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Resumo: Este artigo analisa o nivel de maturidade em gestio de projetos de pequenas empresas desenvolvedoras
de software, pertencentes ao polo tecnolégico de Sao Carlos. Por meio de estudo de casos multiplos, de caréter
exploratério-descritivo, descrevem-se o grau de maturidade em gestdo de projetos das empresas, suas praticas e
problemas enfrentados. Foram analisadas cinco (5) empresas e os resultados indicam estagios iniciais de maturidade
em gestdo de projetos, baixos niveis de formalizacdo das atividades, auséncia de gestdo de riscos e comunicagao
informal na equipe de projeto. A principal contribui¢do € a comparacio entre niveis de maturidade e os problemas
enfrentados pelos gestores. Revela um indicio empirico da inadequagdo dos modelos de maturidade para a realidade
de empresas similares as estudadas.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Modelos de maturidade. Empresa de base tecnoldgica. Software. Desenvolvimento
de produtos.

Abstract: This paper aims to analyze the project management maturity level of small development software companies
in the High-Tech Enterprise Center of Sao Carlos. The project management maturity level of these companies is
presented through exploratory-descriptive research and multiple case studies, followed by a discussion of their
project management practices. Five firms were analyzed and the results demonstrate the initial stages in project
maturity, low formal activities level, and the lack of a consistent risk management, although they have presented
good informal communication level between the project members. These findings indicate the need for further
research, development and application of effective project management techniques and tools, in order to explore
the high level of informal communication, even adapting maturity models for this specific business environment.

Keywords: Project management. Maturity model. Technology based firms. Software. Product development.

1 Introdugio

Pequenas empresas sdo organiza¢des formadas por
um conjunto reduzido de funciondrios, comumente
lideradas pela figura de um empreendedor visiondrio
e responsavel pela criagdo do negécio. Segundo
Kruglianskas, Rimoli e Sbragia (1996), estas empresas
apresentam certas caracteristicas comuns como:
capacidade produtiva limitada, auséncia de economias
de escala, poder de barganha limitado, bem como a
heterogeneidade de suas necessidades, que as colocam
em situacdo de possivel desvantagem competitiva.

No conjunto de pequenas empresas, algumas se
destacam devido ao alto valor tecnoldgico. Pode-se
identifica-las pelo conteido tecnolégico inserido
em seus produtos e servicos (MARCOVITCH;
SANTOS; DUTRA, 1986) ou no nivel de capacitagio,
isto €, a existéncia de uma competéncia rara ou
exclusiva em termos de produtos ou processos,
comercialmente vidveis, e que incorporam grau
elevado de conhecimento cientifico (TORKOMIAN;
FERRO, 1988; TORKOMIAN, 1996). A este conjunto
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de empresas, geralmente encontradas em setores como
informdtica, biotecnologia, robdtica, telecomunicagdes
e desenvolvimento de novos materiais, da-se o nome
de empresa de base tecnoldgica, conhecidas também
pela sigla EBT (TORKOMIAN; FERRO, 1988).

Um dos aspectos que diferenciam as pequenas EBTs
do ponto de vista do desenvolvimento econdmico
e social € o papel que desempenham na geragdo
de inovacdes. Isto €, nem toda pequena empresa
desenvolve nova tecnologia ou atua em negdcios
em que o desenvolvimento de produtos € essencial,
porém, parte significativa do universo de empresas
inovadoras € formada por pequenas empresas com
este perfil.

Tether (1998) apresenta levantamento realizado
no Reino Unido, no qual as pequenas empresas
tiveram um impacto mais significativo do que as
grandes na producdo de inovacdes tecnoldgicas.
Outras medicdes indicam resultados semelhantes
em diversos paises, Tsai e Wang (2005) apresentam
um compéndio dos trabalhos sobre o tema. Mais
recentemente, considerando o nimero de citacdes
como medida de qualidade, Hicks e Hedge (2005)
demonstraram que além de responderem por uma
fragdo importante da inovagdo, produzem patentes
mais significativas

Foram também realizadas buscas na literatura sobre
gestdo de projetos e gestdo de desenvolvimento de
produtos, resumidas também no item 3. H4 poucos
estudos investigando as préticas e dificuldades na
gestdo de projetos especificas dessas empresas. Quanto
a literatura sobre inovacao tecnoldgica, identificou-se
como foco principal o desempenho em inovacdo e
fatores que condicionam este desempenho.

Analisando o resultado desses trabalhos, obtém-se as
seguintes conclusdes: 1) o empreendedor (proprietério)
¢ geralmente o elemento principal em termos de
dominio do conhecimento e direcionamento da
inovacdo; 2) a sua atuacdo € fundamental para o
resultado final do projeto de desenvolvimento da
tecnologia ou produto; 3) o aumento da empresa pode
significar diminui¢do do nivel de inovacdo e uma das
hipéteses pode ser o crescimento da complexidade
dos projetos; 4) a melhoria e a introdugao de praticas
de gestdo de projetos podem trazer beneficios a estas
empresas em termos de resultado da inovacao.

Portanto, estudar a aplicabilidade da teoria da
gestdo de projetos nas pequenas empresas de base
tecnoldgica é algo fundamental ndo apenas pela sua
importancia econdmica. As caracteristicas especificas
de informalidade, restri¢do de recursos, colaboracao e
papel do empreendedor, entre outras que condicionam
sua gestdo, sao desafios a serem vencidos.

Com o intuito de aprofundar-se no tema, este
trabalho investiga as praticas de gerenciamento de
projetos em empresas de software que fazem parte
do Polo de Alta Tecnologia de Sao Carlos.

Optou-se por empresas do setor de software por
tratar-se de um segmento em que a gestdo de projetos
apresenta um carater especialmente importante: &
intensivo em recursos humanos; o mercado, empresas
clientes, costuma exigir praticas avangadas na drea; e
os produtos do segmento sido informagdes (altos niveis
de colaboragio e interacdo e projetos significativamente
complexos) (PREESMAN, 2002).

Para avaliar e discutir as praticas, empregou-se
o conceito de maturidade de gestdo de projetos. O
trabalho avalia o nivel de maturidade de um conjunto
de empresas, por meio do levantamento sistematico
das préticas de gestao de projetos. Ao final, faz-se uma
andlise tedrica do potencial de aplicag@o do conceito
de gestdo de projetos nestas empresas.

2 Pequena empresa
de base tecnoldgica

Uma classificac@o de empresas de base tecnoldgica,
mais recente, € a proposta por Jong e Marsili (2006),
baseada em dados empiricos de um questiondario
aplicado por telefone em 2985 empresas holandesas,
aleatoriamente escolhidas. Classificam as PMEs
em quatro tipos; um deles se enquadra no conceito
de base tecnoldgica (science-based). Segundo este
estudo, as caracteristicas de uma empresa de base
tecnoldgica sdo: comercializar produtos de alta densidade
tecnoldgica, proporgdo significativa de colaboradores
altamente capacitados; possuir proporcao significativa
dos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento;
utilizacdo de fontes externas como universidades e
clientes; foco gerencial para a inovagao; e nivel elevado
de colaboracao.

