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RESUMO

No Brasil hd uma tendéncia de crescimento no setor de tecnologia da informacéao.
Considera-se que o dominio de tecnologia de ponta é fundamental para o
desenvolvimento econdémico e autonomia de um pais e que pequenas empresas Sao
mais adequadas para a utilizagdo de novas tecnologias. O aumento da
acessibilidade da tecnologia resulta em mercados cada vez mais competitivos para
as empresas de base tecnologica. Essa mudanca de cenario exige uma busca
constante por exceléncia em gestdo e, portanto, em gestdo de projetos. Nessa
busca se faz necessario determinar o ponto de partida, ou o nivel de maturidade
atual, para conseguir determinar pontos centrais de melhorias. O objetivo deste
trabalho é analisar o grau de maturidade em gestao de projetos em duas pequenas
empresas desenvolvedoras de software no Espirito Santo. Isso implica em
selecionar um modelo apropriado, caracterizar a gestao de projetos e classificar o
nivel de maturidade. Com base na revisdo de literatura acerca dos modelos de
maturidade foi selecionado um modelo adaptado do OPMS3 para a realizacdo do
diagnéstico da gestdo de projetos. Foram realizadas entrevistas e observacao direta,
a fim de caracterizar os projetos das empresas e identificar o grau de maturidade em
gestdo de projetos. Os niveis de maturidade de ambas as empresas pesquisadas
foram bem abaixo do nivel ideal de gestdo, apesar de haverem sido observadas
interferéncias positivas das empresas clientes nos processos internos de construcao

de software.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As praticas de gestdo de projetos em empresas de Tl sdo cada vez mais utilizadas
(BERSSANETIA; CARVALHO; MUSCAT, 2012). Com o salto tecnolégico advindo da
internet e dos microcomputadores, a disseminacdo de contetdo fez com que as
barreiras de entrada de firmas no ambiente tecnoldgico fossem diminuidas. De
acordo com Cardoso (2016), isso fez com que houvesse um aumento na
competitividade no setor, forcando as empresas a trabalharem de forma mais eficaz
ou buscarem melhoramento continuo dos seus processos. Para Archibald (1992), a
falha em um projeto significativo pode erradicar o lucro de diversos outros projetos
comprometendo a sustentabilidade econémica das empresas. Portanto, ter uma boa
gestdo das suas atividades torna-se cada vez mais necessaria, o que fortalece a
adocao de ferramentas e processos que identificam problemas da organizacdo como
passiveis de serem resolvidos como se fossem projetos (PATAH; CARVALHO,
2002).

Ha escassez de pesquisas sobre gestdo de projetos no setor de tecnologia. Além
disso, a literatura disponivel apresenta dois lados das praticas de gestdo de projetos
em pequenas empresas de tecnologia: o descaso dos empreendedores com essas
praticas e, em contrapartida, os beneficios relacionados com seu implemento (JUCA
JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010).

Para haver uma boa gestdo em projetos se faz necessario realizar uma analise de
maturidade para diagnosticar as relacbes de causa e efeito com o intuito de
determinar pontos centrais de melhorias que gerariam o maior impacto (CARDOSO,
2016). A gestdo em si ja é um grande desafio para as partes envolvidas, incluindo o
gerente de projeto, pessoal do planejamento e controle, funcionarios contribuintes e,
portanto, os sistemas avancados de planejamento e controle sdo pouco usados
(ARCHIBALD, 1992). A maturidade de gestdo esta alinhada necessariamente com
0S sucessos dos projetos que por sua vez esta ligada a satisfacao dos stakeholders
(BERSSANETIA; CARVALHO; MUSCAT, 2012).
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Identificar o grau de maturidade em gestdo de projetos e analisar seus

desdobramentos em duas empresas desenvolvedoras de software no Espirito Santo.
1.2.2 Objetivos especificos

e Selecionar um modelo apropriado de andlise do nivel maturidade em gestéao
de projetos de construcéo de software para o cenario a ser estudado.

e Analisar e caracterizar a gestdo de projetos nas empresas pesquisadas.

e Classificar o nivel de maturidade com base no modelo de maturidade
selecionado.

1.3 JUSTIFICATIVA

O panorama brasileiro das atividades econbmicas do setor de Tl mostrou um
aumento de 4,6 % do investimento no ano de 2017 comparado ao ano de 2016,
segundo a pesquisa realizada pela Associacao Brasileira das Empresas de Software
(ABES). A pesquisa aponta também o crescimento no setor em 3,7 %, abrangendo
software e servicos, no ano de 2017, superando a grande maioria dos demais
setores e do proprio PIB do pais, consolidando a tendéncia de crescimento (ABES,
2018).

Luchetta (2012) relata as dificuldades ao empreender no setor de Tl, sendo todas

referentes as leis de tributacdo que acabam exigindo alta eficiéncia na gestao.

Archibalde (1992) descreveu que o fracasso de um projeto importante pode
comprometer os demais projetos na empresa, 0 mesmo nao é valido para 0 sucesso.
Ja o sucesso de um projeto esta correlacionado com a satisfacdo dos stakeholders
(PATAH, 2004). Sendo assim, ndo ter sucesso em um projeto importante implica em
uma maior chance da empresa nao ter sucesso, visto que nao satisfazer

stakeholders pode gerar insatisfagdo dos demais, aumentando o risco da empresa.

O quadro empreendedor brasileiro no setor de Tl possui trés caracteristicas aqui
apresentadas: i) tendéncia de crescimento no setor de tecnologia da informacgéo, ii)
as dificuldades enfrentadas pelos empresarios no que diz respeito as tributacoes, e

iii) a importancia de se alcancar exceléncia em gestao de projetos, o que segundo



12

Patah e Carvalho (2002), esta ligada ao nivel de maturidade. Portanto, a busca pelo
sucesso nos negocios justifica a relevancia deste trabalho, visto que o diagndstico

serve como um direcionador de esforcos em um ambiente cauteloso.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

De acordo com Machado et al. (2001, p. 7), micro e pequenas empresas de base
tecnologica sao definidas como

[...] empresas industriais com menos de 100 empregados, ou empresas de
servico com menos de 50 empregados, que estdo comprometidas com o
projeto, desenvolvimento e produg¢do de novos produtos e/ou processos,
caracterizando-se, ainda, pela aplicacdo sistematica de conhecimento
técnico-cientifico. Estas empresas usam tecnologias inovadoras, tém uma
alta proporcdo de gastos com P&D, empregam uma alta proporcdo de
pessoal técnico-cientifico e de engenharia e servem a mercados pequenos
e especificos.

A experiéncia dos paises industrialmente mais avancados, em compara¢cdo com o
Brasil, mostra uma maior preocupagcdo para a criagdo de politicas voltadas a
incentivo socioecondmico para o surgimento das empresas de base tecnoldgica.
Considera-se que o dominio de tecnologia de ponta € fundamental para o

desenvolvimento econémico e autonomia de um pais (TORKOMIAN; FERRO, 1988).

Torkomian e Ferro (1988) afirmam que pequenas empresas sao mais adequadas
para a utilizacdo de novas tecnologias, divergindo dos padrbes seguidos pelas
grandes corporacoes. De acordo com Juca Junior, Conforto e Amaral (2010), isso foi
comprovado empiricamente pelas pesquisas de Tether (1998) realizada no Reino
Unido e Tsai e Wang (2005) em diversos paises, que comprovaram que pequenas
empresas tiveram um impacto mais significativo na producdo de inovacgdes

tecnolégicas do que as grandes.

Em comparacdo com empresas de outros nichos de mercado, para uma empresa de
alta tecnologia se tornar segura, sem o risco de falecimento, normalmente s&o
necessarios mais esforcos, sejam eles: financeiros, tecnoldgicos, humanos. Isso
acontece pelo fato de haver o rapido desenvolvimento de novas tecnologias que
substituem as tecnologias anteriores (TORKOMIAN; FERRO, 1988).

Juca Junior, Conforto e Amaral (2010) relatam que a melhoria e a introducéo de
praticas de gestdo de projetos podem trazer beneficios a pequenas empresas de

base tecnologica em termos de resultado da inovacdo. Considerando que para esse
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setor a inovacgdo esta diretamente ligada a sobrevivéncia, a introducdo de praticas
de gestdo nessas empresas pode ser um diferencial.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS.

A utilizacdo de praticas de gestdo de projetos nas empresas ao redor do mundo
comecgou no periodo pdés segunda guerra e até a década de 1980 teve um
crescimento bem timido. Na década de 1970, surgiram os softwares de apoio a
gestdo, porém sua utilizacdo s6 foi disseminada a partir do comeco da década

seguinte (Figura 1).

Figura 1 - Evolucdo do Gerenciamento de Projetos

i |
Pés-guerra 60's 70's 80's 90’s ZOf)O’s
T h 3 3
Surggm as || Estagnagao Cresce Crescimento
associagoes|| Destaque: GP no exponencial
IPMA e PMI || Softwares Mundo ||do nimero de
em GP Profissionais
Certificados
e Publicagoes
PERT
CPM i Inicio da
3 Primeira i Segunda
Onda ,..Onda
Era . S
Anterior Projetos  Organizagao

Fonte: Carvalho e Rabechini Junior (2011).

