composta através de contatos de empre-
sas fornecedoras (todos os convites de
pesquisas foram enviados através dos
gerentes das empresas fornecedores para
gerentes de projeto das empresas clientes);

C) os projetos tiveram em comuim a carac-
teristica de serem do tipo prego fecha-
do, sendo responsabilidade do forne-
cedor a gestao de seus recursos;

d) os projetos selecionados foram de tecno-
logia ou de gestao de processos com foco
em tecnologia, por exemplo, andlise de
processos, implantagio de sistemas,
consultoria em sistemas ou implanta-

¢ao de servicos de suporte a sistemas;

e) os projetos estavam finalizados, no
momento da pesquisa, para que pudes-
sem ser analisados também os fatores
de sucesso do produto do projeto. Nao
houve um critério de tempo de finaliza-
¢io, sendo que o projeto mais antigo
tem cerca de doze meses de término e

o mais recente, dois meses.

A anidlise baseou-se nas informacgoes qua-
litativas consolidadas na pesquisa, em relagio a
quatro fatores levantados a partir de uma escala
Likert: maturidade do fornecedor, maturidade do
cliente, sucesso do fornecedor e sucesso do cliente.
Para proceder a andlise, para cada fator, traduziu-
se a escala em informagdes percentuais, correspon-
dendo, por exemplo, a uma avaliagio de nivel 5
na escala Likert a 100%.

O objetivo desta transformacio foi facili-
tar o entendimento dos dados levantados. Nesta
linha de raciocinio os autores, baseados nas refe-
réncias bibliogréficas, decidiram adotar trés fai-
xas de avaliag¢do. Tanto para maturidade quanto
para o sucesso, considerou-se nivel alto quando a
avaliagdo indicasse acima de 80%. Nos casos cujas
opinides dos entrevistados revelassem valor menor
que 70% foi considerado baixo o nivel percebi-
do. E o intervalo entre estes percentuais foi con-
siderado, para efeitos desta andlise, intermedidrio
ou médio. Desta forma convencionou-se nesta
pesquisa que uma empresa ¢ madura em gerencia-

mento de projetos somente quando ela obtém

Empresa Ramo de atividade da empresa Projetos associados
A Software em projetos para clientes de médio e grande porte em diversas | Projeto 1 — automotivo
industrias. Projeto 2 — telecomunicacdes
B Produtos e servicos de tecnologia Projeto 3 — agro-negécio
Projeto 4 — financas
Projeto 5 — software
C Mapeamento e melhoria de processos Projeto 6 — oil & gés
Projeto 7 — distribuicdo energia
Projeto 8 — financeiro
Projeto 9 — minerag@o
D Software, consultoria de negdcios / processos. Projeto 10 — setor gréfico
E Software e consultoria de modelagem de processos, customizagdo de | Projeto 11 — secretaria de governo
sistemas e servicos correlatos. Projeto 12 — agéncia reguladora
Projeto 13 — servicos publicos

Quadro 1 — Empresas fornecedoras e projetos clientes.
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uma avaliacao acima de 70%. Nos casos em que a
avaliagao foi acima de 80% considerou-se que a
empresa tem alta maturidade. O mesmo critério
foi utilizado para os resultados. Assim, por exem-
plo, alto sucesso é quando o projeto consegue uma
avaliacao acima de 80%,

Uma vez apresentados os resultados obede-
cendo aos intervalos propostos, organizou-se uma
avalia¢ao agregada dos dados em que as variagoes

de maturidade e sucesso pudessem ser discutidas.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A pesquisa envolveu cinco empresas selecio-
nadas de forma nao-aleatédria, cuja caracteristica
comum foi a capacidade, de todas, em desenvol-

ver projetos, verificando-se assim a existéncia

da relacio do bindmio fornecedor — cliente. As
empresas fornecedoras que fazem parte desta pes-
quisa e seus projetos associados sdo apresentadas
no Quadro 1.