Acs e Audrestch (1992) explicam a vantagem
destas empresas no fato de serem capazes de absorver
maior risco, permitindo-lhes a entrada em nichos de
mercado com potencial de inovagdo elevado. Rothwell
e Dodgson (1992) argumentam no mesmo sentido,
adicionando a facilidade de acesso as fontes de
inovag4o, tais como fornecedores e clientes, estruturas
organizacionais mais flexiveis e capacidade de buscar
novas competéncias rapidamente. Levistky (1996),
Lemos (1999), Candido e Dias, (1998) e Nowak
e Granthan (2000) confirmam as caracteristicas
apresentadas nestes estudos e adicionam a importancia
do papel do empreendedor visiondrio e da estrutura
organizacional enxuta.

Segundo Porter (1998), tais empresas apresentam
maior potencial para geragdo de valor e as nacdes
mais competitivas incentivam sua formacao. Por isso,
encontram-se comumente inseridas em ambientes
institucionais compostos por outros agentes ligados
a rede de ciéncia e tecnologia: universidades,
incubadoras, clusters, institui¢des de fomento, polos
tecnolégicos e empresas de capital de risco.
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Nao h4 dudvidas, portanto, sobre a importancia
destas empresas para o desenvolvimento econdmico.
S6 para citar outro aspecto, Sterlacchin (1999),
analisando dados de empresas italianas, e Knight
(2001), empresas americanas, demonstram que as
pequenas empresas com maior sucesso sdo as que
geram novos produtos e tecnologias.

3 Gestao de projetos em pequenas
empresas de base tecnoldgica

Starbek e Grum (2002) descrevem uma intervengao
em uma pequena empresa Eslovena de implementos
agricolas com o intuito de reestruturar o desenvolvimento
de novos produtos (DP). Organizando-a em times e
adotando praticas de gestdo de projetos, demonstram
que € possivel adaptar as técnicas tradicionais de gestao
de projetos nestas empresas.

H4, porém, obstdculos tipicos desse tipo de empresa.
March-Chorda, Gunasekaran e Lloria-Aramburo
(2002) identificaram, por meio do levantamento
da percepcao dos gestores de DP em PMEs, as
seguintes barreiras: desestimulo decorrente do alto
ciclo de vida dos produtos (o que pode ser relacionado
com a tendéncia em planejar a curto prazo); custo
elevado associado a projetos de inovagdo; e falta
de capacidade para o desenvolvimento de projetos
complexos de DP.

Tsai e Wang (2005) compilaram trabalhos
descrevendo aspectos positivos e negativos das
pequenas empresas se comparadas as grandes em
termos de inovacdo. A principal vantagem das grandes
empresas seria a maior quantidade de recursos e
melhor estrutura, que permitiriam maior capacidade
de coordenar projetos de pesquisa e desenvolvimento
complexos; e de gerenciar de maneira mais eficiente
portfélios completos de tecnologia. Por outro lado,
as pequenas empresas teriam a seu favor maior
facilidade e agilidade na obtencdo de dados de fontes
externas, permitindo-lhes maior eficiéncia na geragdo
da tecnologia. Eles realizaram um estudo em 126
empresas de manufatura da Coréia para verificar qual
seria 0 mecanismo mais vantajoso. Os resultados
indicaram uma tendéncia de curva em “U” na relacio
tamanho da empresa e eficiéncia na inovagao. Isto
significaria que até determinado tamanho as pequenas
empresas seriam mais produtivas que as grandes, o
crescimento levaria a uma regido de baixa eficiéncia
e retorno ao patamar de maior eficiéncia.

O mecanismo que pode explicar estes resultados
seriam as dificuldades gerenciais, crescentes conforme
a empresa aumenta de tamanho. Man, Lau e Chan
(2002) demonstram evidéncias de que a distingdao
entre o sucesso e o fracasso de pequenas empresas
estd fortemente relacionada com a experiéncia,
conhecimento e habilidades dos proprietdrios. No
Brasil, Rieg e Alves Filho (2003) e Jugend (2006)

identificam resultados semelhantes. Weterings e Koster
(2007), estudando empresas holandesas da drea de
software, observaram que experiéncias anteriores como
empreendedor e de gestdo t€ém impactos positivos no
nivel de inovagdo das empresas, com vantagens para
a experiéncia como empreendedor; mais significativa
que a de profissional. O trabalho de Nowak e Grantham
(2000) aponta para direcdo semelhante. Analisando
um programa da NASA de apoio a inovacdo por
meio de pequenas empresas de alta tecnologia, os
autores afirmam que tais parcerias funcionam melhor
especialmente quando acompanhadas de treinamento
e acesso as técnicas de negociacdo e gestdo (NOWAK;
GRANTHAN, 2000).

Portanto, o papel do empreendedor na gestdo eficiente
pode ser considerado essencial para o desempenho dos
projetos. Porém, poucos estudos abordam a adogao
de tecnologias de gestdo de maneira mais detalhada.
Uma excegao € o trabalho de Calderini e Cantamessa
(1997), que analisou 21 empresas de pequeno e médio
porte localizadas nos arredores de Turin, Itdlia. Os
autores categorizaram as empresas em trés “tipos’” em
funcdo da estratégia de oferta do produto: (A) empresas
que ofereciam produtos de prateleira; (B) empresas
oferecendo produtos customizados e competindo por
meio de sua capacidade de entregar valor ao mercado;
e (C) subcontratados verticalmente integrados com
seus clientes (no caso a FIAT). Segundo os autores, as
empresas do grupo B apresentavam-se na “fronteira da
exceléncia” na gestdo do DP, eram as empresas mais
equilibradas em termos de ado¢iao de metodologias
e tecnologias de apoio ao projeto de novos produtos.
No geral, a adocdo de metodologias de gestao era
vista como “perda de tempo” pelos entrevistados,
enquanto as ferramentas tecnoldgicas relacionadas
ao DP, como CAD/CAM, CAPP, CAE entre outras,
eram fortemente presentes, porém com alto grau de
ociosidade. Como resultado, afirmam que a adogao de
metodologias ou tecnologias de PDP pode resultar em
sucesso e alto retorno por investimento. Para isso, devem
estar harmonizadas com a cultura organizacional de
gestdo de projetos na empresa. Sugerem um processo
autoevolutivo no qual a histéria da construcdo da pratica
seja adequada a realidade de cada empresa.

Ali, Krapfel e Labahn (1995) relatam um estudo
realizado com proprietarios de 73 PMEs de alta
tecnologia americanas cujo objetivo foi investigar o
impacto do grau de inovacdo de um produto e sua
complexidade técnica no tempo de desenvolvimento
(tempo de ciclo) e retorno do investimento. Entre vérias
observagoes interessantes destaca-se a relagio entre
tempo de desenvolvimento e inovagdo. Contrariando o
senso comum, demonstraram que projetos com menor
tempo de ciclo resultaram em produtos com maior
vantagem intrinseca (melhores frente aos concorrentes).
Uma hipétese para explicar este fato pode ser o
item 1 de que eles apresentariam niveis menores de
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complexidade. Outra possibilidade citada € o fato de
serem projetos prioritdrios para a organizacao e que,
portanto, tenham recebido tratamento diferenciado no
seu planejamento, monitoramento e controle; enfim,
gestdo mais eficiente.