No periodo denominado como Primeira Onda, que inclui as décadas 1980 e 1990,
houve um grande crescimento da adogdo dessas praticas, com o seu apice no final
da década de 1990. A virada do século marca o inicio da Segunda Onda,
consolidando as praticas de gestdo de projetos nas empresas. A grande diferenca
entre esses dois periodos € o foco no projeto na primeira onda, enquanto na
segunda onda o foco passa a ser na organizacdo (CARVALHO; RABECHINI
JUNIOR, 2011).
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Durante a evolucdo do gerenciamento de projetos surgiram varios guias de
conhecimento (Body of Knowledge — BoOKs), propostos por instituicbes ou
associacOes de profissionais ligados a area de Gestdo de Projetos (CARVALHO,;
RABECHINI JUNIOR, 2011).

O guia mais difundido no mundo e no Brasil € o guia elaborado pelo Project
Management Institute (PMI) conhecido como PMBOK que traz uma abordagem
americana para a gestao de projetos (BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012).

Outro guia bastante conhecido é o Competence Baseline (ICB) elaborado pela
International Project Managent Association (IPMA) que traz uma abordagem
europeia. Diferentemente do PMBoK, que € caracterizado por areas, o ICB é dividido
por trés grandes grupos de competéncias, sendo o primeiro grupo o das contextuais,
gue estdo relacionadas a dimensao organizacional da Gestdo de Projetos, tendo
temas como o alinhamento estratégico do portfélio de projetos. O segundo grupo
sdo as comportamentais, que estdo relacionadas as habilidades do gerente de
projetos. O Ultimo grupo é das competéncias técnicas, que sao relacionadas a
conhecimentos de elementos-chave para a boa gestdo de projetos em uma
perspectiva técnica (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011; CARVALHO;
CARVALHO; SILVA, 2016).

Outro guia de gestdo de projetos € o Project in Controlled Environments (PRINCE?2)
elaborado pela instituicdo Office of Government Commerce (OGC). Esse guia € mais
enxuto e foi desenvolvido para projetos de Tecnologia da Informacdo, no entanto,
pode servir de apoio a qualquer empresa que gerencia projetos que fornegcam
produtos em prazos reduzidos, com o maximo de aderéncia ao processo da
empresa, e com 0 minimo de impacto ao processo corrente. Esse guia esta voltado
aos pontos criticos do projeto, enquanto o PMBOK contempla mais areas de
conhecimento sobre a gestdo (GUIMARAES FILHO, 2013).

2.2.1 O Guia PMBok

O guia PMBok j4 esta na sua 62 edicdo e é estruturado em 10 areas do

conhecimento (PMI, 2017), que séo apresentadas no Quadro 1.



16

Quadro 1 — Areas de conhecimento com base no PMBok, 6. ed.

Area de conhecimento

Descricao

Integracao

Identifica, define, combina, unifica e coordena 0s varios
processos e atividades de gerenciamento de projetos.

Escopo

Assegura que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e
apenas 0 necessario, para termina-lo com sucesso.

Cronograma

Inclui 0 necessario para gerenciar o término pontual do projeto.

Custo

Estima orcamentos e controla custos de modo que o projeto
possa ser terminado dentro do orgamento aprovado. O
gerenciamento dos custos preocupa-se principalmente com os
custos dos recursos necessarios para completar as atividades do
projeto.

Qualidade

Determina as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais foi empreendido.

Recursos

Organiza e gerencia as pessoas, materiais, equipamentos e
outros que devem ser planejados e adquiridos para execucdo do
projeto. A equipe do projeto consiste nas pessoas com papéis e
responsabilidades designadas para a conclusao.

Comunicagéo

Assegura que as informacdes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira oportuna e apropriada.

Riscos

Inclui planejamento, identificacdo, analise, planejamento de
respostas, monitoramento e controle de riscos de um projeto.
Seus objetivos sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos no projeto.

Aquisicdes

Compra ou adquire produtos, servicos ou resultados externos a
equipe do projeto. Abrange os processos de gerenciamento de
contratos e controle de mudangas que S&0 necessarios para
desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra.

Partes interessadas

Identifica as pessoas, grupos ou organizacdes que podem
impactar ou serem impactados pelo projeto, analisa as
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e
desenvolve estratégias de gerenciamento apropriadas para o
seu engajamento eficaz nas decisfes e execucdo do projeto

Fonte: Adaptado de PMI (2017).

As areas de conhecimento séo divididas em cinco grupos de processos: iniciacao;

planejamento; execucdo; monitoramento e controle; encerramento. Esses grupos

estdo dispostos no tempo de vida do projeto como se pode observar na Figura 2
(BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012).
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Figura 2 - Ciclo de vida de um projeto

Planejamento

Execugdo

Esforco
Monitoramento & Controle

Encerramento

Inicio Fim
Tempo

Fonte: Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012).

Esse guia foi inspirado nos modelos de qualidade e no conceito do ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act), que traz como esséncia o melhoramento continuo, nao
deixando de considerar a complexidade da natureza dos processos de
gerenciamento de projetos, por ndo ser rotineira e ter restricbes de temporalidade
(CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).

O guia foi desenvolvido para que servisse de apoio as empresas que visam ao
melhoramento continuo da gestdo dos seus projetos. Para Bomfin, Nunes e
Hastenreiter (2012), sucesso em gestao de projetos ndo é somente obter sucesso
em um projeto, mas conquistar uma sequéncia de projetos bem-sucedidos. Um
projeto com sucesso é caracterizado pelo PMI (2017) por concretizar oportunidades
de negdcios que estejam alinhadas as metas estratégicas de uma organizacdo. Para
isso, antes do inicio de um projeto, deve ser elaborado um business case a fim de
descrever os objetivos do projeto, o investimento necessario, e critérios financeiros e
qualitativos. Com base nessas métricas pode-se concluir se o projeto obteve

Sucesso.
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2.2.2 Gerenciamento agil de projetos

O termo gerenciamento agil de projetos (Agile Project Management - APM), apesar
de ter surgido na década de 1990, difundiu-se em 2001. Existem diversos métodos
gue se encaixam nesse termo, sendo eles: Extremming Programing (XP), Scrum,
Crystal Methods, Dynamic Systems Development Method (DSDM) e Feature-Driven
Development (FDD) (AMARAL et al.,, 2011). Criado em 1993 o método mais
difundido é o Scrum e, por isso, detalhou-se neste estudo pela sua relevancia
(SUTHERLAND, 2014).

O Scrum € um método de gerenciamento de projetos que nasceu devido a grande
dificuldade em gerenciar projetos de desenvolvimento de software. Essa dificuldade
esta ligada a imprevisibilidade de recursos demandada nos projetos que, por sua
vez, eram gerenciados pelo método em cascata, ou meétodo tradicional
(SUTHERLAND, 2014).

Os focos principais do Scrum sdo simplicidade e velocidade. Portanto, foi
fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo que se apoiam em trés

pilares:

i) Transparéncia: os aspectos significativos do processo devem estar visiveis aos

responsaveis pelos resultados.

i) Inspecédo: os artefatos e o progresso devem ser frequentemente inspecionados

pelos usuarios, mas nao tao frequentemente a ponto de atrapalhar o objetivo.

iii) Adaptacao: a adaptacédo do escopo do projeto € realizada assim que necessario
logo apos a inspecao (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

As responsabilidades do gerenciamento do projeto sédo divididas em trés papéis, ou

cargos: Product Owner, ScrumMaster e Equipe Scrum.

Para Product Owner sdo designadas responsabilidades do nivel estratégico do
projeto, como definir o objetivo, aglutinar ideias dos stakeholders, definir ou aprovar
mudancas no backlog, e responsabilizar-se pelo retorno financeiro do projeto. E
importante ressaltar que existe o backlog do produto, que é um planejamento macro

com todas as funcionalidades desejadas para o produto, sendo sua gestdo de
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responsabilidade do Product Owner. Existe também o backlog do Sprint, cujos itens
sao extraidos do backlog do produto, e lista as tarefas que a equipe se compromete
a fazer em um Sprint. O ScrumMaster trabalha no nivel tético, cujas
responsabilidades estdo entre conciliar os objetivos estratégicos definidos pelo
Product Owner com a capacidade de producdo da equipe de operacdes. O papel é
remover empecilhos e ampliar os capacitores de desempenho da equipe. A Equipe
Scrum inclui todos os responsaveis por desenvolver as funcionalidades. Eles devem
ser multifuncionais, auto organizaveis e auto gerenciaveis. S80 responsaveis por
apresentar os resultados ao Product Owner e aos stakeholders (VICENTE, 2010;
AMARAL et al., 2011).

De acordo com Schwaber e Sutherland (2017), o método tem como o artefato central
o Sprint que dita a frequéncia de entregas no projeto. Um Sprint € como um sub-
projeto e definido comumente com um més de duragao, podendo variar de acordo
com as restricdes da equipe. O método traz as seguintes etapas definidas para cada
Sprint: planejamento, reunifes diarias, reunido de revisdo e de retrospectiva. A
primeira etapa engloba os processos de planejamento do trabalho que sera
realizado naquele Sprint. O planejamento deve ser de no maximo oito horas para um
Sprint de um més. Ao final dessa etapa essas duas perguntas deverdo ser
respondidas: O que pode ser entregue como resultado do incremento do préximo
Sprint? Como o trabalho necessério para entregar o incremento sera realizado? Ao

responder essas perguntas o backlog do Sprint tera sido montado.

As reunides diarias devem ter duragdo maxima de quinze minutos. Nelas o time
planeja o trabalho para as proximas 24 horas. Para reduzir a complexidade, a
reunido devera ocorrer diariamente no mesmo horario e no mesmo local. Com isso o0
time inspeciona o progresso em diregdo ao objetivo do Sprint. Essas reunides séo
baseadas em discussdes ou em perguntas e respostas. Alguns exemplos de
perguntas a serem utilizadas: O que eu fiz ontem que ajudou o Time de
Desenvolvimento a atingir a meta do Sprint? O que eu farei hoje para ajudar o Time
de Desenvolvimento atingir a meta do Sprint? Eu vejo algum obstaculo que impeca a

mim ou o Time de Desenvolvimento no atingimento da meta do Sprint?