As cinco empresas apresentadas foram for-
necedoras de 13 projetos, objeto de investigaciao
desta pesquisa. Através deles foi registrada a opi-
nido dos entrevistados sobre maturidade e suces-
so do ponto de vista do fornecedor e do cliente.
Obedecendo as faixas de avaliac¢io estabelecidas na
metodologia, uma sintese das informagées sobre
essa avaliagio estd apresentada no Quadro 2.

O projeto 1, segundo a opinido dos entre-
vistados, mesmo apresentando maturidade baixa
do ponto de vista do fornecedor e intermedidria do
cliente, foi classificado com alto nivel de sucesso.
O sucesso analisado pelo fornecedor foi alto para

todos os quesitos, merecendo destaque dos fatores

Projeto / Empresa Caracterizacio

Avaliacio

Fornecedor Cliente

S

Projeto 1 (A)
Automotivo /

Evolugdo de sistema para cliente do ramo automotivo, focado no
relacionamento entre as concessiondrias e a montadora.

Projeto 2 (A)
Telecomunicagdes

Automacio da recepcio de documentos fiscais para uma empresa
do ramo de telecomunicacio — alta complexidade.

Projeto 3 (B)
Agro-negécio

Transicdo de outsourcing de infra-estrutura de TI para uma
empresa de agro-negdcio. Migracdes consideradas delicadas.

Projeto 4 (B) Transicdo de outsourcing de infra-estrutura de TI - alta
Financas dependéncia do cliente para defini¢des.
Projeto 5 (B) Transicdo de outsourcing de infra-estrutura de TI — alta
Software dependéncia do cliente para defini¢des.
Projeto 6 (C) Consultoria para desenvolvimento de business blueprint para
Oil & gés implantacdo de ERP - alta dependéncia do cliente.
Projeto 7 (C) Arquitetura de sistemas e implantacdo de mudanca, com prazo
Distribui¢@o energia | restrito a 3 meses.
Projeto 8 (C) Roll out mundial da empresa em arquitetura empresarial e
Financeiro modelagem de sistemas.
Projeto 9 (C) Arquitetura empresarial com escopo complexo.
Mineragdo

Projeto 10 (D)
Setor gréfico

Desenvolvimento do sistema de emissdo de novas carteiras de
habilitacdo e de identidade.

Projeto 11 (E)
Secretaria governo

Consultoria em modelagem e melhoria de processos.

Projeto 12 (E)
Agéncia reguladora

Consultoria em modelagem e melhoria de processos.

Projeto 13 (E)

Servicos publicos

Consultoria em modelagem e melhoria de processos, sem

Legenda da avaliacio Baixa: ®

M: Maturidade
Quadro 2 — Projetos clientes.

Intermedidria:

nenhuma caracteristica técnica especial.

S: Sucesso

Alta:

o o0 06 O O o 0 00 0 0 @ :
®
e 0 00000 o - -
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internos a avaliagao da gestao dos tempos e crono-
grama e, dos fatores externos, utilidade. Na an4-
lise do cliente a avaliacao do sucesso também foi
alta, em todos os fatores, exceto no custo, que teve
a menor nota. Segundo o entrevistado o cliente
ressaltou que sua equipe investiu mais tempo do
que o previsto na homologacio e testes do software
entregue, ¢ esse foi 0 aumento de custo do projeto.

O projeto 2, conforme mostra a Quadro 2,
apresentou avaliagbes muito baixas em todos os
quesitos. A maturidade do fornecedor, por exem-
plo, segundo os entrevistados, teve poucos fato-
res com boas avaliacoes, entre eles, alinhamento
do projeto 2 estratégia, aquisi¢oes, metodologia e
gestao. Mas, mesmo com a presenca dos fatores de
alinhamento com a estratégia e escopo definido,
o projeto foi mal avaliado devido ao fraco geren-
ciamento dos riscos. Segundo o entrevistado,
eventos incertos nio previstos pelo projeto ocor-
reram gerando impactos em seus Custos € prazos.
Isso foi percebido tanto pelo fornecedor quanto
pelo cliente. Esta situagio, talvez explique a baixa
avalia¢ao de sucesso tanto do fornecedor quanto
do cliente.