Os dois tltimos trabalhos descrevem uma aparente
contradi¢do. De um lado, hé o foco nas ferramentas
técnicas de DP e as técnicas e métodos de gestao de
projetos de desenvolvimento de produtos sdo vistas como
“perda de tempo” (CALDERINI; CANTAMESSA,
1997) pelos empresarios do setor; incluem-se as
técnicas de gerenciamento de projetos neste contexto.
Por outro lado, trabalhos como o de Ali, Krapfel e
Labahn (1995), Nowak e Grantham (2000), Man, Lau
e Chan (2002) e Weterings e Koster (2007) indicam
que técnicas de gestdo de projetos poderiam trazer
beneficios se aplicadas pelos empreendedores.

Jugend (2006) pesquisou empresas de base
tecnolégica na area de automagio e controle do
Estado de Sdo Paulo e encontrou um padrdo semelhante
ao apresentado até aqui. O estudo apresenta um
levantamento com tratamento estatistico de 10 fatores
que afetam o desempenho em inovagao, investigando
64 varidveis e aplicando-as em uma amostra de
32 empresas. Identificou que o empreendedor, isto &,
o conhecimento acumulado por ele e sua capacidade de
lideranga, € fundamental para os resultados dos projetos
de desenvolvimento de novos produtos. O conhecimento
das praticas de gerenciamento de projetos faz parte,
portanto, deste fator. O autor afirma ainda que a falta
deste perfil gerencial pode ser um entrave.

Outro aspecto interessante dos dados coletados
€ que eles captam também a aparente contradi¢do
sobre a necessidade ou nao de técnicas gerenciais.
Quando questionados sobre principais preocupagoes,
os empreendedores nio citaram aspectos relacionados
a gestdo: apenas questdes técnicas como dificuldade
de importacdo de componentes eletronicos, fabricagao
de moldes e matrizes ou a obtengdo de recursos
humanos especializados. Entretanto, encabeca a lista
de problemas um item denominado “dificuldade de
entregar os projetos no prazo previsto”, com ocorréncia
de 17%. E mais, quando questionadas sobre tendéncias,
10% das empresas apontaram a gestdo de projetos
como um dos temas em que se deseja investir; em
softwares e treinamento para os funciondrios na
area. Trata-se do quarto item de maior importancia.
Portanto, refor¢ca o padrao encontrado por Calderini
e Cantamessa (1997) de que os empreendedores nao
percebem as préticas gerenciais como importantes,
apesar de reconhecerem os problemas decorrentes
da sua auséncia.

Portanto, o resultado deste levantamento biblio-
grifico demonstra uma auséncia de trabalhos e autores
que se proponham a estudar detalhes sobre as préticas
de gestdo de projetos de acordo com a realidade das
pequenas empresas de base tecnoldgica; apesar das
pesquisas sobre a inovagao indicarem a necessidade

de capacitagdo gerencial, considerada fundamental. A
maioria dos trabalhos sio levantamentos amplos.
Uma alternativa para se preencher a lacuna é
investigando o nivel de maturidade em gestio de
projetos existentes nas pequenas empresas de base
tecnolégica, objetivando uma andlise de um ponto de
vista mais detalhado. No préximo item, discute-se o
conceito de maturidade em gestdo de projetos.

4 Maturidade em gestido de projetos

Define-se maturidade em gestdo de projetos como
sendo o desenvolvimento de sistemas e processos,
conjunto de atividades, de natureza repetitiva e que
garantam alta probabilidade de sucesso (KERZNER,
2006). Isso significa atingir um patamar em que as
praticas de gestdo e controle dos projetos sejam
“institucionalizadas” na organizacdo. A execugdo
consistente deixa de depender unicamente da atitude
dos profissionais (CRISSIS; KONRAD; SCHRUM,
2003). Deve-se lembrar que processos e sistemas
repetitivos ou institucionalizados ndo sdo garantias
de sucesso, apenas aumentam a probabilidade.

O conceito de maturidade adquire um aspecto
de diagnéstico. Um modelo de maturidade em
projetos tem por objetivo, portanto, medir o estagio
de organizagdo das empresas na gestdo de seus
projetos e indicar caminhos para a melhoria desse
nivel de organiza¢do. Tonini, Carvalho e Spinola
(2008), em um estudo de casos multiplos, realizado
em empresas de software, demonstram que os modelos
de maturidade contribuem como orientadores da
melhoria da qualidade. Mais recentemente, Patah
e Carvalho (2009) apresentaram dados de cinco
empresas comparando o nivel de maturidade com o
crescimento do lucro, nos quais hd evidéncias de que
maiores niveis de maturidade estdo relacionados ao
melhor desempenho.

Existem vdrias propostas de modelos de maturidade.
Os modelos discutidos neste trabalho foram selecionados
por serem os mais comentados, discutidos e estudados
na teoria de maturidade e pelos profissionais em gestao
de projetos. Incluem-se modelos que, embora nao
tenham sido exclusivamente desenvolvidos para este
fim, podem também auxiliar, sdo eles o Capability
Maturity Model — CMM (SEIL, 1997). Deve-se salientar
que vérios outros modelos ndo serdo discutidos neste
trabalho, como US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model (IBRAHIM;
LA BRUYERE; WELLS, 2001); Software Process
Improvement and Capability dEtermination (SPICE,
200-); Project Management Maturity Model de Knapp
& Moore Pty Ltd. (KNAPP & MOORE, 200-), entre
outros, pelo fato de terem sido elaborados a partir dos
modelos principais apresentados na préxima sec¢ao e,
portanto, possuirem graus elevados de similaridade.
Optou-se sempre pelo original e mais difundido.
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4.1 Capability maturity model

Um dos pioneiros e mais conhecidos modelos de
maturidade e melhoria de processos, o Capability
Maturity Model ou CMM foi desenvolvido pelo
Software Engineering Institute, instituto ligado ao
Carnegie Mellon University (SEI, 1997).

Este modelo € utilizado como base para dezenas
de outros modelos de maturidade e seu foco € o
processo de desenvolvimento de software, com énfase
nas atividades de defini¢d@o, especificacdo e teste. A
classificacido de maturidade no CMM ¢€ dividida em
cinco niveis, conforme apresentada no Quadro 1.

Atualmente este modelo evoluiu para o Capability
Maturity Model Integration — CMMI. Este modelo
€ uma sintese do modelo CMM, inicialmente
desenvolvido apenas para software, integrado a
outros modelos de melhoria desenvolvidos pela
SEI, respectivamente para a engenharia de sistemas,
engenharia de software, desenvolvimento integrado
de produtos e processos e ainda o desenvolvimento
de fornecedores. Portanto, o CMMI € voltado para
organizagdes que desenvolvem sistemas (isto &,
software e hardware, produtos fisicos). Um dos aspectos
interessantes do CMMI € que ele € organizado em
dois tipos de representagdes, continua ou por estagios,
de forma que as préticas podem ser organizadas por
niveis de maturidade ou dreas de processo (CRISSIS;
KONRAD; SCHRUM, 2003). Mais recentemente
ainda, este modelo evoluiu para o denominado CMMI
for Development (ENGINEERING INSTITUTE - SEI
(2006), especifico para desenvolvimento de sistemas
(produtos, hardware, ou software), separando-o de
versOes especificas para produtos que sdo servigcos
e processos de aquisi¢ao.