A reunido de revisdo do Sprint é realizada no final do Sprint para inspecionar o

incremento e adaptar o backlog do produto caso necessario. Participam dessa
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reunido as partes interessadas com o intuito de colaborar nas proximas atividades
que podem ser feitas para otimizar valor. Essa € uma reunido de no maximo quatro
horas. Nela ha uma troca de informacgdes sobre o que foi feito, o que se deixou de
fazer e 0 que deve ser feito. Também faz parte da reunido a analise do ambiente

externo que pode ter mudado e que interfere direta ou indiretamente no projeto.

A reunido de retrospectiva do Sprint € uma oportunidade para o time inspecionar a si
proprio e criar um plano para melhorias a serem aplicadas no préximo Sprint. Ela
ocorre depois da reunido de revisdo e deve durar no maximo trés horas. Os
propésitos da retrospectiva sdo: inspecionar como o ultimo Sprint foi em relacéo as
pessoas, aos relacionamentos, aos processos e as ferramentas; identificar e ordenar
0s principais itens que foram bem e as potenciais melhorias; e criar um plano para
implementar melhorias no modo como a Equipe Scrum faz seu trabalho
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

O Sprint tem o objetivo de dar ritmo ao projeto e fazer com que as correcdes sejam
feitas mais rapidamente diminuindo o desperdicio de esforco. Isso acontece porque
ao final de todo Sprint h4 uma entrega e uma andlise de rendimento e, por tentativa
e erro, os envolvidos buscam mais eficiéncia ao longo do projeto (SUTHERLAND,
2014).

Eder et al. (2014) realizaram uma pesquisa com 0 objetivo de identificar, em
empresas sabidamente experientes, caracteristicas especificas de gerenciamento de
projetos que as diferenciassem entre modelo agil e modelo tradicional. A pesquisa
resultou em seis caracteristicas que apontam uma clara distingdo do uso do método
agil para o tradicional, sendo elas: a forma de elaboracdo do plano do projeto; a
forma como se descreve o escopo do projeto; o nivel de detalhe e padronizagdo com
gue cada atividade do projeto é definida; o horizonte de planejamento das atividades
da equipe de projeto; a estratégia utilizada para o controle do tempo do projeto; e a
estratégia utilizada para a garantia do atingimento do escopo do projeto.

2.3 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS.

No ambito das organiza¢des, um dos fatores criticos de sucesso para um projeto é,

reconhecidamente, a utilizacdo de um método de gerenciamento, que permite
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melhor planejamento e mais eficiéncia no controle de processos, equipes e recursos
(PMI, 2017). Entretanto, as organizacdes puderam perceber que o simples fato de
implantar um modelo, seja baseado no PMBok ou ICB ou Scrum, nao era condi¢cao
suficiente para garantir o alcance de resultados exitosos na proporcdo desejada.
Portanto, para auxilia-las na institucionalizacéo e sistematizacdo dos métodos, foram
desenvolvidos os modelos de avaliacdo de maturidade organizacional em gestéo de
projetos (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).

Com a finalidade de dar suporte as organizacfes, a busca por métodos cada vez
mais adequados tem sido realizada por pesquisadores e profissionais da area que
tém aplicado, avaliado e comparado esses modelos de maturidade. Tais
pesquisadores e profissionais da area também fornecem diagndsticos periédicos de
maturidade organizacional em gestao de projetos com o intuito de apoiar o desenho
de cursos de acdo conducentes a niveis superiores de maturidade (SILVA;
SANTOS, 2016).

Segundo Silva e Santos (2016), diversos pesquisadores como: Rabechini Junior
(2005), Carvalho et al. (2005), Harrison (2006), Pietrobon (2009), Jucé Junior et al.
(2010) se dedicaram a avaliar o efetivo papel exercido nas organizacdes pelos
modelos de maturidade, em que identificaram diversas lacunas e inadequacoes.
Portanto, reforca-se a ideia de que os modelos de maturidade organizacional em
gestdo de projetos devem ser exaustivamente comparados e analisados, de modo a
identificar modelos que possam ser tratados como pontos de partida para
aperfeicoamento, ou, até mesmo, para a proposi¢cdo de novos modelos que melhor
se ajustem a caracteristicas e estratégias organizacionais singulares (SILVA;
SANTOS, 2016). E relevante ressaltar que esse trabalho no ird comparar e analisar
modelos de maturidade, porém podera servir como objeto de estudo para outros

trabalhos académicos que visam essa comparacao e analise.

Para Rabechini Junior (2005), a maturidade em projetos pode ser vista como um
processo de aquisicdo de competéncias que ocorre gradualmente ao longo do
tempo, devendo ser conquistada com planejamento e a¢des para o aperfeicoamento
dos processos da organizacdo. O autor pontua também que o caminho para a

institucionalizacdo da gestdo de projetos pode ser bastante arduo, pois afeta a
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cultura organizacional; entretanto, € indubitavel que a gestdo de projetos agrega
valor ao negécio quando bem implantada.

Silveira (2008) define a maturidade como sinénimo de perfeicdo, algo que esta
totalmente desenvolvido em seu nivel mais alto. De acordo com o autor, o vocabulo
“maturidade” é tratado em diversas areas do conhecimento, das quais se destacam:
qgualidade em desenvolvimento de softwares, gestdo do conhecimento, inteligéncia
de negocios e gerenciamento de projetos. Os modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos derivam do modelo de qualidade no desenvolvimento de
software — Capability Maturity Model (CMM). O primeiro deles, SEI-CMM teve sua
origem no departamento de Defesa dos Estados Unidos da América com intuito de
avaliar os fornecedores de softwares (VERGOPIA, 2008).

O conceito de modelo consiste em pensar que cada processo pode ser avaliado
mediante as técnicas de controle estatistico de processos. Isso permite que as
organizacfes possam desenvolver processos de forma repetitiva e previsivel. A raiz
do movimento de gestdo de qualidade também se relaciona com técnicas de
controle estatistico de processos a fim de alcancar processos mais estaveis. Dessa
forma os esforcos de melhoria da qualidade derivados dos processos estaveis e

controles estatisticos podem ser considerados “maduros” (SILVEIRA, 2008).

2.3.1 Os modelos de maturidade no gerenciamento de projetos

A partir do modelo pioneiro SEI-CMM, inameros modelos de maturidade foram
desenvolvidos dentro de suas respectivas areas. Alguns modelos fazem uso de
guias, estruturas e templates, ja outros tém variacbées no numero de estagios ou
fases propostas para atingir a maturidade. Os modelos da area de Gerenciamento
de Projetos possuem em comum a avaliacdo geral do desempenho como parte de
uma avaliacdo maior da qualidade dos processos de negoécio da organizagcédo. Ao se
avaliar a qualidade dos processos avalia-se também o desempenho dos projetos
(SILVEIRA, 2008).

A abordagem central dos modelos de maturidade busca desenvolver melhores
praticas em gerenciamento de projetos com base na convergéncia competitiva dos

seus projetos. Por isso surgiram modelos de maturidade desenvolvidos internamente
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nas organizagdes, mas desconhecidos por comunidades académicas e profissionais.
Muitos desses modelos possuem caracteristicas particulares as suas organizagoes,
possivelmente adaptadas e/ou interpretadas com base nos modelos mundialmente
conhecidos. Muitas organizacdes estdo redefinindo e/ou entendendo o real

significado de maturidade para os seus negécios (SILVEIRA, 2008).

Os modelos mais conhecidos de maturidade em gerenciamento de projetos
aplicados as organizacdes sdo: KPMMM — Kerzner Project Management Maturity
Model; Project Management Process Maturity (PM)2; Project Management Process
Maturity — Office of Government Commerce (OGC); Integrated Management
Systems Incorporated (IMSI); ESI internations’s Project Framework (ESI) e o OPM3
— Organizational Project Management Maturity Model (RABECHINI JUNIOR,;
PESSOA, 2005; SILVA; SANTOS, 2016; SILVEIRA, 2008;). O objetivo desse topico
€ proporcionar uma visdo geral dos mais usuais e por isso a seguir serdo descritos

trés deles que tém relevancia no ambito de projetos de construcéo de software.

2.3.1.1 Kerzner Projetc Management Maturity Model - KPMMM

O modelo Kerzner Projetc Management Maturity Model (KPMMM) foi elaborado por
Kerzner em 2001. Esse modelo é considerado como um dos mais relevantes em
maturidade em gestdo de projetos (SILVEIRA 2008) e, em muitos estudos, é
chamado somente de PMMM (NASCIMENTO et al., 2014; SILVA; SANTOS, 2016).
Kerzner (2001) conceitua maturidade em gerenciamento de projetos como a
implantacdo de uma metodologia-padrédo e processos acompanhados com alta
probabilidade de sucesso repetitivo. O modelo tem uma estrutura hierarquica com
cinco niveis de maturidade: Linguagem Comum, Processos Comuns, Metodologia
Unica, Benchmarking e Melhoria Continua. A regra é: sé atingir o nivel seguinte apos
a conclusdo com sucesso do nivel anterior, como apresenta a Figura 3 (KERZNER,
2001).
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Figura 3 - Estrutura KPMMM
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Fonte: Carvalho et al. (2005).