O projeto 3, segundo a opiniao dos entre-
vistados, apresentou uma avaliagio da maturi-
dade do fornecedor maior que a do cliente. Essa
diferenca fez com que os resultados de sucesso
ficassem comprometidos na avaliagio final. Segun-
do os entrevistados, alguns itens do escopo, como
defini¢ao da migragio dos sistemas e transferén-
cia de recursos (equipamentos, software, recursos
humanos), que apresentavam uma dependéncia
explicita do cliente, nio foram devidamente
desenvolvidos, dada sua baixa maturidade.

O projeto 4 também teve uma expressiva
dependéncia do cliente para defini¢do da migra-
¢ao dos sistemas e transferéncia de recursos (equi-
pamentos, software, recursos humanos). A matu-
ridade do fornecedor também foi entendida pelos
entrevistados como alta. Mas, neste caso, isto se
traduziu em sucesso do fornecedor, para os entre-
vistados. Este projeto, mesmo apresentando defi-
ciéncias na maturidade em gerenciamento de pro-
jetos do ponto de vista do cliente, implicou em
resultados regulares ou intermedidrios. Ou seja,

talvez a forte maturidade verificada no fornecedor

inibiu a presenca de fatores que favorecem o fracas-
so nos projetos. Por outro, lado a falta de maturi-
dade percebida dos clientes pode ter inibido a
chegada do projeto a um nivel melhor de sucesso.

O projeto 5 apresentou altos resultados nas
medidas de sucesso, mesmo apresentando alta
dependéncia do cliente para definicdo da migragao
dos sistemas e transferéncia de recursos (equipa-
mentos, software, recursos humanos). A maturida-
de teve uma avaliaciao considerada intermedidria,
por parte do fornecedor e baixa pelos clientes. Por
parte do fornecedor percebeu-se que o fator de
menor avaliagio foi o fator aquisi¢oes, pois houve
atraso na entrega dos equipamentos previstos na
solucio.

O projeto 6 teve, na opiniao dos entrevis-
tados, baixa maturidade tanto para o fornecedor
quanto para o cliente. Destacam-se neste caso, que
as maturidades em gerenciamento de riscos e
comunicagio foram as que apresentaram as
menores avaliacbes. De acordo com os dados
documentais da empresa, foi possivel verificar a
inexisténcia de uma metodologia de geren-
ciamento utilizada nestes projetos, principalmente
ao que diz respeito a administragdo de riscos
e comunicacio. Com todas essas evidéncias, no
entanto, os resultados tiveram avaliacoes que o
posicionaram como intermedidrios.

A anilise de maturidade do fornecedor no
projeto 7 foi muito semelhante a do projeto 6, ou
seja, baixa. O mesmo ocorrendo quando se trata
do cliente. A percepgiao de sucesso do fornecedor
no projeto 7 foi intermedidria, mas alta quando
se tratou do cliente. Como ocorreu no projeto 6,
um escopo mal definido e riscos nio avaliados e
nio acompanhados levaram a um aumento de
custo, que refletiu no or¢camento do fornecedor.
O mesmo cendrio se repetiu, ou seja, a mescla de
falhas, na defini¢iao de escopo, na administracao
de risco em projeto de preco fechado e, a existén-
cia de multas contratuais por atraso, levou o forne-
cedor a ampliar a quantidade de recursos no pro-
jeto para garantir o prazo, com um incremento
significativo de custo. Apesar de tais constatagoes,
o sucesso declarado do ponto de vista do cliente foi
alto, talvez porque ele nio foi o responsdvel por

pagamentos de nenhum custo adicional. Segundo
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um dos entrevistados “a empresa absorveu o custo:
nada foi repassado para o cliente”.