4.2 Project management
maturity model (Organizational
Project Management Maturity Model)

OPM3 ¢ a sigla do Organizational Project
Management Maturity Model, um projeto liderado
pelo Project Management Institute que teve inicio
em 1998, com o objetivo de propor um modelo

de maturidade genérico. Profissionais de gestao
de projetos provenientes de diferentes culturas e
tamanhos de empresas contribuiram para a elaboracao
desse guia.

O modelo OPM3 (2008) propde um checklist para
avaliar o estdgio de competéncia das organizagdes,
apresentando os passos necessarios para a evolugao
em direcdo a um estdgio superior e assim por diante.
Divide-se em trés dreas e quatro niveis de maturidade,
conforme Figura 1.

Para a sua criacdo, foram realizadas buscas e
andlises com dezenas de modelos e frameworks sobre
as préticas de gestdo de projetos. Mais de 30 mil
profissionais da drea foram consultados por meio de
surveys. Antes da construcao do modelo, foi reunido
um total de 170 melhores praticas em uma pesquisa
de campo.

As melhores praticas foram avaliadas segundo
0s critérios:

e Realmente contribui para a maturidade em
gestdo de projetos na organizagao?

* A organizacdo tem condigdes de implementa-la
diretamente, sem a necessidade de pré-requi-
sitos?

e Permitem o uso de critérios de performance
como forma de medir a eficiéncia da imple-

mentagao?

Praticas

Melhoria é'_)
continua C%: C%: C%:

Controle —
> T

Medigcéo —
> T o

Padronizagao -

e T T

Portfélio

Estagios de melhoria

Programa Projeto

Figura 1. Modelo de Maturidade OPM3. Fonte: PMI (2008);
OPM3 (2008).

Quadro 1. Classificacdo de Maturidade no CMM. Fonte: SEI (1997).

Inicial — primeiro nivel

Repeti¢do — segundo nivel

Definigdo — terceiro nivel

Geréncia — quarto nivel

Otimiza¢do — quinto nivel

E caracterizado por um processo de desenvolvimento informal no qual os
projetos habitualmente ultrapassam os prazos e custos originais.

Os planos desenvolvidos sdo baseados no passado e, portanto, sdo mais realistas.

E marcado pela existéncia de processos bem definidos, melhorando assim o
desempenho dos projetos.

Os processos e produtos sdo quantitativamente controlados.

A maturidade € consolidada e a gestdo de projetos institucionalizada,
possibilitando a criacdo de um processo de melhoria continua.
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O estudo do OPM3 (2008) considera trés
elementos basicos para sua implantacdo dentro da
organizagao.

Conhecimento: o modelo utiliza seu préprio corpo
de conhecimento, PMBOK, como padrdo para gestao
de projetos, assim, seu modelo de maturidade exige
um conhecimento prévio neste padrdo ja existente.

Avalia¢do: o modelo oferece uma ferramenta de
avaliacdo que indica pontos fortes e pontos fracos com
relacdo ao corpo de melhores praticas adotado pelo
PMI, dessa forma, a empresa decide melhores praticas
ou grupo de melhores préticas a serem trabalhadas.
Dependendo do resultado da avaliagdo, a empresa
pode optar entre parar ou continuar o processo de
melhoria em determinada drea.

Melhorias: o modelo, depois de identificadas as
melhores préticas a serem alcancadas, disponibiliza
um conjunto de “potencialidades”, como um checklist,
no qual sdo relacionadas as competéncias necessarias
para cada melhor pratica.

Dessa maneira, além de um referencial teérico com
conceitos e técnicas jd existentes, o OPM3 (2008)
possibilita que a empresa identifique internamente
as “potencialidades” capazes de levd-la a um estdgio
mais alto de maturidade, assim o OPM3 (2008) se
apresenta como uma forma da empresa utilizar as
melhores praticas do setor juntamente com aspectos
internos positivos, isso € possivel por meio do uso de
um autodiagndstico presente no modelo.

4.3 Project management maturity model

Kerzner (2006) propoe a andlise da maturidade na
gestao de projetos por meio de um modelo com cinco
fases conhecido como Project Management Maturity
Model. A primeira fase, denominada embriondria,
acontece quando as primeiras evidéncias em gestio
de projetos sdo percebidas pela empresa. A segunda
fase refere-se ao reconhecimento da importancia em
gestdo de projetos pela alta administracdo. A terceira
fase, ao reconhecimento das necessidades em gestao
de projetos pela linha gerencial da empresa. A quarta
fase corresponde ao crescimento da fungao de gestdo
de projetos. A ultima fase corresponde a maturidade
organizacional em projetos (KERZNER, 2006).

O modelo de Kerzner possui uma representacao
de niveis e seu diagnéstico € realizado a partir de
um questiondrio com 183 questdes disponiveis
em uma ferramenta baseada na WEB, que, ao
serem devidamente respondidas, indicam o nivel de
maturidade em que se encontra a organizagao nas
praticas de gestdo de projetos.

4.4 ESI Maturity Model

Em 1999, o ESI International lancou o seu
modelo de maturidade aplicado a gestao de projetos.

Denominado Project FRAMEWORK, seu objetivo € o
aperfeicoamento continuo da gestao de projetos nas
organizacdes, pela integragdo de pessoas, processos
e tecnologia.

O Project FRAMEWORK propde apoiar as
organizacdes: identificando pontos fortes e fracos
no processo de gestdo de projetos; estabelecendo uma
referéncia na capacitagdo em geréncia de projetos;
tornando-se orientado a projetos e com resultados
mais previsiveis; lancando um programa de melhoria
continua; e integrando principios e processos de
gestdo eficaz de projetos na estrutura e nos processos
organizacionais.

O modelo do ESI incorporou as ideias de
progressividade e de niveis de maturidade do modelo
CMM, cuja aplicag@o restringe-se as organizacdes
que desenvolvem software, a0 mesmo tempo em que
trata detalhadamente as praticas descritas nos nove
campos de conhecimento no PMBOK, definindo
objetivos de desempenho para cada um deles.

4.5 Modelo de maturidade
segundo Rabechini

Este modelo foi proposto por pesquisadores
da Universidade de Sao Paulo em 2002, apds
analisarem diversos modelos de maturidade e
casos reais em empresas. Nestes questiondrios, 0s
autores incorporaram indicadores relativos as quatro
dimensdes principais da competéncia e da maturidade:
estratégia, estrutura, processos e comportamento
(RABECHINIJUNIOR, 2003; RABECHINI JUNIOR;
MAXIMIANO, 2002). O diferencial é considerar
aspectos como estratégia, ndo tratados pelos outros
modelos. A desvantagem € o nivel de abstracdo maior
e menor detalhamento das praticas.