Cardoso (2016) descreve as caracteristicas de cada nivel da seguinte forma: o nivel
Linguagem Comum mostra que ha consciéncia do valor da aplicacdo das melhores
praticas em gerenciamento de projetos e da necessidade de estabelecer uma base
comum de conhecimento. J& o nivel Processos Comuns € caracterizado pela
construcdo e definicdo de processos comuns, com o intuito de replica-los em
projetos futuros e estabelecimento de programas de treinamento continuo. O terceiro
nivel, Metodologia Unica, tem como caracteristica a conscientizacio da necessidade
de estabelecer uma metodologia Unica interna a organizacdo para direcionar 0s
esforgos das equipes de projetos. O nivel Benchmarking é a representagéo da busca
continua de vantagens competitivas por meio da percepcéo, avaliacdo e ado¢ao das
praticas de sucesso exercidas por outras organizacbes. No ultimo nivel, Melhoria
Continua ha presenca e integracdo das principais variaveis que conduzem aos
processos dinamicos de aprimoramento da organizacao, incluindo o uso de licbes
aprendidas, a transferéncia de conhecimento e o alinhamento estratégico dos
projetos com 0s objetivos da organizacao.
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De acordo com Carvalho et al. (2005), o nivel 2, Processo Comum, ganha certa
importancia por ser dividido em ciclo de vida genérico constituido por cinco fases:
embrionaria, reconhecimento da alta administracdo, reconhecimento da média
geréncia, crescimento e maturidade (Figura 3). A fase embrionaria compde somente
0 reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos para a empresa. Na
fase de reconhecimento da alta direcdo € observada visibilidade em termos de
suporte; entendimento da disciplina de gerenciamento de projetos; estabelecimento
de patrocinador no nivel executivo; e postura favoravel na mudanca da forma de
fazer negédcios. Ja a terceira fase refere-se a apoio e comprometimento da geréncia
de linha a gestédo de projetos, o que inclui o cumprimento de objetivos e liberacao
dos recursos necessarios a conducdo dos projetos. O desenvolvimento de uma
metodologia de gerenciamento de projetos pela empresa e o comprometimento com
as atividades de planejamento definem a fase de crescimento. A Ultima fase, a de
maturidade, refere-se ao desenvolvimento de um sistema formal de controle
gerencial que integre custos e prazos, além do desenvolvimento de um programa
educacional com o intuito de aumentar as competéncias em gerenciamento de

projetos na empresa.

Para Siqueira (2008), um ponto importante sobre a implementacdo de um modelo é
a avaliacdo do qudao dificil € para a organizacdo se adequar as exigéncias do
modelo. Para isso o KPMMM quantificou o grau de dificuldade baseado em riscos ao
assumir cada nivel do seu modelo. O grau de dificuldade baixo indica que ha baixo
risco ou baixo impacto na cultura organizacional. Para o médio, a organizacao
reconhece as mudangas como necessarias, mas o impacto ainda néo é totalmente
consciente. Para o grau alto, as empresas reconhecem os resultados das mudancas
e suas consequéncias. Para os niveis 1 e 2 (Linguagem comum; Processos
Comuns) o grau de dificuldade € médio. Para o nivel 3 (Metodologia Singular) o grau
de dificuldade é alto. Para os niveis 4 e 5 (Benchmarking, Melhoria Continua) o grau

de dificuldade é baixo.
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2.3.1.2 Organizational Project Management Maturity Model — OPM3

Em 1998, um comité constituido por membros do Project Management Institute
(PMI), liderado por Bill Duncan, criou um projeto para desenvolvimento de um
padréo internacional de gestdo de projetos para industria com base no PMI. Esse
projeto foi concretizado por voluntarios que atuavam na area ha um tempo em
diversos setores. O projeto consistia em criar um modelo de maturidade de gestao,
estabelecendo o padrdao de exceléncia em projeto, melhores praticas de
gerenciamento de portfolio e programa, além de explicar capabilidade necessarias
para alcancar essas melhores praticas. O modelo foi batizado de Organizational
Project Management Maturity Model — OPM3 (SCHLICHTER; FRIEDRICH; HAECK,
2003).

Esse modelo foi elaborado por meio de coletanea de experiéncias identificadas
como “melhores praticas”. O modelo OPM3 proporciona a organizacédo condicdes de
efetuar uma auto-avaliagdo inicial por comparacdo de tais experiéncias, além de
proporcionar condicbes para usar indicadores estratégicos, e condi¢cdes para
determinar quais sao as capacidades necessarias para atingir as melhores praticas e
priorizar e planejar o caminho para o aperfeicoamento organizacional (SILVEIRA,
2008).

O modelo é composto de trés elementos-chave: Conhecimento, Avaliacdo e
Melhoria. O elemento-chave Conhecimento é apresentado sob a forma de um livro
texto que contém os conceitos fundamentais do OPM3, incluindo o diretério de
aproximadamente 600 melhores praticas. O elemento-chave Avaliacdo apresenta o
método para a auto-avaliacdo da maturidade, determinando forcas e fraquezas da
organizacdo a partir da comparacdo com as melhores praticas. JA& o elemento
Melhoria subsidia o processo de incremento da maturidade, & medida que auxilia na
ordenacédo das capacidades ainda nao desenvolvidas. Um ponto diferenciado do
modelo é a continuidade do aumento da maturidade, ndo ha niveis para definir a

maturidade de uma organizagao (PMl, 2003).

A estrutura do OPM3 de avaliacdo da maturidade (Figura 4) combina cinco grupos
de processos (Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Controle e Encerramento) com

cada dominio (Projeto, Programa e Portfélio) interagindo através de quatro estagios
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(SILVA; SANTOS, 2016). Silveira (2008) define cada estagio da seguinte forma: i)
Padronizacao: identificar o processo problema; ii) Medicao: identificar as entradas e
saidas priorizando e definindo indicadores; iii) Controle: identificar as variacbes nos
indicadores e analisar causas raizes; e iv) Melhoria Continua: identificar e

implementar as mudang¢as nos processos.

Figura 4 - Estrutura do OPM3
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Fonte: Cardoso (2016)

Para a organizacdo realizar a auto-avaliacdo de acordo com o modelo OPM3,
respondera a um questionario com 151 perguntas, e a compilacdo sera realizada em
um software préprio do modelo (OPM3 Product Suite), com o suporte de um
Profissional Certificado OPM3. De acordo com as respostas do questionario, o
modelo identifica, numa escala de 0 % a 100 %, o nivel geral de maturidade da
organizacdo, permitindo separar as melhores praticas entre aquelas que estédo
sendo utilizadas pela organizacdo e aquelas passiveis de serem desenvolvidas
(CARDOSO, 2016)
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2.3.1.3 Capability Maturity Model (CMM)

O modelo Capability Maturity Model (CMM), criado em 1997, foi o precursor dos
modelos de maturidade. Concebido para avaliar e guiar 0s processos de
desenvolvimento de softwares, o modelo nasceu da parceria entre a Carnegie
Mellon University e o Systems Engineering Institute (SEI), o Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento patrocinado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos. O
SEI certifica profissionais para realizar a aplicacdo do modelo nas organizacfes
(SEI, 2010).

Apds sua criacdo muitos outros modelos surgiram, porém, houve um modelo,
Capability Maturity Model Integration (CMMI), que foi criado com o apoio de diversas
empresas do globo que, até entdo, eram usuarias do CMM e dos diversos
suplementos gerados para o modelo. A adocdo e a ajuda no desenvolvimento do
CMMI ocorreram com o intuito de obter um framework de maturidade completo, ou
seja, que integrasse todos os complementos que haviam sido desenvolvidos para o
CMM, que hoje é o livro CMMI for Development (SEI, 2010). O agrupamento desses
modelos resultando no CMMI teve por objetivo: eliminar qualquer inconsisténcia
entre os modelos e reduzir redundancias; simplificar e integrar os modelos para
utilizacdo em diferentes tipos de organizacdo; e aumentar a compreensao em torno
dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos usando terminologias,

componentes e estilos comuns (VERGOPIA, 2008).

O modelo apresenta cinco niveis hierarquicos de classificagdo da maturidade (Figura
5). No Nivel 1 (Inicial), o planejamento € ineficiente, e 0 sucesso para a solucao de
problemas depende da presenca de profissionais ou gestores com experiéncia na
equipe, ou seja, o desempenho esta fortemente atrelado a individuos isoladamente.
Nas organizagbes com esse nivel, o ambiente ndo é adequado para o
desenvolvimento de softwares, apresentando constantemente problemas para o
atendimento de prazo, qualidade e custo. Ja no Nivel 2 (Repetivel), o planejamento
e 0 acompanhamento dos projetos apresentam maior estabilidade, além de propiciar
o0 estabelecimento de politicas e procedimentos padronizados dentro da
organizacdo. Nesse nivel a experiéncia adquirida de projetos passados contribui
para os projetos em andamento. Caracterizado pela padronizacdo de processos, no

Nivel 3 (Definido), ha disponibilidade de treinamentos; acompanhamento fiel de
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custos, prazos, qualidade e escopo do projeto; existéncia de mecanismos de
verificagcdo dos trabalhos; além de atividades e responsabilidades bem definidas.
Ocorre nesse nivel também a integracdo dos processos-padrdao para o
desenvolvimento de software. No Nivel 4 (Gerenciado), os produtos de software
apresentam qualidade elevada. Ha controles quantitativos quanto a processos e
produtos, possibilitando as organizacdes diferenciar as variacdes significativas no
desempenho de processos, além de promover a geracdao de tendéncias quanto a
qualidade de produtos e processos. No Nivel 5 (Otimizagéo), a organizacao ja tem
como foco a melhoria continua. As inovacdes e melhorias sdo difundidas
rapidamente pela organizacdo, além da efetivacdo de esforgos para a prevencédo de
possiveis falhas. Nesse patamar, as organizacdes sao consideradas fornecedoras
de produtos com exceléncia (CARDOSO, 2016)

Figura 5 - Estrutura do modelo CMM
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3 METODO

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Gil (2008) define o método cientifico como um conjunto de processos, operacdes
mentais e técnicas que se deve empregar em uma investigacdo. A escolha do
meétodo e das técnicas adequadas para cada caso depende de varios fatores, como
0 objetivo e o tipo da pesquisa. O presente trabalho foi realizado em duas empresas
de pequeno porte desenvolvedoras de software, localizadas em Vitoria, Espirito
Santo, com a finalidade de classificar o grau de maturidade em gestao de projetos.
De acordo com YIN (2001), o trabalho é um estudo de caso, uma vez que investiga
um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. Como nessa
pesquisa, “A investigacdo de estudo de caso [...] beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados” (YIN,
2001, p. 32).