O projeto 8 teve um aspecto curioso, visto
que a opinido sobre o sucesso, tanto do ponto de
vista dos fornecedores quanto dos clientes, apre-
sentou avaliagdo alta, embora a opiniiao sobre a
maturidade foi baixa e média, respectivamente
para fornecedor e cliente. Resultado da avaliagiao
da maturidade do fornecedor similar aos projetos
6 e 7 da mesma empresa C, o projeto 8 teve, tam-
bém, uma avaliagio prejudicada pela caréncia de
administragdo nas 4reas de riscos e comunicagio.
O sucesso atribuido ao projeto 8 pode ter ocorri-
do pela classificagio da maturidade do cliente
como intermedidria, complementando, neste caso,
as lacunas de maturidade do fornecedor. Isto foi
percebido pelas afirmagoes de um dos entrevistados
sobre a adaptag¢ao do fornecedor & metodologia
do cliente. Neste caso a maturidade intermedid-
ria do cliente influenciou a medida do sucesso
em todos os seus critérios.

A maturidade do fornecedor para o projeto
9 completa as avaliagoes dos projetos da empresa
C. O respondente deste projeto foi o mesmo do
projeto 8 e como eles ocorreram em espago de
tempos préximos, a maturidade do fornecedor
permaneceu a mesma, coerentemente. Em termos
da maturidade do cliente a avaliacao foi maturi-
dade média.

Neste caso, diferentemente do anterior, a
média maturidade do ponto de vista do cliente
nao foi suficiente para se constatarem resultados
que levassem a uma avaliagio média ou alta. Os
resultados apontam para insucesso, consideran-
do-se os critérios internos (cronograma, custos e
eficiéncia no gerenciamento do projeto), na ava-
liacao do fornecedor, e trés notas baixas por parte
do cliente. Alguns itens que foram bem avaliados
foram suficientes para tirar a avalia¢io caracteri-
zada como insucesso. Os itens que apresentaram
boa avaliag¢io correspondem aos fatores externos,
entre eles, a gestao de portfdlio e o alinhamento
de projetos a estratégia da empresa.

O projeto 10 apresentou os menores indi-
ces de todas as avaliagdes. O projeto, que incluiu
desenvolvimento do sistema de emissio de novas

carteiras de habilitagao e de identidade; padroni-

zagao e integralizacdo de apresentagdes externas
e internas e; criacio e desenvolvimento da web
site teve, na andlise do fornecedor, valores baixos
principalmente nos quesitos de custo, riscos e
comunicagao.

Na andlise da maturidade da empresa clien-
te os quesitos aquisi¢oes e alinhamento do projeto
a estratégia foram os Gnicos quesitos que tiveram
notas com avaliacio considerdvel.

O projeto 11 de consultoria em modelagem
e melhoria de processos apresentou a andlise de
maturidade por parte do fornecedor e do cliente
como baixa. Mesmo com avaliagoes de baixa matu-
ridade alguns itens tiveram boa avaliagao. Foram:
a existéncia e uso da prépria metrodologia, custo e
RH. Outro ponto relevante foi referente, as habili-
dades individuais dos gerentes, o que demonstra
a qualificagdo dos individuos na empresa forne-
cedora. Através de avaliacio em documentos foi
possivel verificar a existéncia de uma metodologia
de gerenciamento. Mas pelo seu estdgio inicial de
desenvolvimento apresenta limitagdes, que impe-
diram uma melhor avaliacio.

A andlise de maturidade por parte do clien-
te foi feita também pelo gerente do projeto e foi
considerada baixa. O cliente aceitou durante o
projeto o uso da metodologia do fornecedor, todos
os modelos de documentos do projeto sao exata-
mente os modelos do fornecedor, com logos e
cores do cliente. A dnica demanda especifica do
cliente foi o uso de normas de qualidade préprias,
0 que aumentou a avalia¢io referente ao quesito
qualidade.