5 Método

5.1 Delineamento da pesquisa

O método utilizado foi a pesquisa de cardter
exploratdrio-descritiva com estudo de casos miiltiplos,
segundo Yin (2001). A pesquisa exploratdria visa
desbravar novas dreas do conhecimento e construir
hipéteses; e as descritivas preocupam-se em descrever
um fendmeno (GIL, 1991). O interesse em entender
detalhes das praticas em si conduziu a essas escolhas.
Segundo Eisenhardt (1989) e Yin (2001), o estudo
de caso permite entender a dinAmica presente em
unidades organizacionais, pode envolver um tnico
caso como também casos multiplos e diferentes
niveis de analise.

Empregou-se um modelo de maturidade em gestdo
de projetos existente, dado que a pesquisa nio se
propde a pesquisar a teoria de modelos de maturidade
e sim aplica-la aos problemas de gestdo de projetos
das empresas de base tecnoldgica.
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5.2 Unidade de analise

A unidade de analise € o setor de desenvolvimento
de software de cada empresa. Portanto, pode-se
classifica-lo também como um estudo holistico na
acepc¢do de Yin (2001). Avaliou-se, em cada caso, o
nivel de maturidade em gestao de projetos, conforme
0 modelo teérico OPM3 adaptado.

5.3 Modelo teérico para avaliacao
do nivel de maturidade

Os principais modelos de maturidade em GP, citados
na revis@o bibliografica (RABECHINI JUNIOR,
2003; RABECHINI JUNIOR; MAXIMILIANO,
2002; CMMI, 2002; KERZNER, 2006; SEI, 1999;
OPM3, 2008) foram comparados. Como resultado,
optou-se pelo OPM3 que, apesar de ser um modelo
recente e por isso ainda ndo testado e validado como
outros modelos mais consolidados, possuia, na
época da pesquisa, escopo exclusivo nas praticas do
gerenciamento de projetos, mais ligado, portanto, a
necessidade do trabalho. Os motivos que justificam
a decisdo estdo descritos no Quadro 2.

Conforme apresentado no item 4.2, o modelo OPM3
(2008) propde um checklist de praticas, agrupadas
em portfélio, programa e projeto. Ao final da andlise,
considerou-se o checkist proposto demasiadamente
extenso para o uso na pesquisa e a necessidade de
adapté-lo tornou-se evidente. Desenvolveu-se, entdo,
um modelo de avaliacdo adaptado e reduzido que
atendesse aos objetivos do OPM3. Ele foi construido
por meio de agrupamento das questdes presentes
no roteiro inicial. Elas foram transcritas de forma
resumida, sem prejuizo do contetido. Ao final desta
tarefa obteve-se uma lista de praticas menores que o
modelo original do OPM3, porém coerentes.

Quadro 2. Motivos para a escolha do modelo de matu-
ridade.

* O foco principal € a gestdo de projetos, ao contrario
de modelos como CMMI cujo foco € mais amplo,
desenvolvimento de produtos.

¢ Foi elaborado a partir da contribui¢do de milhares de
profissionais da drea de gerenciamento de projetos.

* O instituto que liderou a sua elaboragdo € um agente
que fomenta a constru¢do de conhecimento na drea
de gestdo de projetos, garante-se coesdo dentro do
vocabuldrio e conceitos utilizados entre o modelo e
a teoria de gestao de projetos ja existente.

* Modelo trabalha exclusivamente com melhores praticas
da gestdo de projetos e ndo aborda outros temas como
o desenvolvimento de produtos (como o CMMI) ou
a estratégia da organizacdo (RABECHINI JUNIOR,
2003; RABECHINI JUNIOR; MAXIMILIANO,
2002).

5.4 Instrumentos de coleta de dados

Com o intuito de alcancar o nivel de detalhe
esperado de acordo com os objetivos da pesquisa,
empregaram-se dois instrumentos de coleta de dados
complementares: 1) a entrevista semiestruturada
norteada por pautas, permitindo certa flexibilidade, mas
garantindo profundidade na andlise; e 2) observagdo
direta do pesquisador durante o estudo de campo.

Foram elaborados um roteiro de observacdes € um
roteiro de entrevistas. Ambos utilizaram como origem
a lista de praticas sintetizadas. Outra mudanca foi o
agrupamento das praticas em dreas, tendo-se como
referéncia as dreas do PMBoK (PMBoK, 2008),
com adaptacdes. As categorias utilizadas foram:
iniciagdo do projeto; integracio; escopo; atividades;
pessoas; custos; riscos; qualidade; aquisi¢@o; técnicas
e ferramentas; e ambiente do projeto.

O roteiro de observagdes descreve itens a serem
observados pelo pesquisador durante o trabalho de
campo. O pesquisador registrou informagdes sobre
cada um dos tépicos presentes neste roteiro durante
todos 0s momentos em que entrava em contato com
a empresa.

O roteiro de entrevista foi elaborado na forma
de questdes. Exemplificando, as melhores préticas
sobre o papel do gerente de projetos descrevem as
atividades e responsabilidades deste durante o projeto:
(a) estabelecimento do papel e responsabilidades
do gerente de projeto; (b) contribuicdo e relevancia
das decisdes do gerente de projeto no escopo do
projeto. Partiu-se para a identificacdo de questdes
que permitissem descrevé-las, obtendo-se:

Q1 Todo projeto da empresa possui um gerente
de projeto nomeado?

Q2 Quais sao as responsabilidades esperadas
de um gerente de projeto? Como estas
responsabilidades sdo cobradas? Elas sido
formalizadas/documentadas?

Q3 Como ¢€ feita a nomeacdo dos gerentes de
projeto?

As questdes foram agrupadas por préticas e as praticas
nas categorias descritas anteriormente. As respostas das
questdes e observacdes de uma mesma pratica foram
utilizadas para identificar um nivel correspondente
a ela. Empregou-se a mesma classificacdo de niveis
proposta pelo CMMI, com adaptacdes. Os niveis sdo
apresentados na Tabela 1.

5.5 Escolha dos casos

A escolha dos casos foi intencional visando
reunir trés condigdes: tratar-se de pequena empresa
pertencente ao Polo Tecnolégico de Sao Carlos, atuar
no setor de software e possuir caracteristicas comuns
as empresas de base tecnoldgica.
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O Unico objetivo nao plenamente atingido € o
carater Empresa de Base Tecnoldgica. No polo
em questdo havia empresas com infraestrutura e
investimentos significativos em desenvolvimento de
produtos, relacionamento estreito com universidades
e centros de pesquisas e demais caracteristicas tipicas
de uma empresa de base tecnoldgica, considerando o
trabalho de Jong e Marsili (2006). Poucas delas, porém,
possuiam produtos com alta densidade tecnolégica,
isto €, com componentes que representem fronteiras
do conhecimento. Optou-se entdo por eliminar este
dltimo critério, de forma a incluir também empresas
cujos produtos, apesar de complexos e exigirem
alta qualifica¢do para o seu desenvolvimento, ndao
poderiam figurar necessariamente como inovadores
para o mercado. Um resumo dos critérios utilizados
é descrito no Quadro 3.

