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Resumo

Esta pesquisa objetivou analisar o gerenciamento de projetos (GP) em micro e pequenas
empresas (MPEs) de software a luz das areas de conhecimento em GP. Para tanto, foi conduzida
uma survey, de carater descritivo, em 54 MPEs de software brasileiras. Os dados foram coletados
por meio de aplicacdo de questionario eletronico com gestores de projetos e dirigentes das
empresas. A analise de dados foi realizada utilizando-se de estatistica descritiva. Os resultados
apontam que de maneira geral as MPEs do setor estudado utilizam o GP e respectivos processos
das areas de conhecimento, especialmente nas empresas com estrutura matricial. Alguns
processos em GP destacam-se com maior incidéncia em empresas com menores quadros de
colaboradores do que em empresas com maiores quadros, o que sugere a influéncia do
empreendedor ou dirigente das MPEs no gerenciamento e resultados dos projetos.
Contribuigdes tedricas e praticas sdo apresentadas para MPEs, GP e empresas de software.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Micro e Pequenas Empresas. Empresas de
Software; Empresas de Base Tecnoldgica. Areas de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos.

Abstract

This study aimed to analyze project management (PM) on micro and small companies (MSC) of
software under the light of the knowledge areas in PM. A survey was carried out with descriptive
approach, in 54 Brazilian MSCs of software. Data were collected through implementation of an
electronic questionnaire with project managers and company directors. Data analysis was
performed using descriptive statistics. The results show that in general the MSCs studied use the
GP and the processes of knowledge areas, especially in companies with matrix structure. Some
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processes in PM stand out with higher incidence in companies with smaller number of
employees than in firms with larger number. It suggests the influence of the entrepreneur or
strategic manager of MSCs on the management and outcomes of the projects. Theoretical and
practical contributions are presented to MSCs, PM and software companies.

Keywords: Project management; Micro and small companies; Software companies; technology-
based company; Knowledge areas of Project management.

Introdug¢ao

As micro e pequenas empresas (MPEs) apresentam relevancia incontestavel para o
desenvolvimento de um pais e para a geracdo de emprego e renda. No Brasil, essas organizacoes
tém sido foco de interesse de estudos das areas de empreendedorismo e administracdo de
forma crescente. Embora isso, ha grande espa¢o para o desenvolvimento de pesquisas no
contexto dessas organizagdes, para geracao de conhecimento mais especifico e disseminacdo
junto ao ambiente organizacional.

Uma das areas que apresenta caréncia de estudos no contexto de MPEs é o gerenciamento de
projetos (GP). A disciplina de GP tem ganhado importancia nos ultimos anos, tendo seu
desenvolvimento a partir do final da década de 60, inicio da década de 70 (MORRIS, 1994). Ela
tem se tornado uma importante ferramenta para auxiliar as empresas no atual ambiente
competitivo, onde é necessario ter maior flexibilidade para inovar constantemente.

O GP tem evoluido de um processo de gestdo para um processo de negécio. Ha cerca de vinte
anos, as organizagdes podiam escolher entre adotar ou ndo a abordagem de GP. Atualmente, a
sobrevivéncia de muitas organizac¢oes esta ligada a como e qudo rapida a implementacao do GP
ocorre (KERZNER, 2011). Isso se torna imprescindivel nos contextos onde as empresas atuam
por projetos, o que tem ocorrido em diferentes setores, de modo especial os de software,
construcao civil e empresas que atuam com pesquisa e desenvolvimento.

Estudos empiricos tém sido desenvolvidos nesses contextos (]UCA JUNIOR; CONFORTO;
AMARAL, 2010; ANDRADE; TAIT; OLIVEIRA; RIBEIRO, 2012), mas normalmente em médias e
grandes empresas, ambientes onde a GP é mais comumente encontrada. Isso evidencia uma
lacuna de pesquisas sobre GP em micro e pequenas empresas, 0 que motiva o desenvolvimento
deste estudo.

No intuito de contribuir para o desenvolvimento do conhecimento no ambiente das MPEs
brasileiras, de modo especial na area de gestdo de projetos, este artigo tem como objetivo
analisar o gerenciamento de projetos (GP) em micro e pequenas empresas (MPEs) de
software a luz das areas de conhecimento em GP. Optou-se por desenvolver o estudo no
setor de software por serem empresas potencialmente organizadas por projetos, e que possuem
um processo de tomada de decisdo e geracao de receitas associados ao desenvolvimento dos
mesmos. O estudo foi realizado por meio de uma survey de carater descritivo junto a uma
amostra de 54 MPEs brasileiras.

Na sequéncia desta introducao, o artigo esta organizado em quatro secoes. Na secdo 2, é feita
uma breve retomada conceitual a respeito de GP e seu uso no contexto de MPEs. Na sec¢do 3 a
metodologia de pesquisa utilizada para a realizacdo do presente estudo é apresentada. Os
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resultados obtidos sdo expostos na se¢do 4 e, por fim, na secao 5 sao feitas as consideragoes
finais, apresentadas as limitacoes do estudo e as propostas para novas pesquisas na area.