O entendimento do sucesso do projeto 11
requer andlise dos critérios qualitativos e quanti-
tativos em conjunto, além de clara pesquisa do
contexto do projeto. Nas andlises qualitativas teve-
se sucesso em todos os seus critérios, tanto da parte
do cliente quanto do fornecedor. No entanto com-
parado com as andlises de prazos e custos realiza-
dos / planejados percebe-se uma variagao signifi-
cativa de custos e prazos. Este projeto teve roda-
das de negociagbes de prazos e custos em relagio
ao seu plano inicial, estas rodadas ocorreram no
final de sua primeira etapa. Este aumento, como
esperado, foi interpretado de maneira leniente

pelos entrevistados.
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O projeto 12 apresentou uma maturidade
considerada intermedidria tanto do ponto de vista
dos fornecedores quanto dos clientes. O entre-
vistado no projeto 12 foi um patrocinador do pro-
jeto, que atuou pouco, de forma esporddica em
sua gestdo. Foi o diretor de consultoria da empresa
E, que possui conhecimento tedrico e pritico sobre
o tema gestao de projetos e teve uma posicao forte
de autocritica no Ambito do projeto e expressou
isso em entrevistas posteriores. Suas respostas, neste
sentido, apontaram para os pontos fracos em geren-
ciamento dos tempos, de riscos e portfélio e, como
pontos fortes em gestao, metodologia e aquisi¢oes.
A maturidade do cliente foi baixa e, sua menor
avaliacao deu-se a gestdo de riscos, com mais foco
nos critérios de escopo, prazo, custo, qualidade,
RH e gestdo. O projeto obteve sucesso interme-
didrio na visdo dos fornecedores e clientes.

Por fim, o projeto 13 apresentou baixa
maturidade do fornecedor e baixa maturidade do
cliente. As duas mudancas do gerente de projetos
relatadas pelos entrevistados foram as principais
causas de baixa avalia¢iao de sucesso neste empre-
endimento. Este projeto por tornar-se desalinha-
do com as estratégias do cliente teve avaliacio
condizente com este histérico. Os resultados do
projeto 13 foram avaliados com notas baixas em
todos os critérios.

De acordo com a relagao dos treze projetos
apresentados na Quadro 2, foi possivel notar que,
na opinido dos entrevistados, a empresa fornece-
dora detentora de maior maturidade foi a empresa

B. No entanto, os casos de sucesso foram identi-

ficados por empresas em que a maturidade nao
foi, na opinido dos entrevistados, tao alta. Casos
estes envolvendo as empresas A, B e C.

Por outro lado os projetos 2, 10 e 13 obtive-
ram as piores avaliagées seja de maturidade seja de
sucesso, tanto do fornecedor como dos clientes.

As avaliacbes da maturidade e do sucesso
feitas a partir dos treze projetos apresentaram varia-
¢oes do ponto de vista da pesquisa. As opinides
foram mais divergentes quando se tratou da matu-
ridade. A avalia¢io de tais distor¢des corresponde
a diferenca de opinido entre a maturidade do for-
necedor pela a maturidade do cliente. De forma
geral, foi possivel perceber que essa variagio che-
gou ao pico de 30% — caso do projeto 3 desen-
volvido pela empresa B. A maioria dos projetos
(seis deles) teve uma variacao entre 10% a 20%.
Quatro projetos tiveram avaliagoes abaixo de 10%,
ou seja, opinides préximas em relagdo a maturi-
dade do fornecedor comparada a maturidade do
cliente. A Figura 2 mostra as variagdes tanto da
maturidade quanto do sucesso.

Em termos de sucesso nota-se que as opi-
niées foram mais convergentes. A grande maioria
dos projetos — 11 deles — apresentou uma variagio
igual ou abaixo de 10% nas opinides dos entre-
vistados. Trés deles ndao apresentaram diferengas
de opiniodes.