O Quadro 4 apresenta uma breve descri¢do das
empresas escolhidas para fazer parte do estudo.

Ressalta-se que, apesar das empresas escolhidas
ndo possuirem todas as condi¢des definidas por Jong
e Marsili (2006) para serem consideradas de base
tecnoldgica, acredita-se que podem servir ao propdsito
da pesquisa por caracterizarem-se como empresas
que utilizam competéncias raras, intensivas em
conhecimento e com o foco em desenvolvimento.

5.6 Coleta de dados

A fase de coleta de dados aconteceu no periodo
de 4 meses. O pesquisador entrou em contato com
as empresas e solicitou acesso por um periodo curto
de tempo. Despendeu um tempo entre 3 dias e uma
semana em cada empresa, periodo durante o qual
realizou anotacdes sobre suas percepcdes seguindo
os itens do roteiro de observagdes.

5.7 Analise dos resultados

Os resultados das entrevistas e observagdes foram
compilados por meio de andlise qualitativa em
categorias. Gerou-se um relatdrio intermedidrio para
cada caso com resumo das observagdes e respostas
por meio de frases representativas. Em um segundo
momento, o conjunto de frases relacionado a cada
pratica era avaliado e, com base nos conceitos tedricos,

Tabela 1. Valor associado a cada nivel de maturidade.

Nivel de maturidade Valor associado

Nao acontece 0
Ad-hoc 1
Padronizado 2
Medido 3
Controlado 4
Melhorado 5

atribuiram-se valores, conforme a Tabela 2, para o
nivel de maturidade de cada prética.

O procedimento permitiu, em uma terceira etapa,
identificar o nivel de maturidade por categoria,
calculando-o pelo valor médio de cada pratica
pertencente a uma mesma categoria. Quando todo
o grupo de praticas de uma determinada drea de
conhecimento for realizado de maneira “Melhorado”,
o que significa pelo modelo utilizado o nivel mais alto
de pontuagdo, toda a drea de conhecimento possui
pontuaciio maxima, ou 100%.

6 Resultados de cada caso

Na Tabela 3, apresenta-se o resultado final da
andlise em termos de porcentagem geral de nivel de
maturidade e, a seguir, breve descri¢io da situagio
verificada em cada empresa.

6.1 Empresa A

A empresa A apresentou pontuacido em todas
as dreas de conhecimento com excecdo da area de
gerenciamento de riscos dos projetos. Merece destaque
a drea de gerenciamento de tempo, ou atividades,
para a qual havia desenvolvido procedimentos e
ferramentas de controle dos projetos, isto € refletido
na pontuacdo verificada no item gerenciamento das
atividades, com a marca de 53%.

Durante o estudo, realizava um conjunto de acdes
no sentido de melhorar atividades e implantar outras
que inexistiam no momento do diagnéstico. Utilizava
um recurso da prépria empresa que havia recentemente
assumido o papel de facilitador interno, para fomentar
mudangas na gestao de projetos. Merece destaque o
comprometimento da diretoria da empresa com o0s
trabalhos realizados; por meio de reunides, debatiam
as propostas de melhoria.

A empresa possuia duas equipes de projeto, e esta
avaliacdo foi realizada dentro de uma das equipes
voltadas a nichos distintos. O trabalho avaliou uma
dessas unidades, ndo representando, portanto, o cendrio
global em termos de gerenciamento de projetos.

6.2 Empresa B

De maneira andloga a anterior, a empresa B também
ndo apresentou pratica de gerenciamento de riscos do
projeto. Embora em menor grau, destacaram-se as
praticas de inicializagdo do projeto e de gerenciamento
de atividades e pessoas, atingindo pontuagio de 40,
33 e 33%, respectivamente.

Analisando o comportamento geral de todas as
préticas diagnosticadas, nota-se que 70% das atividades
ndo existiam ou eram executadas de maneira particular
para cada projeto e pouco estruturadas. Esta empresa
encontrava-se em um momento de buscar ferramentas de
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Quadro 3. Critérios para a escolha dos casos a serem estudados.

Critério

Comentarios

Ser classificada como pequena empresa.
Atuar no ramo de desenvolvimento de software.

Possuir projetos de DP e/ou tecnologias, com
niveis minimos de complexidade e representativos
(investimentos significativos em pesquisa ou
desenvolvimento de novos produtos)

Participar do Polo de Alta Tecnologia de Sdo Carlos.

Possuir colaboradores capacitados.

Colaborag@o com universidades e centros de pesquisa.

Numero de funciondrios e faturamento compativeis com
a classificacdo de pequena empresa do SEBRAE.

Por tratar-se de um setor econdmico com alta exigéncia
quanto ao nivel de gestéio de projetos.

O nivel minimo foi avaliado como um conjunto de
tarefas, duragdo e tamanho de equipe suficiente para se
justificar a necessidade de métodos e ferramentas para o
gerenciamento de projetos.

Proximidade fisica, projetos executados em conjunto,
relacionamento interpessoal. Além de serem do polo de
alta tecnologia.

A maioria dos funciondrios de desenvolvimento deve
possuir 3°. Grau e incluir um ou mais pds-graduandos.

Possuir projetos conjuntos ou outro tipo de parceria
com universidades ou centros de pesquisa.

Tabela 2. Relagdo entre valores gerais obtidos por categoria e nivel de maturidade.

Nivel Associado Inexistente Ad-hoc

Padronizado

Medido Controlado Melhorado

Faixa de valores (%) 0-20 21-40

41-60 61-80 81-90 91-100

apoio as atividades de gerenciamento de projetos, além
de participar de cursos de gerenciamento de projetos.

6.3 Empresa C

A empresa C, apesar de ndo apresentar nenhuma
pratica diagnosticada para o gerenciamento de riscos
do projeto, como as demais j4 estudadas, possui uma
das maiores pontuacdes em termos de praticas para
o gerenciamento de custos do projeto. A motivacio
disso € a sua trajetéria. Por atravessar dificuldades
financeiras em periodos anteriores a pesquisa,
desenvolveu sistematicas avangadas de controle de
custos dos projetos.

Vale observar ainda que a empresa C, dentro do
universo de empresas analisadas, foi a que possuiu
menos atividades enquadradas como “Inexistentes”
ou “Ad-hoc”; apresentando 29% das atividades
diagnosticadas como ‘“Padronizadas”.

6.4 Empresa D

A empresa D apresentou uma elevada pontuacdo
em relacdo as demais nas praticas voltadas para o
gerenciamento de custos do projeto. Entretanto,
apresentou a menor pontuacdo das praticas classificadas
como “Técnicas e ferramentas”.

Observa-se ainda que, dentro do grupo de empresas
entrevistadas, a empresa D foi a que apresentou a

Tabela 3. Resultados da pesquisa, por nivel de maturidade
das atividades.