Fundamentacao Teorica

A presente se¢do tem como foco revisitar a literatura a respeito de gerenciamento de projetos
(GP), abordando os aspectos conceituais, as principais caracteristicas e as areas do
conhecimento que a compdem segundo o PMBoK® (PMI, 2008), bem como apresentando como
MPEs orientadas a projetos fazem uso dessa ferramenta de gerenciamento para realizarem seus
projetos.

Gerenciamento de Projetos (GP) e as Areas do Conhecimento

O conceito e a aplicabilidade de projetos no contexto corporativo é constantemente objeto de
reflexdes e pesquisas por académicos, sobretudo em razdo de delinear inUmeros processos
organizacionais, inclusive que envolvam mudancas estratégicas. Uma das caracteristicas que define
um projeto diz respeito a sua temporalidade, uma vez que possuem datas de inicio e término
(TUMAN, 1983; PINTO; SLEVIN, 1988; BOMFIN; NUNES; HASTENREITER, 2012). Carvalho e
Rabechini Jr. (2011), acrescentam a existéncia de unicidade como um importante atributo para que
haja de fato um projeto. O Guia PMBoK® (PMI, 2008) corrobora com esses autores ao afirmar que
um projeto possui carater temporario e visa criar um produto, servico ou resultado exclusivo e
duradouro.

Considerando que, segundo Shenhar e Dvir (2011, p. 16), projetos “impulsionam inovagdes de ideias
a comercializagdo” ¢ “fazem com que as organizagdes sejam melhores, mais fortes ¢ mais eficientes”,
0 GP emerge como uma importante ferramenta para a sobrevivéncia da organizacdo, vez que esta
atrelada a rapidez com que o projeto e seu gerenciamento sdo implementados (KERZNER, 2011).
Segundo o PMI (2008, p. 6), o GP configura-se como a “aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”.

Tema em continua evolucdo, o GP exerce papel importante na estratégia corporativa, considerando
que projetos impulsionam a inovagéo e as mudancas nas empresas, permitindo-lhes adquirir vantagem
competitiva perante seus concorrentes (SHENHAR; DVIR, 2011). O tipo de projeto a ser realizado
(SHENHAR, 2001; SHENHAR; DVIR, 2011) e as expectativas de cada stakeholder envolvido
(GRIFFIN; PAGE, 1996) determinardo o sucesso ou o fracasso de um projeto. De acordo com Cleland
e Ireland (2012), os projetos devem ser continuamente acompanhados e avaliados durante todo o seu
ciclo de vida, e padrdes de desempenho dos projetos devem ser desenvolvidos a fim de que os
resultados almejados sejam atingidos.

Nesse sentido, 0o PMBoK® (PMI, 2008) afirma que para a empresa implementar um processo de GP ¢é
necessario o aperfeicoamento da administracdo em nove areas de conhecimento, as quais estdo
vinculadas a cinco grupos de processos gerenciais que, por sua vez estdo imbuidos das premissas
existentes no modelo PDCA (plan-do-check-art cycle). Breves descricdes de cada area do
conhecimento sdo apresentadas no Quadro 1.
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Area do
conhecimento

Objetivo

Processos envolvidos

1. Integracdo

Identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os varios
processos e atividades dos
grupos de processos de
gerenciamento.

1.1
1.2.
1.3.
14.
15.
1.6.

Desenvolvimento do termo de abertura do projeto;
Desenvolvimento do plano de GP;

Orientacéo e gerenciamento da execugdo do projeto;
Monitoramento e controle do trabalho do projeto;
Fiscalizacdo do controle integrado de mudangas;
Encerramento do projeto ou da fase do projeto.

Assegurar que o projeto inclua

2.1.
2.2.
2.3.

Coleta dos requisitos do projeto;
Definicéo do escopo;
Criagdo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto) ou WBS (Work

2. Escopo todo o trabalho necessario para Breakdown Structure);
conclui-lo com sucesso. 2.4. Verificacdo do escopo (aceite das entregas);
2.5. Controle do escopo (monitoramento de sua evolucéo e de suas
mudancas).
3.1. Definigéo das atividades;
Gerenciar a pontualidade do 32 Sequ_enci~amento (_jas a_tividades; .
3. Tempo projeto, vez que este deve 3.3. Real!zaggo da est!mat!va dos recursos das at|y|§1ades;
terminar 7na data estabelecida 3.4. Reallzagao.da estimativa das duracGes dgs atividades;
" | 3.5. Desenvolvimento do cronograma do projeto;
3.6. Controle do cronograma do projeto.
Gerenglar tc:jdos 05 custos do 4.1. Realizacdo da estimativa dos custos do projeto;
4. Custos Ofrggﬁéz’tozsfrte gue 0 4.2. Determinacao do orcamento do projeto;
¢ provado seja 4.3. Controle dos custos do projeto.
atendido.
Satisfazer as necessidades do
projeto, por meio de 5.1. Planejamento da qualidade (requisitos e padrdes) do projeto;
5. Qualidade | estabelecimento de politicas de | 5.2. Realizagéo da garantia da qualidade;
qualidade, objetivos e 5.3. Realizacdo do controle da qualidade.
responsabilidades.
6.1. Desenvolvimento do plano de recursos humanos do projeto
(definicdo de fungdes e responsabilidades, dentre outros);
6. Recursos Organizar e gerenciar a equipe | 6.2. Mobilizacdo da equipe do projeto (alocacdo dos recursos
Humanos do projeto. humanos nas equipes dos projetos);
6.3. Desenvolvimento da equipe do projeto;
6.4. Gerenciamento da equipe do projeto.
. ~ 7.1. ldentificagdo dos stakeholders;
Asdsg%urg}g%u:e?;;ngzrrg]da:soes 7.2. Planejamento das comunicagdes;
7. ' 7.3. Distribuicdo das informagdes;