Quanto ao objetivo, a pesquisa classifica-se como descritiva, que tem “[...] como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacédo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagfes entre variaveis” (GIL, 2002, p. 28).

Este estudo utiliza a combinacdo das abordagens qualitativa e quantitativa. Foram
realizadas entrevistas com os funcionarios das empresas, por meio da aplicacao de
roteiros de entrevista, que corresponde a abordagem qualitativa, e foi feita analise

quantitativa das respostas a fim de definir o grau de maturidade.

A combinacéo de abordagens é utilizada quando uma, sozinha, pode nao responder
a pergunta de pesquisa. Isso acontece quando uma das abordagens ndo conta a
histéria completa ou o pesquisador ndo tem confianca que esse tipo de evidéncia
possa responder a questao de pesquisa. A combinagdo proporciona uma visdo mais
ampla porque permite que a vantagem de uma amenize a desvantagem da outra. A
abordagem quantitativa tenta exprimir o que é essencial para responder a questao
da pesquisa o0 que ajuda na construcdo de analises. Porém muitas vezes essa
abordagem ndo consegue abracar a totalidade da questdo tornando-a muito
simplista. Ja a abordagem qualitativa se abastece de mais informac¢des tornando o

estudo mais abrangente, porém a constru¢cdo das andlises tende a ter uma
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interferéncia maior do pesquisador por parte das interpretacdes utilizadas (MIGUEL
et al., 2002).

3.2 COLETA DOS DADOS

Um dos objetivos do presente trabalho foi selecionar um modelo disponivel na
literatura a fim de analisar o grau de maturidade do gerenciamento de projetos em
duas empresas desenvolvedoras de software. Para esse propésito, foram avaliados
0s modelos estudados na revisdo de literatura: OPM3, KPMMM e CMM. O modelo
selecionado foi o OPM3. A grande diferenca entre os modelos é a forma de
quantificar a maturidade: os modelos KPMMM e CMM utilizam cinco niveis para
diferenciar a maturidade. Ja o OPMS3 caracteriza a maturidade em porcentagem,
sendo 100 % o mais maduro. Para fins comparativos, o OPM3 torna-se mais
adequado, pois ha um espectro maior de possibilidades tornando mais evidente o

nivel de maturidade de uma empresa em comparacao a outra.

Todos os trés modelos (OPM3, CMM, e KPMMM) sdo muito extensos, sendo
inviavel seguir minuciosamente seus procedimentos no presente trabalho. Portanto,
os roteiros de entrevista utilizados foram baseados no trabalho de Jucéa Junior
(2005), em que foi feita uma adaptacdo do modelo do OPM3 para o diagnéstico de
maturidade de cinco empresas desenvolvedoras de software em Sdo Carlos, Séo

Paulo.

Foram usados dois roteiros de entrevista (Anexos A e B) e a observacédo direta. Um
roteiro visa caracterizar os projetos das empresas e 0 outro trata de questbes

relacionadas a maturidade organizacional.

O roteiro de entrevista para caracterizagao dos projetos foi dividido em cinco grupos
de perguntas: i) Caracterizagcado da empresa, ii) Complexidade dos produtos/servigos,
gue visa mapear o0s projetos em niveis de complexidade; iii) Grau de inovacdo dos
projetos; iv) Configuracdo das equipes dos projetos; v) Ferramentas para

gerenciamento de projetos.

O roteiro de entrevista sobre maturidade organizacional foi dividido em quatro grupos
de perguntas: i) Estrutura organizacional, com perguntas que visam identificar como

a empresa se organiza; ii) Geréncia do projeto, com o objetivo de identificar como a
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empresa gerencia seus projetos individualmente; iii) Portfélio, que caracteriza como

a organizacado gerencia seu portfolio de projetos; e iv) Identificacdo do entrevistado.

Nas empresas, cada roteiro foi respondido por dois funcionarios, a fim de diminuir
inconsisténcias, que estdo envolvidas com a geréncia da empresa e/ou de projetos,

totalizando oito questionarios respondidos.

3.3 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados para a caracterizacdo ou o levantamento de tipologia de
projetos foi realizada com base em trés critérios: i) grau de inovagédo, ii)
complexidade do projeto e iii) configuracéo das equipes do projeto. Os projetos da
empresa podem ser classificados como de Alto ou Baixo grau de inovacéo, levando
em consideracdo se a empresa reutiliza componentes pré-existentes; se 0s projetos
sao elaborados a partir da necessidade dos clientes e ndo da adaptacéo de produtos
ja existentes; se sdo altamente dedicados para determinado negécio, entre outros
fatores. Para definir a complexidade do projeto, classifica-se em Baixa, Média ou
Alta, e leva-se em consideracdo: a interface do produto com o usuario, nivel de
comunicacdo com o hardware, tecnologia necessaria para a sua construcao, entre
outros fatores. Para a configuracdo das equipes de projetos, consideram-se dois
grupos: locais e dispersos. Para determinar esse critério é necessario verificar o
local onde estdo os recursos humanos durante suas atividades (JUCA JUNIOR,
2005).

A analise dos dados obtidos e o calculo para a definicdo do nivel de maturidade, por
sua vez, foi realizada com base no Anexo C acerca das praticas de gerenciamento
de projetos utilizado por Juca Junior (2005). O Anexo C foi preenchido a partir dos
dados coletados. As respostas dos roteiros de entrevista mostraram evidéncias de
praticas encontradas nas empresas em comparacdo com as melhores praticas
descritas no Anexo C. Para medir essas comparacfes definiram-se seis niveis de
evidéncias que demonstram o quanto a empresa se assemelha com o ideal para
cada aspecto: i) Inexistente, quando a pratica nao € utilizada na empresa; ii) Ad-hoc,
a pratica é utilizada, porém ndo de forma estruturada ou padronizada; iii)

Padronizado, a pratica € utilizada de maneira comum; iv) Medido, além dessas
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praticas serem realizadas, séo verificadas; v) Controlado, quando os resultados das
praticas além de medidos séo confrontados e avaliados; vi) Melhorado, se ao serem
finalizadas, essas praticas sao discutidas, e sdo propostas e implementadas
modificacbes de melhoria. Esses niveis sdo quantificados em porcentagem,
comecando de 0 % e adicionando sempre 20 % para cada nivel, sendo 0 %,
Inexistente; 20 %, Ad-hoc e assim seguindo até 100 %, Melhorado. Foi calculada a
meédia das porcentagens com todas as praticas indicando o grau de maturidade da

empresa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os objetivos deste trabalho descritos anteriormente sdo: selecionar um modelo
apropriado de analise do nivel de maturidade, analisar e caracterizar a gestao de
projetos em duas empresas e classificar o nivel de maturidade da gestédo de projetos
em cada uma. A selecdo do modelo apropriado j& foi realizada e apresentada,

restando entéo, que este capitulo apresente os demais objetivos.

Conforme discutido no capitulo anterior sobre o Método de pesquisa, o diagndstico
foi realizado com instrumentos de coleta de dados semiestruturados. Assim, para o
estudo das empresas foram utilizados dois roteiros de entrevistas diferentes. A
primeira entrevista teve o objetivo de caracterizar os projetos executados pelas
empresas. Na segunda entrevista, foram evidenciados os aspectos descritos para

avaliacdo do grau de maturidade.

4.1 CARACTERIZACAO DA GESTAO DE PROJETOS NAS EMPRESAS

4.1.1 Empresa A

A estrutura na area de projetos € composta por um coordenador de projetos e um
diretor de projetos, ambos sdo gestores, porém um do nivel operacional e outro do
nivel tatico. Foi entrevistado o coordenador de projetos, que assumiu essa funcéo de
forma oficial ha um ano, quando a funcdo foi formalizada. Porém as
responsabilidades dessa funcéo ja lhe eram demandadas havia dois anos. O outro
entrevistado foi o diretor geral que ocupava também a funcdo de diretor de
operacOes (gestor de projetos). O entrevistado ocupa o cargo de diretor geral ha
doze anos, desde que a empresa foi criada. Assumiu as responsabilidades do diretor
de projeto pelos oito primeiros anos da empresa, voltando a assumir 0 mesmo cargo

ha 5 meses.

A empresa A esté instalada na cidade de Vitéria e € uma empresa que possui em
média 30 funcionérios e desenvolve a maioria de seus projetos para uma industria
siderargica. Além de desenvolver aplicacdes especificas para a industria, a empresa
criou uma area de produtos que visa comercializar produtos do tipo prateleira, isto €,

pacotes a serem adaptados rapidamente a necessidade do cliente. Essa area ainda
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estd em fase embrionéaria e por isso suas atividades ndo foram consideradas para

este trabalho.