A B C D E

Nao acontece 38% 37% 37% 40% 37%
Ad-hoc 27%  33% 27% 29% 31%
Padronizado 21% 23% 29% 29%  25%
Medido 12% 6% 4% 2% 2%
Controlado 0% 0% 0% 0% 0%
Melhorado 2% 2% 4% 0% 6%

maior quantidade de praticas diagnosticadas como
“Inexistentes”.

6.5 Empresa E

Na empresa E, como em todas as demais, ndo
foram identificadas praticas de gerenciamento de
riscos. Entretanto, esta empresa apresentou a maior
pontuacdo dentro do grupo de praticas denominadas
de “Técnicas e Ferramentas”, isto se deve ao fato da
empresa utilizar, de maneira efetiva e para todos os
projetos, ferramentas de comunicacdo e procedimentos
de documentacio de licdes aprendidas.

Devido a incidéncia de praticas voltadas a coletar e
registrar as li¢des aprendidas dos projetos da empresa
E, esta apresentou o maior grupo de atividades
diagnosticadas dentro do nivel de “Melhorado”. A
Tabela 3 apresenta uma visao por nivel de pratica.
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Quadro 4. Descrigdo das empresas analisadas no estudo de caso.

Empresa A — E uma empresa de software que desenvolve projetos e aplicagdes para WEB;

— Possui uma estrutura organizacional do tipo projetizada;

— Possui duas grandes areas de desenvolvimento de produtos: a) voltada para o desenvolvimento
de aplicagdes baseadas em plataformas e componentes de software livre; b) utiliza plataforma de
desenvolvimento fechada, e que na fase de coleta de dados ndo foram evidenciadas as praticas de
gerenciamento de projetos adotadas por esta equipe; e

— Relacionamentos com a Universidade de Sdo Paulo e Universidade Federal de Sdo Carlos.

Empresa B — E uma empresa de tecnologia voltada para o ramo agroindustrial especializada em automagio
agricola;
— Possui estrutura organizacional do tipo matricial forte; e
— Forte vinculo com a Embrapa Instrumentacio Agropecudria.

Empresa C  — Atua com servicos de consultoria e desenvolve tecnologia na drea de controle de acessos de pessoas
para o mercado corporativo;
— Seus produtos sdo baseados em tecnologia desenvolvida internamente e sdo utilizados por grandes
empresas de diferentes segmentos;
— Possui uma estrutura organizacional matricial forte, onde as equipes de projeto possuem um lider
de projeto que direciona a equipe e gerencia as diferentes etapas do projeto; e
—Relacionamentos com a Universidade de Sdo Paulo e Universidade Federal de Sao Carlos.

Empresa D — Além de prestar servicos de consultoria e desenvolver sistemas de automagao agroindustrial,
oferece suporte pés-venda aos seus produtos. Suas solucdes utilizam técnicas de processamento
digital de imagens em conjunto com projetos de hardware;

— Possui uma estrutura organizacional matricial balanceada; e
— Foi criada por pés-graduandos da Universidade de Sdo Paulo (EESC).

Empresa E  — A empresa E desenvolve produtos de software para diversas finalidades. Utilizando e
desenvolvendo software livre dentro de seus projetos, ela emprega o compartilhamento (interno e
externo) de informagdes como forma de acelerar o desenvolvimento e aumentar a qualidade dos
novos softwares produzidos;

— Possui estrutura organizacional matricial forte. A empresa E participa de projetos internacionais
com equipes remotas de trabalho; e

— Ex-alunos e relacionamento com a Universidade Federal de Sao Carlos e Universidade de Sao
Paulo (EESC).

Incidéncia das melhores praticas nas empresas entrevistadas
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Figura 2. Comparagdo entre os resultados da pesquisa, por nivel de maturidade.
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7 Analise dos resultados

As Figuras 2 e 3 resumem a avaliagdo das
empresas por nivel e categoria, respectivamente. A
caracteristica que se destaca € a auséncia de préticas
relacionadas a gestdo de riscos do projeto. Trata-se
de um aspecto interessante do levantamento, pois

poderia se esperar um desempenho melhor nesta drea,
dado que o mapeamento de riscos e o seu controle sdo
fundamentais para este tipo de empresa. Conforme
apresentado nas secdes 2 e 3, diferentemente de
grandes empresas com estrutura e recursos capazes

de absorver riscos inerentes aos projetos de alto
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Figura 3. Comparagio entre os resultados da pesquisa, por area de conhecimento.
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contetido tecnoldgico, as pequenas empresas deveriam
se esmerar para diminui-los.

As atividades que envolvem o gerenciamento de
pessoas, atividades e custos sdo mais presentes no
dia a dia dos envolvidos em projetos destas empresas.
Conforme a teoria apresentada, estes resultados podem
ser explicados pelas seguintes razdes:

*  Em todos os modelos de maturidade, a triade
custo, tempo e recursos representa o foco
principal e, portanto, € natural que evoluam
primeiro;

e A darea de custo, principalmente, é uma das
maiores preocupacodes de qualquer empreendedor.
Visto que a gestdo nestas empresas, conforme
apresentado nos itens 2 e 3, depende necessa-
riamente de bom desempenho nesta area.

Outro ponto que merece destaque € a baixa
pontuagao de todas as empresas no campo de
gerenciamento da qualidade do projeto. Nota-se
que isso ndo significa que a qualidade dos projetos
destas empresas € ruim ou, de outra forma, melhoraria
se o gerenciamento da qualidade fosse realizado
conforme necessdrio. Na verdade, as observacdes
de campo indicam que a proximidade com o cliente
e o controle direto do empreendedor (proprietdrio)
sobre o projeto faz uma diferenca nesta drea.

Isso também ndo quer dizer que as praticas de
gestdo da qualidade dos projetos seriam de todo
ndo aplicdveis nas pequenas EBTs. A melhoria
das praticas na drea garantiria um padrdo mais
uniforme de avaliac@o, padronizacdo maior nos
pardmetros de controle de qualidade, rastreabilidade
de problemas e a decorrente aceleracdo na resposta
a eles. Outra vantagem seria a economia do esforco
do empreendedor (proprietdrio), que poderia, assim,
dedicar parte do seu tempo a outras tarefas como
busca de novos projetos

As atividades de comunicacdo apresentaram
uma baixa pontuacdo em relacdo as demais, apesar
disso ndo significar, segundo as observacdes no
campo, problemas ou dificuldades de comunicacdo
do projeto. Isso pode ser explicado pela forte
presenca da informalidade na drea. As boas praticas
de gerenciamento de projetos ligadas a comunicacio
preveem itens como o planejamento da comunicagao e
a comunicagio externa, isto ¢, a realizagdo de boletins
e relatérios para os interessados (stakeholders). No
caso das empresas analisadas, identificou-se que o
relacionamento pessoal entre os membros da equipe
e o empreendedor (proprietario — gerente) e também
entre este e os clientes substituiam a falta de um
planejamento mais formal, relatérios de desempenho
ou repositérios de documentos. Novamente, tal qual
observado no item qualidade, isso ndo significa que
estas praticas ndo possam ou devam ser utilizadas. A
hipétese que surge do trabalho € a de que deveriam
ser repensadas de forma a apropriarem-se dessa
vantagem em favor das pequenas empresas.