coletadas, distribuidas,

Comunicac6es armazenadas, recuperadas e 7.4. Gerenciamento das expectativas dgs stakeholdersi N
organ,iza das 7.5. Reporte do desempenho (elaborag_ao e apresentacdo de relatério,
' informando o desempenho do projeto).
- 8.1. Planejamento do gerenciamento dos riscos;
pumert A prmmilcate | 62 genifcagio s s coprjels:
8. Riscos e reduzir a probabilidade e o 83 Real!zaggo da ana}l!se quallt_atl\{a dos r1scos,
' impacto dos eventos negativos 8.4. Reallz_a(;ao da anélise quantitativa dos riscos;
no projeto 8.5. Plangjamento das respostas aos riscos;
' 8.6. Monitoramento e controle dos riscos.
Comprar ou adquirir produtos 9.1. Planejamento das z_alq_uisigées do _projeto;
N . ' 1 9.2. Conducéo das aquisictes do projeto;
9. Aquisicbes | servicos ou resultados externos 9.3. Administracéio das aquisicdes do projeto;

a equipe do projeto.

9.4.

Encerramento das aquisi¢bes do projeto.

Quadro 1 - GP e as areas do conhecimento
Fonte: Elaborado pelos autores com base no PMBoK® (PMI, 2008).

As areas de conhecimento sdo os elementos-chave para a integracao dos diversos projetos
existentes ou que vierem a existir na empresa, bem como cada processo envolvido em tais areas
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do conhecimento do GP esta associado a um dos grupos de processos gerenciais, conforme

demonstrado no Quadro 2.

Area do L . ~_ | Monitoramen-
. Iniciacdo | Planejamento | Execucao Encerramento
conhecimento to e Controle
1. Integracdo 1.1 1.2 1.3 14el5 1.6
2. Escopo 21,2.2e2.3 24e25
3.1,3.2,3.3,
3. Tempo 34635 3.6
4. Custos 41e4.2 4.3
5. Qualidade 5.1 5.2 5.3
6. Recursos 6.1 6.2,63 e
Humanos ) 6.4
7. Comunicagoes 7.1 7.2 7.3e7.4 7.5
. 8.1,8.2,8.3,
8. Riscos 84 e85 8.6
9. Aquisicoes 9.1 9.2 9.3 9.4
2 20 8 10 2
Processos/Grupo
4,8% 47,6% 19% 23,8% 4,8%

Quadro 2 - Areas do conhecimento e grupos de processos
Fonte: Elaborado pelos autores com base no PMBoK® (PMI,2008).

Conforme observado no Quadro 2, ha uma concentracdo de processos nos grupos de planejamento,
execucdo e monitoramento e controle (90,4%), dessa forma corroborando a afirmacdo de Cleland e
Ireland (2012) no que pertine a0 acompanhamento continuo dos projetos. Importante ressaltar o fato
de que o grupo de planejamento é composto por 47,6% dos processos, corroborando com Keeling
(2005), para quem o sucesso de um projeto esta atrelado a habilidade de seu planejamento, controle e
lideranca. Um projeto bem sucedido é aquele cujas decisdes e acdes de seus recursos humanos séo
conhecidas pela coeréncia, independente dos niveis gerenciais (SOROOSHIAN; DODANGEH,
2013).

No contexto de micro e pequenas empresas, o tema GP também vem ganhando destaque, vez que ha
necessidade de capacita-las em praticas de gestdo como as relativas aos projetos de desenvolvimento
de novos produtos (TOLEDO; SILVA; MENDES; JUGEND, 2008).

Com vistas ao atendimento do que propde este artigo, na préxima secdo serd dada atencdo maior as
praticas de GP no contexto de MPEs, as quais podem ser conceituadas como: “organizagdes formadas
por um conjunto reduzido de funcionarios, comumente lideradas pela figura de um empreendedor
visionario e responsavel pela criacdo do negocio” (JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010,
p. 181).

Gerenciamento de Projetos em Micro e Pequenas Empresas e de Base Tecnoldgica

Conforme mencionado na se¢ao anterior, o GP tem se configurado como vetor importante no
contexto corporativo. Projetos bem formulados tendem a propiciar um maior desempenho ao
GP (LI etal, 2008, apud SOROOSHIAN; DODANGEH, 2013), bem como influenciam as estratégias
da organizacdo (SOROOSHIAN; DODANGEH, 2013).

No entanto, segundo Brusamolin e Moresi (2008), somente em meados da década de 60, o GP
passou a figurar entre as técnicas utilizadas por organizagdes de tecnologia de informacao (TI)
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voltadas a produgdo de software, um produto intangivel, com um processo nao padronizado e
que constitui um projeto tnico (SOMMERVILLE, 2003, apud BRUSAMOLIN; MORESI,2008).
Em MPEs brasileiras a insercao do GP ainda é considerada infima.