Portanto, essa realidade da empresa A faz com que existam duas areas de
desenvolvimento: uma voltada ao desenvolvimento de aplicacbes especificas que
centraliza a maior parte dos recursos da empresa; e outra que néo foi considerada

na presente pesquisa.

A empresa A tem como objetivo tornar-se escalavel com a expansdo da area de
produtos. O modelo visado pela area de produto € o modelo SaaS, Software as a
Service (Software como servi¢co), cuja grande caracteristica é a possibilidade de
escalar: aumentar a base de clientes sem aumentar proporcionalmente seus custos
operacionais. O desenvolvimento para a siderurgia constitui um modelo de negocio
de prestacdo de servico, o desenvolvimento por demanda, cujo cenario €
inapropriado para escalar, uma vez que para ter mais clientes devera contratar mais

desenvolvedores.

De acordo com a caracterizacdo dos tipos de projetos, pode-se classificar os
projetos da empresa A como de complexidade Média a Alta, uma vez que somente
parte da tecnologia utilizada nos projetos € de dominio do mercado, assim a
empresa desenvolve algumas partes dos projetos de maneira inédita. Além de que,
a interface com o cliente € bastante sofisticada contribuindo para o incremento da

complexidade dos projetos.

Os projetos da empresa apresentam Alto grau de inovacdo porque suas solucdes
séo construidas de acordo com as necessidades dos clientes e sdo altamente
dedicados para determinado negdécio. Além disso, a maior parte do coédigo do
produto passa a ser de propriedade do cliente, ndo podendo utiliza-lo novamente

para fins comerciais.

Com relacdo a configuracdo das equipes, 0s projetos sdo formados tanto por
equipes locais, quanto por dispersas. Equipes locais podem estar alocadas na

empresa A ou na empresa cliente.
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4.1.2 EmpresaB

Os dois entrevistados foram os gerentes de projetos, um deles trabalha na empresa
ha 10 anos, mas assumindo as fun¢fes gerenciais ha 6 anos. O outro entrevistado

assumiu o posto de gerente ha 4 anos, ambos tém equipes e projetos distintos.

A empresa B estd instalada na cidade de Vitéria e € uma empresa de software que
possui em meédia 30 funcionarios e desenvolve a maioria de seus projetos para Call-
Centers. A empresa trabalha com um uUnico produto que € vendido para prefeituras,
planos de salde, entre outros. Seus projetos sdo de melhoria do produto por
demanda dos clientes. A melhoria financiada por um cliente pode ou nédo ser

replicada para os demais, atendendo a regras e contratos pré-estabelecidos.

Os desenvolvedores sdo divididos em dois grupos de equipes, um grupo realiza
projetos somente para um cliente e outro grupo para os demais. Cada grupo de
equipe é coordenado por um gerente e esses grupos trabalham em locais distintos,

um no proprio cliente e o outro na sede da empresa.

De acordo com a caracterizacdo dos tipos de projetos, pode-se classificar os
projetos da empresa B como de complexidade Alta, uma vez que seus projetos sao
realizados de maneira inédita, por ser um produto Unico, ndo h& referéncias no
mercado. Outro fator determinante deve-se a diversas interacfes do produto com
outros sistemas funcionando 24 horas por sete dias semanais. Além disso, o

software tem uma sofisticada interface com o cliente.

Os projetos da empresa apresentam Alto grau de inovacgao por tratarem de produtos
inéditos. Os problemas apresentados pelos clientes também s&o inéditos forcando a
empresa a buscar sempre solugdes bem especificas e altamente dedicadas para o

determinado negdcio.

Com relacdo a configuracdo das equipes, os projetos sdo formados por equipes
locais. Ha equipes locais na sede da empresa e ha equipes locais em um cliente.
4.2 RESULTADO DO DIAGNOSTICO

A construcéo dos resultados, como apresentado em Método (item 3.0), foi originada

da juncéo das entrevistas, realizadas a partir dos roteiros (ANEXOS A e B), com a
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Tabela de praticas de gerenciamento de projetos para diagndstico nas empresas
(ANEXO C). As Tabelas preenchidas referentes ao diagnéstico das empresas A e B

sao apresentadas nos Apéndices A e B, respectivamente.

4.2.1 EmpresaA

A Figura 6 demonstra que a empresa A ndo apresentou pontuacdo somente em
duas areas do conhecimento: Risco e Comunicacdo. Merece destaque para a area
da Qualidade que pontuou 53,3 %, mostrando a Unica area da empresa que tende
ao estagio de maturidade Medido. As &reas Inicio do Projeto, Integracdo e Aquisicdo
estdo por completo no terceiro patamar mais elevado: Padronizado. Escopo,
Atividades e Ambiente de projeto sdo as areas classificadas como Ad-hoc, obtiveram
atividades cujas médias ficaram entre 20 % e 39 %. As areas Pessoas e Técnicas e
ferramentas estdo proximas ao Inexistente, uma vez que ndo chegaram a atingir a

classificagdo Ad-hoc.

Figura 6 - Nivel de maturidade da empresa A: relacéo por areas
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A Figura 7 traz uma relagdo das porcentagens dos niveis das atividades. 35 % de
todas as atividades foram classificadas como Inexistente. Nota-se que nao ha
atividade classificada como Controlado ou Melhorado e somente 8 % classificadas

como Medido.
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Os resultados obtidos durante a pesquisa com a empresa A permitem verificar que a
empresa estad em um nivel de maturidade Ad-hoc, com a média entre as areas de
28,45 %.

Figura 7 - Nivel de maturidade da empresa A: relacao entre niveis das atividades

Empresa A

Inexistente

35%

Melhorado Ad-hoc
29%

0%
0%

8%
Controlado 29% -~ Padronizado

Medido

Durante o estudo realizado, a empresa A estava com o cargo de gestor de projetos
vago, sendo preenchido pelo dono da empresa provisoriamente. Isso interferiu de
forma significante no resultado da pesquisa, pois as responsabilidades do gerente
de projetos eram divididas com outras responsabilidades de gerente geral devido ao
fato das duas cadeiras estarem sendo ocupadas pela mesma pessoa. Outro fato
relevante foi que, apesar de haver muita documentagdo sobre como devem ser 0s
processos de gestdo, caracteristica do nivel Padronizado, essas documentacfes

nao sdo alimentadas por negligéncia das equipes e dos gestores.

O préximo passo pensado pela empresa para elevar o nivel de maturidade é
contratar um profissional que possa assumir a cadeira de diretor de projetos que ja
tenha experiéncia na éarea. Sua primeira demanda serd fazer com que os
procedimentos ja criados de gestdo de projetos sejam seguidos e, com isso, a
empresa visa normalizar a area para futuramente pensar em como otimizar esses

procedimentos.
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4.2.2 EmpresaB

A Figura 8 demonstra que a empresa B somente ndo apresentou pontuacdo em
Risco. Para as areas cujas pontuacdes foram mais elevadas, Inicio do Projetos,
Integragdo, Escopo, Qualidade e Comunicagdo, ha uma consisténcia dos niveis de
maturidade: 40 %, Padronizado. As mais baixas, com a excec¢ao de Riscos, Pessoas

e Custos, 13 %, foram qualificadas como Inexistentes para Ad-hoc.

Figura 8 - Nivel de maturidade da empresa B: relacdo por areas
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A Figura 9 traz a mesma relacdo das porcentagens dos niveis das atividades
utilizada para a empresa A. 25 % de todas as atividades foram classificadas como
Inexistente. Nota-se também que néo ha atividade classificada como Controlado ou

Melhorado e a grande maioria € atividade Padronizada, 42 %.

Na empresa B, ha duas pessoas destinadas ao gerenciamento de projetos e iSso
reflete nos indices do gréafico. A analise mostra coeréncia entre os niveis de cada
area, 0 que acontece pela empresa possuir gestores responsaveis pela melhoria do
nivel de maturidade. As areas em que houve preocupacdo de melhoria tiveram seu
nivel elevado, ja as demais continuaram como Ad-hoc ou Inexistente. Com isso, a
empresa B, apesar de ter obtido avancos sélidos, estd em um nivel de maturidade

Ad-hoc, com a média entre as areas de 27,66 %.
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A empresa vem de uma constante melhoria em gerenciamento de projetos onde aos
poucos se atinge maior grau de maturidade em uma é&rea para depois seguir as
demais areas. O préximo passo dos gestores € fazer com que algumas atividades
que acontecem de forma esporadica ou ndo documentada passem a ser
formalizadas, 0 que exige maturacdo no comportamento das pessoas envolvidas até

gue os processos sejam consolidados para serem classificados como Padronizados.

Figura 9 - Nivel de maturidade da empresa B: relacdo entre niveis das atividades
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4.3 DISCUSSAO SOBRE O NIVEL DE MATURIDADE DAS EMPRESAS

As empresas apresentaram perfis diferentes devido a suas realidades distintas, no
entanto, os niveis de maturidade medio sdo bem parecidos, 28,45 % para A e 27,66
% para B. No geral a empresa B se manteve mais constante em relagéo ao nivel de
maturidade em suas areas, com desvio-padrao igual a 0,127, enquanto para a
empresa A foi de 0,159; como pode ser observado na Figura 10.
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Figura 10 — Relacao entre os Niveis de Maturidade em gestao nas empresas A e B
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Ha diversos fatores que implicam nas diferencas do nivel de maturidade, mas um
dos maiores fatores constatados neste trabalho € a relagdo com os clientes nos
processos internos de construcdo de software. Nos dois casos, o0s clientes tém
participacdes relevantes nos projetos, porém na empresa A essa relevancia € muito
maior, fazendo com que tenha um nivel de maturidade semelhante ao da empresa B

mesmo com a funcao de diretor de projetos sendo divido com a de diretor geral.