Examinando as variagoes apresentadas fica
claro que as opinides em relacdo ao sucesso sio
mais aceitdveis que as opinides sobre a maturi-
dade, considerando-se uma tolerancia de 10%. No

entanto, este fato nao impede a realizag¢io de and-

Variagao de maturidade fornecedor x cliente
30%
20% -
10% -
']nfl T T T T T T T T T T T T
39 4 8 6 1315 1T 2 12 10
Projetos

Variagao de sucesso fornecedor x cliente
J0% T
T
0% - W B oo omoe e
']nfl T T T T T T T T T T T T —
13 4 9 7 1 12 8 3 11 3 10 6
Projetos

Figura 2 — Varia¢oes de opinides: maturidade e sucesso.
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Figura 3 — Maturidade e sucesso.

lise da distribui¢ao dos projetos, enquadrando-os

conforme a relagao maturidade x sucesso.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentados os resultados, cabe agora, fazer
uma discussdo dos dados agregados da pesquisa,
bem como estabelecer suas relacées e conexodes
com a base tedrica referenciada.

As opinides sobre maturidade e sucesso do

ponto de vista dos projetos e suas relagbes aparecem

Avaliacdo comparativa
100% i
. .5 4
80% - $ pll ®
° 7’08 ¢ *
% 13
o 60%- e
2 1t
8
5; 40% -
20% -
0% : : , ,
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Maturidade fornecedor

Figura 4 — Sucesso de projetos visto pelo cliente

versus maturidade do fornecedor.

na Figura 3. Observa-se que tanto para fornecedor
quanto para o cliente as opinides sobre o sucesso
sdo sempre maiores que a maturidade. Somente o
projeto 3 teve uma avaliagdo de sucesso do forne-
cedor menor que sua maturidade.

Para poder entender melhor a relagao do
sucesso com as respectivas maturidades foi necessa-
rio calcular a média de sucesso dos fornecedores
e clientes. Desta forma, o sucesso verificado nas
avaliagdes poderd ser comparado, com as avalia-
¢oes de maturidade dos fornecedores e dos clientes.

O resultado deste enquadramento mostrou
que existem nove projetos considerados sucesso,
mas, na verdade somente trés deles (projetos 3, 4 e
5) obtiveram avalia¢io correspondente a empresas
fornecedoras detentoras de média ou alta maturi-
dade (Figura 4), segundo os entrevistados.

Dois dados podem ajudar a ilustrar a relagiao
o caso de sucesso em projetos com maturidade
em gerenciamento de projetos através do enqua-
dramento proposto. Um deles se refere a inexis-
téncia de projetos com insucesso desenvolvidos
por fornecedores maduros. Outro, ao contririo,
¢ que existem projetos classificados como sucesso
desenvolvido por empresas cuja opinido dos entre-
vistados revelou-se de baixa maturidade.

A avaliagdo comparativa pode ser feita tam-
bém através do exame da maturidade do cliente em
relagdo a opinido do sucesso do cliente. A Figura 5

mostra estes dados.
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Figura 5 — Sucesso de projetos visto pelo cliente

versus maturidade do cliente.

Fenémeno similar ocorre quando se com-
para a maturidade do cliente com a média do
sucesso. No entanto, verifica-se a presenca do pro-
jeto 9 no quadrante categorizado como insucesso.
Ou seja, no conjunto de projetos desenvolvidos
por empresas — clientes maduras, em termos de
gerenciamento de projetos — apareceu um projeto
cujos resultados, para os entrevistados represen-
taram uma média menor que 70%.

Ainda neste caso foi possivel identificar a
existéncia de projetos, cuja opinido dos entrevis-
tados, foi classificada de sucesso, no Ambito de
empresas — clientes imaturas.