Também se inserem nesse contexto as empresas de base tecnoldgica (EBTs), apesar de
inovadoras tecnologicamente. EBTs atuam em ambiente colaborativo (BIRKENKRAHE; QUADE;
HABERMANN, 2011), com produtos de alto teor tecnoldgico, contam com profissionais
extremamente qualificados, investem em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e buscam inovar
seus produtos continuamente (]UCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010). No entanto, as
praticas e técnicas de GP adotadas em MPEs e em EBTs sao pouco conhecidas (TOLEDO et al,
2008), ndo existindo muitos estudos a respeito de como se configura o GP no contexto brasileiro
(JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010).

Na Europa, diferentemente do Brasil, os estudos acerca do uso de GP por pequenas empresas e
EBTSs sdo mais frequentes, sobretudo em razao de tais organiza¢des corresponderem a mais de
90% das empresas europeias (VRECKO; SIREC, 2013), desempenhando papel importante na
economia desse continente (CELAR; VICKOVIC; MUDNIC, 2012). Pesquisas realizadas na Europa
por Turner, Ledwith e Kelly (2009), confirmam que organiza¢des de tamanhos variados
possuem a mesma proporc¢do de volume de negdcios em projetos, no entanto empresas menores
tendem a ter projetos menores, salvo quando estas fazem uso das ferramentas de GP. Seus
estudos também salientaram que empresas hi-tech investem mais em GP do que as de servigos.
Verifica-se, portanto, que a utilizacao do GP por MPEs e EBTs, tanto no Brasil como no exterior,
estd associada a inovacdo tecnolédgica, sobretudo de produtos, justificando assim a andlise de
tais empresas de maneira conjunta.

Segundo Vrec¢ko e Sirec (2013), em estudos realizados a fim de identificar os desafios de
gerenciamento de crises em pequenas e médias empresas da Eslovénia, o GP configura-se como
uma importante ferramenta estratégica para eliminar ou, ao menos minimizar, os impactos da
crise nessas empresas. Conforme mencionado pelos mesmos autores, os projetos podem
contemplar sete tipos de reestruturacdo envolvendo mudanga de local, outsourcing, offshoring,
faléncia, fusdo/aquisicdo, reestruturacao interna e expansao dosnegocios.

A realizacdo de um projeto e seu gerenciamento envolve a decisdo acerca de qual ferramenta de
GP é mais adequada a cada contexto (QUADE; BIRKENKRAHE; HABERMANN, 2012). Apoés
pesquisa realizada junto a estudantes de mestrado e licenciatura de gestio e de Tl e com
profissionais de pequenas e médias empresas, utilizando o método histéria de vida, os autores
chegaram a seis razdes principais que motivaram a escolha dos entrevistados de uma
ferramenta de GP em detrimento de outra: (i) criacao de pacotes de trabalho; (ii) planejamento
de acgdes, atualizacOes e analises da situacdao em curso; (iii) organizacao do trabalho e das
atividades; (iv) como instrumento de lembrete e automotivagdo para atingir as metas; (v)
visualizagdo de milestones do projeto, bem como de seus resultados; e, (vi) priorizacdo de
tarefas.

Acrescenta-se ainda que, a implementacdo de um projeto e seu gerenciamento em pequenas
empresas envolvem trés fatores fundamentais (SOROOSHIAN; DODANGEH, 2013): (i) estilo de
lideranca; (ii) estrutura organizacional; e, (iii) recursos humanos. Nesse sentido, necessario
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salientar que MPEs geralmente dispdem de menos recursos, inclusive humanos, possuem na
figura do lider também o proprietario do negdcio, e talvez o inico membro do projeto, o que
tende a refletir em sua estrutura organizacional (VRECKO; SIREC, 2013) e, por consequéncia, o
sucesso do projeto (TOLEDO et al., 2008).

Na sequéncia, atencdo maior sera dada as areas do conhecimento de GP no contexto de MPEs e
EBTs.

Areas do Conhecimento de GP em MPEs e EBTs

Diversas metodologias e guias encontram-se a disposi¢cdo do gestor de projetos, dentre os quais
se destaca o PMBoK® (PMI, 2008). De acordo com o referido guia de GP, a implementacdo de
um projeto e seu gerenciamento devem atender a um conjunto de processos, agrupados em
nove areas de conhecimento dispostas em cinco grupos de processos, conforme Quadros 1 e 2
deste estudo. A aplicabilidade da metodologia do PMBoK® (PMI, 2008) em MPEs e EBTs
também faz-se possivel, conforme estudos de Juca Junior, Conforto e Amaral (2010) e Andrade
etal. (2012).

Com vistas a analisar a maturidade em GP de pequenas empresas desenvolvedoras de software
do polo tecnolégico de Sao Carlos, Juca Junior, Conforto e Amaral (2010) realizaram entrevistas
e observacgdes em cinco organizagdes, as quais foram escolhidas mediante trés critérios: (i) ser
uma pequena empresa pertencente ao polo tecnolégico de Sdo Carlos; (ii) atuar como
desenvolvedoras software; e, (c) apresentar caracteristicas que as configurem como EBTs.