As areas mais afetadas devido a aproximacao do cliente nas duas empresas sao a
Integracdo, Escopo e Qualidade. Para a empresa A a area Aquisicdo também é

bastante afetada.

Quando se trata do cliente da empresa A, industria siderurgica, a realidade de
mercado evidencia uma parte dominante e uma parte refém. Essa relagdo acontece
porque h& mais empresas que podem prestar o servico para siderurgia do que
siderurgias necessitando do servico. Além do que a siderurgia desfruta de uma vida
financeira mais saudavel do que suas terceirizadas. Portanto, a industria realiza uma
espécie de competicdo entre as terceirizadas onde somente aquelas que mantém
exceléncia em seus servigcos prestados continuam sendo contratadas. Para ter a
garantia de exceléncia dos servicos a siderurgia compromete as terceirizadas a

seguirem seus padrdes internos e burocraticos. Para isso criam relacbes muito
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estreitas com os funcionarios das terceirizadas e com 0s processos de constru¢ao
de software. Esse cenario forga as terceirizadas a elevarem seu nivel de maturidade

de gestao.

Na empresa B a relacéo clientes e processos internos também é relevante, pois se
trata de servicos sob demanda. O projeto surge quando um cliente visa uma
melhoria no software e paga para realizacdo da melhoria de acordo com a realidade
da empresa. Portanto, as melhorias séo feitas baseadas nas experiéncias dos
clientes, o que exige uma aproximacao de quem presta o0 servico e quem demanda.
Porém, diferente da realidade da empresa A, quem cria 0S processos e essa

aproximacéo € a prépria empresa e nao o cliente.

A empresa B tem mais funcionarios dedicados ao gerenciamento de projetos que
estdo ha mais tempo nessas funcbes do que na empresa A, indicando
aparentemente uma maturidade maior. No entanto, como a empresa A é forcada a
seqguir padrdes da siderurgia, seus niveis de maturidade acabam sendo semelhantes

ao da empresa B.

Outro fator importante observado no presente trabalho é a certificacdo SGQ-TEC
que a empresa B possui e a empresa A ja teve e hoje esta sob avaliacdo. O SGQ-
TEC, Sistema de Gestédo da Qualidade das Empresas de Tecnologia da Informacao,
€ um programa de desenvolvimento e qualificacdo baseado na Norma 9001 voltado
para empresas de tecnologia da informacdo do Espirito Santo. O programa “[...]
prevé a definicdo de requisitos minimos do Sistema de Gestdo da Qualidade que as
empresas deverdo atender, visando prover a Gestdao da Qualidade no fornecimento
de produtos e servigos” (INSTITUTO EUVALDO LODI, 2017, p.4).

Para obter a certificacdo, um auditor credenciado realiza diversas visitas nas
empresas e se rellne com 0s gestores para hdo somente certifica-los quanto a
gestdo da qualidade, mas também para auxilid-los no provimento das atividades de
gestdo. O auditor avalia a empresa por sete areas: Contexto da organizacao,
Lideranca, Planejamento, Apoio, Operacgéo, Avaliacdo de desempenho e Melhoria.
(INSTITUTO EUVALDO LODI, 2017).

A avaliacdo e a orientacdo do auditor nessas areas serviram de guia para 0s

gestores das empresas A e B elevarem o nivel de maturidade em gestdo. Isso se
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evidenciou por muitas das atividades descritas no presente trabalho estarem
presentes também nos requisitos necessarios para obtencdo da certificacdo SGQ-
TEC. No entanto, algumas atividades necessitam de maturacdo e mudanca
comportamental da empresa, o que requer tempo e esfor¢co continuo. Sendo assim,
na medida em que ndo houve mais o auxilio do auditor, algumas atividades
deixaram de ser continuadas interferindo negativamente no nivel de maturidade de

gestao.

Na Figura 10, observa-se que a area Pessoas esta mal classificada, isso pode ser
explicado por, em ambas empresas, 0 setor de Recursos Humanos nao estar
presente no planejamento, no desenvolvimento e na definicdo das equipes de
projetos. Essas atividades ndo acontecem ou sdo desempenhadas de forma intuitiva

pelo gestor.

Jucda Junior (2005) avaliou cinco empresas quanto ao grau de maturidade em gestao
de projetos na cidade de S&o Carlos, Sdo Paulo. Nos resultados de sua pesquisa,
verifica-se que nenhuma empresa obteve pontuacdo na area de riscos, bem como
as empresas A e B avaliadas neste trabalho. Juca Junior (2005) explicou que isso
ocorreu possivelmente pelas ferramentas de software de gerenciamento de projeto
abertas geralmente ndo suportarem as variaveis de risco ou qualidade. Porém, as
empresas A e B obtiveram boas pontuagcdes em qualidade, o que provavelmente se

deve a aproximacao dos clientes com as empresas.

Juca Junior (2005) também verificou baixa pontuacdo na area de comunicacao,
variando de 15 % a 25 %, assim como a empresa A desta pesquisa. A justificativa
feita pelo autor foi que a comunicacédo era feita informalmente devido ao ambiente
de aproximacdo entre clientes e empresa, semelhante ao da empresa A. Ja a
empresa B obteve pontuagdo mais alta na area de comunicacdo, em consequéncia
de seu modelo de negécio. Ao fazer uma melhoria no software, toda a base de
clientes, todos os desenvolvedores, vendedores e gestores sdo afetados e por isso
devem ser comunicados para se adequar ao novo produto, ou ao produto
melhorado. Esse cenéario forcou a empresa B a padronizar as atividades de

comunicacao e inseri-las nos processos de criacdo/melhoria de software.
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5 CONCLUSOES

A partir do estudo do nivel de maturidade nas empresas de base tecnoldgica no
Espirito Santo, foi verificada a relevancia dos fatores externos na condugcdo dos
procedimentos internos na empresa. As empresas desenvolvedoras de software
pesquisadas conduzem a gestdo de projetos de acordo com demandas ou
exigéncias das empresas clientes. O grau de exigéncia do cliente, associada a
concorréncia, forcam a melhoria do grau de maturidade em gestao de projetos. Essa
relacédo foi observada em ambas as empresas e demonstraram relacdo direta entre

atividades do projeto e fatores externos, sejam eles clientes ou uma certificagéo.

Foi constatado que as melhorias em gestdo demandam tempo e esfor¢co continuos
exigindo motivacdo constante por parte dos gestores e das equipes. Isso foi
evidenciado pelos avancos cuja motivacdo oriunda dos clientes serem mais
consistentes do que o0s avangos conquistados pela motivacdo oriunda da

certificacao.

Quanto ao nivel de maturidade de gestdo nas empresas estudadas foi
testemunhado um nivel bem abaixo do ideal, expondo um défice de recurso,
treinamento e esforco das empresas para a gestado de projetos. Uma das limitagcoes
do trabalho foi o baixo nUmero de empresas pesquisadas devido a recurso e prazo
limitados. Apesar de haver outros trabalhos na literatura, poucas empresas
brasileiras foram caracterizadas quanto ao seu grau de maturidade no
gerenciamento de projetos. Sendo assim, trabalhos do mesmo tema que ampliam a
amostra em numero, dariam mais embasamento as conclusdées. Um possivel futuro
trabalho seria verificar se ha relagédo entre o nivel de maturidade e os softwares de
gestao utilizados na empresa, a fim de analisar se determinados softwares servem
de guia para os gestores, indicando para outras empresas a validade de um possivel

investimento.
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS

EMPRESAS ENTREVISTADAS — EMPRESA B — (Continuagé&o)
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS

EMPRESAS ENTREVISTADAS — EMPRESA B — (Continuagé&o)
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS

EMPRESAS ENTREVISTADAS — EMPRESA B — (Continuagéo)
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS

EMPRESAS ENTREVISTADAS — EMPRESA B — (Concluséao)
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ANEXO A
ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE MATURIDADE ORGANIZACIONAL EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este documento faz parte do Trabalho de Conclusdo de Curso em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal do Espirito Santo. Os resultados provenientes
desse questionario, além de sigilosos, tém finalidades exclusivamente académicas.
Este roteiro de entrevista tem como obijetivo identificar o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos empresas de tecnologia da cidade de Vitéria — Espirito
Santo.

Assim, ele identifica evidéncias de praticas de gerenciamento de projetos em
diferentes niveis organizacionais, e aborda 0s seguintes aspectos: estrutura

organizacional, projetos e portfélio.

ROTEIRO

Estrutura Organizacional

Este item do roteiro tem como objetivo identificar como a empresa se organiza, a
formacdo de seus times de projeto, sua estrutura de decisdo e as competéncias

internas voltadas para o gerenciamento de projetos.

Responsabilidades

1) Como é a divisdo de responsabilidades na empresa?

2) Qual é a responsabilidade e a participacdo das areas funcionais dentro dos
projetos da empresa?

3) Qual o papel dos donos da empresa dentro dos projetos existentes? Eles

conhecem e/ou administram alguma etapa do projeto?

Gerente de Projetos

4) Todo projeto da empresa possui um gerente de projeto nomeado?
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5) Quais séo as responsabilidades esperadas de um gerente de projeto? Como
estas responsabilidades séo cobradas? Elas sao
formalizadas/documentadas?

6) Como é feita a nomeacao dos gerentes de projeto?