Esta informalidade, que ndo pdde ser quantificada
no trabalho por restricdes do modelo de maturidade
empregado, reflete-se também na pontuacio das
atividades classificadas como sendo do ambiente
de projeto, dado que a estratégia e os objetivos da
organizacdo acabavam sendo transmitidos de maneira
informal, por meio de discussdes entre o empresdrio
e equipes de projeto.

A Figura detalha a classificagdo das atividades de
cada empresa entre os niveis de maturidade adotados
no inicio da pesquisa. A primeira constatagao ¢
a grande quantidade, mais de 35% das melhores
praticas sugeridas pela teoria de gerenciamento de
projetos, nao terem sido verificadas nas empresas
analisadas; demonstra haver muito trabalho a ser
feito em termos de divulgagdo e treinamento dos
métodos de gerenciamento de projetos.

O conjunto de préticas realizadas pelas empresas
de maneira ndo replicivel ou ndo padronizada totaliza
mais de 25%. Sdo realizadas conforme as necessidades
do projeto e experiéncia da equipe que estd na sua
conducio. O efeito sdo retrabalho, por exemplo,
no planejamento de cada projeto, e desperdicios de
melhores praticas que deixam de ser compartilhadas,
principalmente com novos membros, visto que a
comunicagdo informal soluciona em parte esse
problema.

Somando os dois valores, obtém-se o numero de
60% das préticas realizadas de forma ndo padronizada
ou ndo realizadas pelas empresas. Considerando a
amostra representativa, por ser um segmento (software)
tido como de maiores exigéncias por parte dos clientes,
emerge do trabalho a hipétese de que as empresas do
Polo de Alta Tecnologia de Sdo Carlos encontram-se
em estdgios iniciais de maturidade em gerenciamento
de projetos. H4, portanto, um potencial significativo
de melhoria para estas empresas evoluirem.

As observagdes realizadas indicam também um
movimento consistente em direcdo a melhoria.
Muitas estavam patrocinando treinamentos na drea
e aceitaram participar da pesquisa por interesse dos
empreendedores (proprietdrios) no tema; resultado
semelhante ao encontrado na pesquisa conduzida por
(TOLEDO et al., 2008; JUGEND, 2006).

Por dltimo, parte do conjunto de atividades
contabilizadas como de nivel melhorado (menos
de 5% das atividades) faz referéncia ao registro
e assimilagdo de ligdes aprendidas nas empresas.
Explica-se este resultado, aparentemente incongruente
com niveis baixos em outras dreas mais essenciais,
devido as caracteristicas do setor. A maioria das
empresas utiliza ambientes de desenvolvimento de
software (sistemas que apoiam a programagao) e
metodologias que obrigam o registro de configuragdes
do produto, teste, reuso de componentes e objetos
e registro de padrdes. Nos casos em que isso foi
observado, notadamente a empresa C, ndo se verificou
a passagem destas priticas em outras dreas que nao
as relacionadas a programacao.
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8 Conclusio

O resultado demonstrou a viabilidade de utilizagdo
de avaliagdo do nivel maturidade em empresas
com caracteristicas de EBTs, empregando-se um
modelo de maturidade tradicional, no caso o OPM3.
E possivel aplicd-lo e ele forneceu informagdes do
estado atual das empresas em relagdo as praticas de
gerenciamento de projetos. O nivel de maturidade
das empresas estudadas, segundo a teoria, seria o
inicial (Ad-Hoc). Porém, considerados os dados
das observacdes sobre os problemas enfrentados,
obtém-se duas conclusdes importantes para a teoria
sobre gerenciamento de projetos.

Em primeiro lugar, o resultado indica a hipdtese
de haver incompatibilidades entre as necessidades
e caracteristicas especificas dessas empresas (com
caracteristicas de EBTSs) e os modelos de maturidade.
Os resultados nas praticas relacionadas as categorias
gestdo da qualidade e comunicagdes exemplificam. A
avaliacdo de maturidade, segundo o modelo utilizado,
critérios do OPM3, indicou niveis baixos de pontuacao
tanto para qualidade como para comunicagao. Isso
deveria significar problemas de desempenho nessas
areas. Dados da observacdo no campo, entretanto,
demonstram o contrdrio. Os gestores ndo se queixaram
de problemas relativos a qualidade e menos ainda
sobre comunicagdo. Os problemas relatados com
maior frequéncia pelos respondentes, e verificados
pelo pesquisador em campo, eram os de controle de
prazo e custos. Justamente as duas dreas sinalizadas
como as de melhor pritica, segundo a avaliagao
de maturidade realizada. Isso pode significar que
o relacionamento informal e esfor¢os pessoais do
empreendedor-gestor talvez sejam suficientes para
garantir boa comunicagdo e qualidade. E que o
modelo de maturidade utilizado ndo foi capaz de
lidar com o fenémeno.

Uma decorréncia importante dessa observagao €
a de que seria necessdrio aprimorar a teoria, tanto os
modelos de maturidade como as préticas de gestdo
de projetos. Pesquisas que revejam os métodos e
os adaptem a esta realidade, na qual o papel do
gerente de projetos, o empreendedor-desenvolvedor,
¢ diferenciado. A hipétese é que sua atuacio seria
fundamental, pois confere gerenciamento eficiente,
com préticas simples de coleta de informacdes e
decisdes: mais informais e flexiveis. Praticas ndo
verificadas pelos modelos de maturidade atuais.

Esse resultado abre um campo de pesquisa
importante, para profissionais e pesquisadores,
em métodos e técnicas que possam trazer niveis
mais avancgados de padronizagdo e melhoria no
gerenciamento de projetos em pequenas EBTs.
O efeito identificado por Tsai e Wang (2005) de
diminuicdo da produtividade em inovacdo com o
crescimento das pequenas empresas, pode estar
relacionado a esse fendmeno. A hipdtese € que os
instrumentos de gestao utilizados nessas empresas,
que se fundamentam nas relagdes pessoais, informais,

que o empreendedor mantém com equipe e cliente,
tornam-se ineficazes com o crescimento da empresa.
Haveria entdo a necessidade de uma transi¢ao para uma
administrag@o mais formalizada, conforme sugerido
na teoria atual de gerenciamento de projetos. O hiato
entre essas fases criaria uma barreira ao crescimento
da empresa a medida que o nimero e a complexidade
de projetos ficam limitados as restri¢des de capacidade
do empreendedor-gerente.

Por fim, o estudo indica similaridade da maturidade
em gerenciamento de projetos entre as diferentes
empresas. Ha, portanto, espago para a proposi¢ao de
acdes conjuntas na drea de gestdo de projetos, que
poderiam ser lideradas por agentes de governanga
presentes no Polo de Alta Tecnologia de Sao
Carlos, como o Parque de Alta Tecnologia. Para
os pesquisadores, significaria a oportunidade de
desenvolvimento de pesquisas que desenvolvam
estruturas de escritério de projetos voltados para
arranjos produtivos ou conjuntos de empresas.
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