De modo geral, os resultados indicaram a presenca das areas do conhecimento, excecdo feita ao
gerenciamento de riscos, o que denota a inexisténcia de praticas que permitam a gestdo dos
ricos dos projetos. A empresa cuja estrutura é projetizada apresentou maior cuidado com o
gerenciamento de tempo e, na sequéncia com a integracdo. Trés eram as empresas com
estrutura do tipo matricial forte, sendo que uma apresentou maior preocupag¢do com a area de
integracdo e as outras com a gestdo dos custos do projeto. Por fim, a quarta empresa, de
estrutura matricial balanceada, apresentou maior cuidado com a area de recursos humanos.
Segundo Juca Junior, Conforto e Amaral (2010), os resultados de sua pesquisa também
propiciaram concluir que: (i) os proprietarios das EBTs exercem papel primordial para o
atingimento dos resultados almejados pelo projeto; (ii) o grau de inovacao é inversamente
proporcional ao crescimento da empresa; e (iii) as praticas de GP tendem a beneficiar tais
empresas, sobretudo no que pertine a inovacao.

A pesquisa realizada por Andrade et al. (2012), teve como foco apresentar a caracteriza¢do do
GP de software para negdcios méveis, bem como identificar os riscos e desafios associados a
esse contexto. Para tanto, foram escolhidas trés empresas, sendo uma do Parana e duas do Rio
Grande do Sul. Por meio de entrevistas e registros em arquivos os autores procederam a coleta
de dados que, uma vez analisados, resultaram em treze tépicos orientadores da condugao do
projeto. Associando-se cada tépico a uma area do conhecimento do GP, foram identificadas as
seguintes areas do conhecimento: (i) escopo; (ii) tempo; (iii) recursos humanos; (iv) riscos; e,
(v) custos. Necessario salientar que no contexto de softwares destinados a negocios méveis, o
gerenciamento do tempo associado a este tipo de projeto é de curto prazo, diferentemente de
outros projetos. Da mesma forma, verifica-se que ha diferenca no que pertine aos impactos
gerados pelos riscos nos dois contextos. Em se tratando de negocios moveis, fatores nao
regulatorios e fatores tecnolégicos geram médio e alto impacto, respectivamente; os demais
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projetos tém baixo e médio impacto, respectivamente.

Os resultados obtidos por meio dos estudos de Juca Junior, Conforto e Amaral (2010) e Andrade
et al. (2012), permitem verificar que as areas do conhecimento apregoadas pelo PMBoK® (PM],
2008), encontram-se presentes no contexto das MPEs e também das EBTSs, conforme Quadro 3.
No entanto, as diferencas vislumbradas em relacao aos dois estudos visitados decorrem do tipo
de empresa e ao tipo de projeto analisado.

Areas do uca Junior, Conforto
Conhecimento I e Almaral (2010) ST R B Celh (i)
1. Integracdo X
2. Escopo X X
3. Tempo X X
4. Custos X X
5. Qualidade X
6. Recursos Humanos X X
7. Comunicagoes X
8. Riscos X
9. Aquisicoes X

Quadro 3 - Areas do conhecimento no contexto das PMEs e EBTs
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na préxima se¢do serdo abordados os aspectos metodolégicos do presente trabalho.

Metodologia de Pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido por meio de um levantamento tipo survey (FREITAS et al,,
2000), de carater descritivo (GIL, 2006). Em pesquisas classificadas como descritivas, os dados
coletados sao registrados, analisados, classificados e interpretados sem a interferéncia do
pesquisador, e contam com o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como por
exemplo, os questionarios (ANDRADE, 2002).

O instrumento de pesquisa utilizado era composto por uma parte de caracterizacdo do
respondente e da empresa e outra sobre o GP, com base nas areas de conhecimento do PMBoK®
(PMI, 2008). Para cada area de conhecimento eram apresentadas duas assertivas que mais as
caracterizavam, as quais o respondente deveria assinalar, em uma escala de 0 a 10, o grau com
que sua empresa desenvolve tal atividade. O questionario foi validado por dois especialistas da
area de GP e testado em trés empresas.

Com o interesse em estudar o GP em MPEs, buscou-se o setor de software como foco de
pesquisa, considerando que é um dos setores que compodem o rol de EBTs, conforme Juca Junior,
Conforto e Amaral (2010), que atuam com projetos. A fonte de dados para identificacdo de
empresas de software foi a ABES - Associacdo Brasileira das Empresas de Software, instituicao
fundada em 1986, que possui associados em 14 estados no Brasil, representando
aproximadamente 85% do mercado brasileiro de software (cerca de 7.200 empresas) (ABES,
2011).

A base de dados de empresas associadas a ABES é dividida em 7 areas de atuacdo: consultoria,
desenvolvedor, distribuidor, integrador, revendedor, servicos e treinamento. Foram

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 8 * n. 3 *jul./set. 2014 * 151-171 * 158



GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

selecionadas as organiza¢gdes que atuam em consultoria, desenvolvimento e integracdo de
software, por considerar que a gestdo dessas organizagoes, em geral, é realizada com foco em
projetos. Essa base conta com aproximadamente 700 registros, dos quais aproximadamente
66% representam organizacgoes atuantes no estado de Sdo Paulo, e os 34% restantes em outros
estados (ABES, 2011).