Pelas informag6es apresentadas pelas Figu-
ras, 4 e 5, foi possivel verificar a existéncia de qua-
tro quadrantes que posicionaram os projetos de
acordo com opinides sobre maturidade e sucesso.
Constatou-se, a partir daf, primeiro, que em ambos
0s casos o posicionamento em relag¢io ao sucesso
pouco se altera de uma figura para outra. Ou seja,
0s projetos cuja opiniao dos entrevistados foi baixa
em relacio ao sucesso foram 2, 9, 10 e 13, sendo
que o projeto 9 apresentou maturidade baixa do
fornecedor e média do cliente.

Os outros projetos, todos se posicionaram
acima da faixa considerado sucesso, sendo que os
projetos 6, 7, 11 e 12, nao apresentaram diferen-
¢as de posicionamento.

Na3o foi possivel perceber, na amostra, que

os projetos relacionados com empresas, de clien-

tes ou fornecedores, detentoras de maturidade em
gerenciamento de projetos, gerem projetos com
sucesso.

Estas evidéncias, por conseqiiéncia, ajudam
a entender como se constitui o enquadramento dos
projetos, considerando-se a opiniao dos entrevis-
tados, sobre o sucesso e maturidade do cliente e
fornecedor, e assim, responder a questao formu-
lada no inicio deste trabalho.

Além da questao de pesquisa, ttil para aju-
dar no entendimento do problema deste traba-
lho, proposigoes foram estabelecidas e que agora,
vale a pena averigua-las.

A proposigao 1 (a maturidade — do forne-
cedor e cliente — exerce influéncia no desempe-
nho dos projetos) deve ser refutada, pois, como
visto (ver Figura 5), verificou-se que hd opinides
mostrando que hd muitos projetos com altos indi-
ces de sucesso sem que fornecedores e ou clientes
sejam considerados maduros na visdo dos entre-
vistados. O que chama atengao nestes resultados
encontrados é que hd uma quantidade relevante
de projetos de sucesso, atendendo em mais que
70% os quesitos de prazo, custo, alinhamento,
entre outros, que foram gerados por empresas de
baixa maturidade, tanto do ponto de vista do forne-
cedor quanto do cliente. A opinido sobre sucesso
em projetos, neste caso, estd desvinculada com a
maturidade. Assim, apesar do sucesso apontado
pelos entrevistados, os resultados ndo parecem ter
sido construidos através das boas préticas.

Esta visao ¢é compartilhada por Jiang et al.
(2004) para quem, em linhas gerais as empresas
tém tentado reduzir as falhas em projetos através
de utilizagao de uso de boas préticas, no entanto
ainda é pequena a percep¢io do sucesso.

Um dos motivos desta falta de correlacao
positiva pode ser que em alguns casos os projetos
devem ser administrados com flexibilidade de
metodologias e ndo s6 seguir um padrao. Virios
autores evidenciam a necessidade de simplificar a
gestao, em alguns contextos como o das Peque-
nas e Médias Empresas (PMEs), por exemplo. A
desburocratiza¢ao dos mérodos de gestao de pro-
jetos, neste sentido permitird maior capacidade
de reacio (BECK et al., 2001; CHIN, 2004;
HIGHSMITH, 2002; WINTER et al., 2006).
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No entanto, h4d uma corrente relevante na
literatura especializada no assunto que confronta
tal visdo. H4, para estes autores (DVIR etal., 1998;
FORTUNE; WHITE, 2006; PINTO; SLEVEN,
1988, 1998; RABECHINI ]UNIOR, 2003), um
consenso de que a adogao das prdaticas de gerencia-
mento de projetos e o desempenho dos projetos,
sio correlacionados.

A proposigao 2 (os clientes e fornecedores
tém visdo similar de sucesso de projeto) pode ser
aceita uma vez que foi possivel verificar a existéncia
de nove projetos (os mesmos) de sucesso, portanto
a maioria, enumerados tanto pelos fornecedores

quanto pelos clientes.

6 CONCLUSAO

Para a conclusio deste trabalho retoma-se
a questdo chave formulada para essa pesquisa: como
se constitui o enquadramento dos projetos de
sucesso considerando-se a maturidade, do cliente
e do fornecedor?