Capacitacao

7) Existéncia de algum profissional interno capacitado para facilitar o
gerenciamento dos projetos? Como sua existéncia € legitimada?
Descrever sua fungéo.

8) A empresa mantém uma comunidade interna que fomenta discussdes
referentes ao gerenciamento de projetos na empresa?

9) A empresa incentiva a participacdo em comunidades externas de
gerenciamento de projetos (associacdes profissionais, comunidades na
internet ou outras iniciativas)?

10) Qual a postura da empresa diante novos cursos e treinamentos em
gerenciamento de projetos? A empresa oferece cursos desta natureza?

Existe algum treinamento basico para novos funcionarios?

Geréncia do Projeto

Neste item, encontram-se as perguntas referentes aos projetos da empresa,
procura-se identificar como a empresa gerencia seus projetos individualmente,

técnicas utilizadas e a existéncia de alguma metodologia, mesmo que informal.

Metodologia

11) A empresa possui um repositério de conhecimentos voltados ao
gerenciamento de projetos? Os novos funcionarios acessam este
repositério? Quem acessa este repositorio?

12) A empresa possui etapas ou fases definidas para o0s seus projetos?

Descreva.
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13) A empresa possui procedimentos-padrédo para o gerenciamento de seus
projetos? Quem os define (alta geréncia, gerente do projeto, etc.)?
Descreva.

14) A empresa possui modelos de documentos (templates) destinados ao
gerenciamento de seus projetos? Descreva.

15) A empresa utiliza alguma técnica de gerenciamento de projetos durante as

fases do projeto?

Iniciacéo

16) Como se da o inicio de um novo projeto? Existe alguma reunido de
abertura? O inicio do projeto € documentado de alguma forma?

17) A empresa define objetivos e critérios de sucesso para o projeto?

Planejamento

18) Como séao estabelecidos os times de projeto?

19) Como a organizagao comunica seus objetivos para os times de projeto?

20) A empresa define e documenta as estimativas de duragéo das atividades do
projeto? Quem € o responsavel pela definicdo e em qué ele se baseia?

21) Existe algum documento destinado a identificar os riscos associados a um
novo projeto? Que informacgdes séo relevantes neste documento?

22) A empresa estabelece marcos de revisdo em que é avaliado o atual
andamento do projeto podendo se decidir por altera-lo, congela-lo ou

encerra-lo?

Execugéo e Controle

23) Qual a relacado com o cliente durante a fase de desenvolvimento do projeto?
O cliente é envolvido na tomada de decisédo dentro do projeto?
24) Como a empresa sabe que esta satisfazendo os requisitos do cliente durante

o0 andamento do projeto?
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25) A empresa revisa 0s objetivos e critérios de sucesso para o projeto durante o
seu andamento?

26) Sao realizadas reunides para acompanhamento do projeto? Com que
frequéncia sdo realizadas estas reunides? Quem frequenta estas
reunides? O cliente do projeto participa?

27) A empresa mede de alguma forma o desempenho individual e dos times de

projeto? Descrever?

Encerramento

28) A empresa divulga interna e externamente o encerramento do projeto.
Descreva.

29) Existe alguma estatistica sobre projetos encerrados? Existéncia de projetos
que acabam fora do prazo? Existéncia de projetos que ultrapassam o

orcamento estipulado?

Portfolio

Este item do roteiro procura identificar como a organizacdo gerencia seu portfélio de
projetos. Assim, buscam-se evidéncias de fatores estratégicos que auxiliam na
tomada de deciséo.
30) A empresa possui uma lista de seus projetos atuais? Quantos sé&o
atualmente? Esta situacdo esta na zona de normalidade? Comente.
31) Quais as variaveis de projetos contidas nesta lista?
32) A empresa ordena estes projetos segundo algum aspecto? Quais?
33) Quais informacdes sdo resgatadas de projetos anteriores? Em que situacéo
e como se da o resgate dessas informacgdes?
34) A empresa mantém um clima de crescimento pessoal e profissional?
Descrever.
35) A empresa mantém alguma estrutura fisica que possibilita e incentiva a troca

de informacdes entre diferentes projetos?
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36) Existe uma troca de experiéncia entre gerentes de projetos?

37) Os gerentes de projetos possuem acesso as informacdes de outros projetos
como forma de compartilhar experiéncias e informacdes de projetos?

38) Os gerentes de projetos entendem como seus projetos atendem aos

objetivos e estratégias da organizacao?

Identificacéo

39) Nome do entrevistado.
40) Funcao do entrevistado na empresa.
41) Ha& quanto tempo nesta fun¢éo?

42) Descrever 0s projetos que o entrevistado tem contato.
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ANEXO B
ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A CARACTERIZACAO DOS PROJETOS NAS
PEQUENAS EMPRESAS

Este documento faz parte do Trabalho de Conclusdo de Curso em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal do Espirito Santo. Os resultados provenientes
desse questionario, além de sigilosos, tém finalidades exclusivamente académicas.
Este roteiro de entrevista tem como objetivo caracterizar 0s projetos executados em
empresas de tecnologia da cidade de Vitdria — Espirito Santo.

Serdo utilizados trés critérios (inovacao tecnoldgica, complexidade do produto ou

servico e configuracdo das equipes de trabalho) previamente selecionados.

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Este item procura caracterizar a empresa para o estudo de caso.

1) Como e ha quanto tempo a empresa se formou?

2) Descricao dos produtos e servigos.

3) A empresa trabalha com linhas de produtos?

4) A empresa terceiriza alguma(s) etapa(s) do trabalho. Com empresas
parceiras?

5) Quantos funcionarios ela possui?

6) Quantos funcionarios estdo no primeiro emprego? A empresa possui
estagiarios?

7) Novos funcionarios e estagiarios passam por algum treinamento ao

entrarem? Qual?

Complexidade dos Produtos/Servigcos

Item que visa mapear os projetos das pequenas empresas segundo a complexidade
de seus produtos e servicos. Niveis do grau de complexidade: baixo, ou produto que
utiliza tecnologia ja conhecida e permite uma interface simples com o usuario;

médio, ou produto que utiliza tecnologia ja conhecida, mas exige uma interface
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complexa com o usuario; e alto, ou produtos que utilizam uma tecnologia ainda ndo

dominada pela empresa, independente da interface utilizada.

8) A empresa possui processos ou métricas para identificar a complexidade
dos produtos desenvolvidos ou servigos prestados? Em caso positivo,
descreva.

9) Relacionar a classificacdo proposta com a utilizada pela empresa.

10) A empresa utiliza diferentes tecnologias entre os diferentes projetos? Como
€ a escolha para o uso de determinada tecnologia para um novo projeto?

11) Como a empresa detalha a interface do produto?

Grau de inovacao

Iltem que visa mapear 0s projetos das pequenas empresas segundo grau de
inovacao. Niveis do grau de inovacgao: inexistente, ou produto padronizado; baixo, ou
produto adaptado para os requisitos do cliente; e alto, ou produto até entéo

inexistente na empresa e desenvolvido de acordo com os requisitos do cliente.

12) A empresa possui alguma forma de identificar projetos de diferentes graus
de inovacdo? Em caso positivo, descreva.

13) Relacionar a classificacdo proposta com a utilizada pela empresa.

14) Existem projetos que reutiliza resultados de projetos ja encerrados? Qual a
frequéncia?

15) Descrever 0 processo que resgata os resultados a serem reutilizados.

Configuracéo das equipes de projeto

Item que visa mapear o0s projetos das pequenas empresas segundo a configuracéo
das equipes de projeto. Niveis possiveis para a configuracdo das equipes de projeto:
local, quando todos os integrantes do projeto se encontram fisicamente préximos;

disperso, quando um ou mais membros da equipe ndo se encontram presentes
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fisicamente na equipe de projeto; e virtual, quando cada membro da equipe do

projeto se encontra em um local, que n&o o do projeto.

16) A empresa possui alguma forma de mapear projetos de acordo com a
configuracéo da equipe do projeto? Em caso positivo, descreva.

17) Relacionar a classificacdo proposta com a utilizada pela empresa.

18) Como as equipes de projeto estdo alocadas durante todo o projeto? (Quanto
tempo na empresa e quanto tempo no cliente?)

19) Como o cliente participa da execucdo do projeto? Existe algum
representante do cliente na equipe de projeto?

20) A empresa realiza projetos em parceria com outras empresas? Quais?

21) Como é composta a equipe de um projeto realizado em parceria? Como se

d& o relacionamento entre os membros deste tipo de equipe?

Ferramentas para Gerenciamento de Projetos

Item que visa identificar caracteristicas de ferramentas de gerenciamento de projetos

gue auxiliariam as pequenas empresas.

22) A empresa utiliza alguma ferramenta de Gerenciamento de Projetos? Qual?
Caso contrario; vé a necessidade de utilizar alguma ferramenta desta
natureza?

23) Descrever como foi a adogéo desta?

24) Ha quanto tempo a ferramentas vem sido utilizada?

25) Houve mudancas no modo de gerenciar projetos com a adocédo da
ferramenta?

26) Quem possui acesso a ferramenta?

27) Qual a funcionalidade mais utilizada?

28) Qual a funcionalidade menos utilizada?

29) Qual a funcionalidade que falta na ferramenta?
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS EMPRESAS
ENTREVISTADAS — (Continua)
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS
EMPRESAS ENTREVISTADAS — (Continuag&o)
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS

EMPRESAS ENTREVISTADAS — (Continuag&o)
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TABELA DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS PARA DIAGNOSTICO NAS

EMPRESAS ENTREVISTADAS — (Concluséo)
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