A partir dos 700 registros, foram feitos contatos telefonicos para confirmag¢do do interesse da
organizacdo em participar da pesquisa, e obtencao dos dados de contato dos respondentes.
Foram selecionadas 481 empresas que demonstraram interesse em participar da pesquisa,
fornecendo os dados para envio do questionario em formato eletrénico. Apds o envio do e-mail
com o link do questionario, recontatos frequentes foram necessarios para angariar respostas.
Finalmente, obteve-se 54 respostas validas. Os dados foram coletados entre agosto e novembro
de 2012.

Para a andlise dos dados foi utilizada a estatistica descritiva, que remete a organizacao,
sumarizacao e descricdo de dados a partir de graficos, tabelas e calculo de medidas (MARTINS;
THEOPHILO, 2007). Os resultados obtidos no presente estudo sdo apresentados na secio
seguinte, a qual inicia com a caracteriza¢do das organizagoes.

Analise dos Resultados

Esta sec¢do, inicialmente apresenta uma caracterizacao das 54 MPEs que participaram do estudo.
Na sequéncia, é abordado o GP nessas empresas a luz das areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos do PMBoK® (PMI, 2008).

Caracterizacdo das empresas participantes dapesquisa

As empresas que participaram do estudo foram classificadas por porte segundo a faixa de
receita bruta anual, de acordo com o que prevé o Estatuto da Micro e Pequena Empresa. Dessa
forma, 24 empresas (das 54) enquadram-se como microempresas, visto que possuem
faturamento anual de até R$ 360.000,00 e 30 como pequenas empresas, com faturamento entre
R$ 360.000,01 e R$ 3.600.000,00.

Essas empresas estao localizadas em 7 estados brasileiros, com destaque para Sao Paulo, com
39 respondentes. Na sequéncia, Rio Grande do Sul contou com 6 participantes; Rio de Janeiro e
Parana tiveram 2; Goias, Minas Gerais e Distrito Federal tiveram 1 empresa cada. Com relagdo a
atuacdo das empresas, 46 das 54 informaram sua atividade principal (essa questdo ndo era de
resposta obrigatéria). As principais atividades (Figura 1) concentram-se em prestacdo de
servicos de TI e em desenvolvimento de software, com cerca de 60% das empresas.

No que se refere ao nimero de colaboradores, mais da metade das empresas possui menos de
20 funcionarios (30 empresas) e uma pequena parcela possui mais de 100 (Figura 1). A
quantidade de funcionarios nas empresas pesquisadas variou entre 2 e 400, com média 40 e
desvio padrao 78. A mediana ficou em 12, o que representa que metade das empresas possui até
12 funciondrios e a outra metade mais que essaquantia.
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Atividade principal: Numero de colaboradores:
- P
servicos de Tl 15 @32,6% menos de 10 19 £ ﬁ 38,8%
3 Q7
desenvolvimento de softwares 14 '30,4.«: de 10 2 19 11 22.4%
consultoria e assessoria 9 19,6%
de 20 a 49 8 16,3%

| outros 6 13,0%
Iplataforma web 2 4,3% I 50 e mais 11 22,4%
Total 46 ‘TOtal 49

Figura 1 - Atividade principal e nimero de colaboradores das empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

O tipo de estrutura organizacional das empresas esta distribuido entre funcional (27 das 54
empresas), projetizada (17) e matricial (10). Vale ressaltar que na definicdo da base de dados
junto a principal fonte de pesquisa (ABES), foi utilizado um filtro para selecao de organizagdes
atuantes em dareas que potencialmente podem estar relacionadas a estrutura projetizada
(desenvolvimento, consultoria e integracdo). Entretanto, as respostas coletadas indicam
organiza¢des com diferentes tipos de estrutura organizacional. Essa divergéncia pode ter
ocorrido devido a eventual falta de conhecimento conceitual por parte dos respondentes, uma
vez que as organizacdes que trabalham com consultoria, assessoria e desenvolvimento de

software, em geral, adotam a estrutura projetizada.

Essa estrutura organizacional nao apresenta diferenca entre as MPEs, tendo em vista as
empresas dos diferentes portes terem sido distribuidas de forma bem equilibrada, como se pode
observar na Figura 2.

Estrutura Organizacional x Porte da Empresa
Microempresa | Pequena Empresa Total
funcional (departamental) 12 15 27
projetizada (orientada a projetos) 7 10 17
matricial 5 5 10

Figura 2 - Estrutura organizacional nas MPEs pesquisadas
Fonte: Elaborado pelosautores.