O enquadramento se deu pela composigao
das varidveis de maturidade (cliente e / ou forne-
cedor) com desempenho do projeto. H4, neste
constructo quatro ﬁ’dmes: 1) quadrante insucesso
— em que, tanto a maturidade quanto a percep-
¢ao do desempenho dos projetos foram baixo;
2) quadrante foco no desempenho com baixa
maturidade; 3) quadrante foco na maturidade
com baixo desempenho e, 4) quadrante sucesso —
maturidade e desempenho.

A pesquisa mostrou que a maioria dos pro-
jetos se posicionou nos quadrantes 2 e 4, ou seja,
segundo a opinido dos entrevistados, os projetos
pesquisados foram sucesso mesmo nos casos em
que as empresas nio detinham maturidade em
gerenciamento de projetos.

Em linhas gerais, a pesquisa mostrou que
a varidvel sucesso ¢ mais nitidamente percebida
que a varidvel maturidade.

Nao foi possivel, contudo verificar se existe
algum tipo de compensac¢io por “tipo de maturi-
dade”, ou seja, cliente com baixa maturidade e for-
necedor com alta maturidade. As andlises foram

feitas com a maturidade média das empresas.

A anidlise dos resultados desta pesquisa
mostrou que hd uma similaridade com parte da
literatura especializada no assunto, quando sio
tratadas questoes de correlagio positiva entre as
varidveis — maturidade em gerenciamento de pro-
jetos e desempenho. Este estudo mostrou que nao
h4 correlagdo, ou seja, hd muitos projetos (nove)
nesta amostra em que as empresas envolvidas —
cliente e fornecedores — nao eram portadoras de
maturidade em gerenciamento de projetos, mas,
os projetos avaliados obtiveram sucesso.

Uma vez estabelecido o enquadramento
dos projetos analisados nesta pesquisa faz-se ne-
cessdrio refletir sobre as recomendacées, tanto do
ponto de vista académico como em termos prag-
madticos visando os profissionais de gerenciamento
de projetos.

Em termos académicos é preciso investigar
as causas e efeitos relacionados aos projetos desta
natureza que apresentaram sucesso mesmo no Ama-
go das empresas de baixa maturidade. Esta averi-
guacio pode se dar pela comparacdo dos papeis na
gestao dos empreendimentos dos clientes e forne-
cedores — suas diferencas e similaridades. Estudos
desta natureza poderio esclarecer tais davidas.

Do ponto de vista mais prético é possivel
propor uma andlise na carteira de projetos ja exis-
tente e buscar as causas de sucesso e fracasso. Em
geral, recomenda-se a cria¢do e manutengio de um
banco de dados histérico de projetos. Neste sen-
tido, os gerentes ¢ membros de equipe poderao
buscar alternativas gerenciais tanto dentro da disci-
plina gerenciamento de projetos quanto fora dela.

Uma recomendag¢io complementar pode
ser ade tentar ampliar a maturidade do time envol-
vido no projeto, independente das maturidades
iniciais do cliente ou do fornecedor, sejam defi-
nindo-se claramente na etapa de iniciagiao qual a
metodologia de referéncia, quais os modelos de
documentos, quais os principais processos de ges-
tdo daquele projeto, seus patrocinadores, interes-
sados. Enfim, criar dentro do projeto um ntcleo
de exceléncia. Esta recomendacgio ¢ derivada do
fato de que, nesta pesquisa, alguns projetos den-
tro de uma mesma empresa fornecedora foram
melhores do que outros, e estes possuiam percep-

¢ao de maturidade mais elevada.
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Obviamente os resultados deste estudo sao
limitados por uma amostra especifica que foi apre-
sentada ao longo deste trabalho. Ademais, os resul-
tados apresentado sao exclusivos da andlise restrita
desta amostra, ndo sendo permitida a generaliza-

¢ao de suas conclusées.
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