Os respondentes das empresas ocupam cargos variados, mas mais da metade deles concentra-se
em cargos de direcdo e gestao. No momento do contato com as empresas, buscou-se ter acesso a
profissionais de cargos de gestao e com conhecimento da estutura de GP, ndo necessariamente
gerentes de projetos. Observa-se, com base nos dados, que a maior parte dos diretores e
gerentes que responderam a pesquisa sao de empresas com até 20 funcionarios, o que sugere a
auséncia do gerente de projetos em empresas com menor numero de colaboradores. A Figura 3
apresenta os cargos e sua distribuicao nas empresas segundo namero de colaboradores.
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Cargo do respondente: Respondentes x Niimero de Colaboradores
diretor 17 37,0% Néao . gqus dew190 a de4290 a 50 ? Total
gerente 11 23,9% resposta | <e mas
. : diretor 0 11 5 1 0 17
analista de sistemas 7 15,2%
4 gerente 0 4 2 3 2 11
te d jet 8,7%
gerente de projetos ’ analista de sistemas 0 0 3 1 3 7
consultor
3 6,5% gerente de projetos 1 1 0 1 1 4
analista de negocios 1 2,2% | consultor 0 1 0 1 1 3
engenheiro de projetos 1 2,2% | analista de negécios 0 0 0 1 0 1
outros 1 2,2% | engenheiro de projetos 0 1 0 0 0 1
suporte técnico 1 2,2% | outros 1 0 0 0 0 1
Total 46  100,0% | suporte técnico 0 1 0 0 0 1

Figura 3 - Cargo dos respondentes nas empresaspesquisadas
Fonte: Elaborado pelosautores.

Apés essa caracterizacao das empresas que participaram da pesquisa, a secdo a seguir aborda o
GP nesse contexto.

Gerenciamento de Projetos nas Micro e Pequenas Empresas respondentes

A caracterizacdo da GP nas empresas que participaram da pesquisa foi feita utilizando-se das
areas de conhecimento em GP, assim como o fizeram os trabalhos de Juca Junior, Conforto e
Amaral (2010) e Andrade et al. (2012). A Tabela 1 apresenta as areas de conhecimento em GP
na amostra estudada. A média foi calculada tendo em vista o grau (numa escala de 0 a 10) com
que as empresas desenvolvem atividades voltadas a cada drea de conhecimento, considerando
as duas assertivas apresentadas para cada uma das areas.

; Desvio-
Areas de Conhecimento em GP Média padrao
Gestdo da Integracao 6,83 2,39
Gestdo do Escopo 7,11 2,15
Gestdo do Tempo 7,12 2,52
Gestdo dos Custos 6,60 2,63
Gestdo da Qualidade 6,53 2,32
Gestao dos Recursos Humanos 6,82 2,78
Gestdo das Comunicagdes 7,76 1,85
Gestdo dos Riscos 6,69 2,43
Gestdo das Aquisicdes 7,38 2,30
Total 6,98 2,41

Tabela 1 - Grupos de Processos em GP
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo do GP nas organizacdes da amostra por area de
conhecimento em projetos, de acordo com o PMBoK® (PM], 2008). A média de respostas (em
escala de 0 a 10) foi de 6,98 para caracterizacdo da GP. Isso pode indicar que as empresas de
software pesquisadas possuem um nivel médio de cerca de 7,0 no que diz respeito a existéncia e
aplicagdo dos processos no gerenciamento de seus projetos. Além disso, é possivel dizer que
essas empresas tém como destaque os processos de gestdo das comunica¢cdes (média 7,76,
desvio-padrao 1,85), gestdao das aquisi¢des (7,38, d-p 2,30), gestdo do tempo (7,17, d-p 2,52) e
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gestao do escopo (7,11, d-p 2,15), como as quatro areas de conhecimento com maior média na
avaliacdo. Nota-se também que as respostas, em geral, tem alto desvio-padrdo, variando, em
meédia, 2,41 pontos na escala.

A Figura 4 mostra as nove areas de conhecimento detalhadas por questionamento, em ordem
decrescente de média conferida a cada processo. As respostas foram atribuidas em uma escala
de 0 a 10.

Areas de Conhecimento em GP

Desvio-
Média V1% Mediana
padrao
¢ 7,77

GCo1_ldentificacdo das partes interessadas 7,77 1,88 8,00 ’
GCo2_Distribuicao de informacées as partes interessadas 7,75 1,82 8,00 7,75
GEs1_Coleta de requisitos para a definicao de escopo do projeto 7,48 2,00 8,00 7,48
GAQ1_Aquisicoes de produtos e/ou servicos necessarios aos projetos 7,47 2,32 8,00 7.47

7,29
7,19
7,17
47,11

GAg2_Administracao das aquisicoes do projeto 7,29 2,27 7,50
GRh2_Gestdo da equipe de projetos 7,19 2,49 8,00

GTe1_Cronograma fisico-financeiro para os projetos 7,17 2,55 7,00

GIn1_Gestao, monitoramento e controle da execucdo dos projetos 7,11 2,19 7,00
GTe2_Controle de cronograma 7,06 2,49 7,00 7,06
GRi1_lIdentificacao e analise dos riscos dos projetos 6,85 2,44 7,00 6.85

6,75
6,74
6,61

GQu1_Planejamento da qualidade dos projetos 6,75 2,18 7,00

GEs2_Mudancas no escopo dos projetos sao controladas 6,74 2,29 7,00

GCu1_Determinacao do orcamento dos projetos 6,61 2,65 7,00
GCu2_Controle de custos dos projetos 6,59 2,60 6,50 6,59
GIn2_Controle integrado das mudancas nos projetos 6,54 2,58 7,00 6,54

6,53

GRi2_Monitoramento e controle dos riscos dos projetos 6,53 2,41 7,00

GRh1_Contratacao ou mobilizacao de equipe para os projetos 6,45 3,07 8,00 6,43
GQu2_Controle de qualidade dos projetos 6,30 2,45 7,00 6,30
Total 6,98 2,41 6,98

Figura 4 - Processos das Areas de Conhecimento em GP
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que, na amostra em geral, os processos ‘identificacdo das partes interessadas’ e
‘distribuicdo de informacdes as partes interessadas’, ambos da area de conhecimento de gestao
das comunicagdes, foram os com média mais elevada e com menor desvio padrao (Gnicos com
valor inferior a dois). Ao mesmo tempo, retratam os processos mais apurados nas organizagoes,
no conjunto dos 18 processos utilizados no estudo, e que apresentam menor dispersdo nas
respostas. Na escala de 0 a 10 utilizada nas questdes, o menor item da escala apontado pelos 54
respondentes foi 3 para um dos processos de gestdo da comunicac¢do e 4 para o outro, ao passo
que os demais processos tiveram itens minimos de escala variando entre 0 e 2.

Outro aspecto a destacar na Figura 4 é o alto desvio padrao (3,07) do processo ‘contratagdo ou
mobilizacdo de equipes para os projetos’ (area de conhecimento gestao dos recursos humanos),
que denota a maior dispersdo das respostas entre as empresas. Isso também pode ser
evidenciado no distanciamento da média (6,45) com a mediana (8).

Na busca por identificar possiveis diferencas entre as MPEs de software da amostra, a Figura 5
apresenta os processos cruzados com as empresas segundo o porte, assim classificadas de
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acordo com o faturamento.

Areas de Conhecimento em GP x Porte da Empresa

Microe Pequena

mpresa | Empresa
GIn1_Gestao, monitoramento e controle da execucao dos projetos 7,00 7,20 7 ] 7,“ 7,1
GInz_Controle integrado das mudancas nos projetos 6,54 6,53 6,54 ] 6,“6’54
GEs1_Coleta de requisitos para a definicao de escopo do projeto 7,17 7,73 i A 7,48
GEsZ2_Mudancas no escopo dos projetos sac controladas 6,71 6,77 5,71 1 e,Hf’)M
GTe1_Cronograma fisico-financeiro para os projetos 6,96 7,33 6,96 ] 7,H7’17
GTe2_Controle de cronograma 7,29 6,87 7,29 ] G:H 7,06
GCu1_Determinacao do orcamento dos projetos 6,33 6,83 B X 6,61
GCu2_Controle de custos dos projetos 6,54 6,63 6,54 B 6,59
GQu1_Planejamento da qualidade dos projetos 7,00 6,54 d 6,75
GQu2_Controle de qualidade dos projetos 6,63 6,03 6, ) 6,30
GRh1_Contratacac ou mobilizacao de equipe para os projetos 5,71 7,0 5,71 mﬁ’%
GRh2_Gestdo da equipe de projetos 6,96 7,38 5, g 7,19
GCo1_ldentificacao das partes interessadas <'— 8,21 7,41 8,21 m?,ﬂ'
GCo2_Distribuicdo de informacées as partes interessadas 7,96 7,59 96 f 7,75
GRi1_ldentificacao e analise dos riscos dos projetos 7,21 6,55 il A 6,85
GRi2_Monitoramento e controle dos riscos dos projetos 6,83 6,28 E o 6,53
GAq1_Aquisicbes de produtos e/ou servicos necessarios aos projetoq 7,71 7,28 Rl g 7,47
GAqQ2_Administracao das aquisicdes do projeto 7,17 7,38 i B 7,29

Figura 5 -
Processos em GP segundo o Porte das Empresas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se que dois processos apresentam a maior diferenca entre o grupo de microempresas (24
respondentes) e o grupo de pequenas empresas (30 respondentes). O que mais se destaca é a
‘contratacdo ou mobilizagdo de equipe para os projetos’ (gestdo dos recursos humanos), ja
destacado anteriormente como tendo o maior desvio padrdo. As microempresas apresentam
média de 5,71 e as pequenas empresas média de 7,07. Esse processo também apresenta o maior
contraste entre a mediana dos dois grupos: 5,5 para as microempresas e 8 para as pequenas
empresas, o que significa dizer que metade das 30 pequenas empresas que responderam a
pesquisa possuem esse processo entre os pontos 8 e 10 da escala, denotando certa maturidade;
no que se refere as microempresas, metade das 24 respondentes apresentam esse processo em
pontos da escala inferiores a 5,5.

O segundo processo que apresenta destaque entre os portes € a ‘identificacdo das partes
interesssadas’ (gestdo das comunicagdes), onde a média das microempresas ficou em 8,21 e a
das pequenas em 7,41. Vale destacar que esse processo apresenta, no grupo de microempresas,
a maior mediana entre todos os processos utilizados nesta pesquisa, num valor de 9. Isso
significa que 12 das 24 microempresas fazem a identificacao das partes interessadas de forma
apurada, tendo registrado itens 9 e 10 na escala derespostas.

A gestao da comunicagdo é, entre as nove areas de conhecimento em GP, a que apresenta maior
maturidade na amostra pesquisada, com destaque as microempresas no processo ‘identificacdo
das partes interessadas’, com média 8,21. Por outro lado, a gestao da qualidade parece ser a que
apresenta menor maturidade na amostra, com sensivel diferenca dos demais grupos de
processos, mas com destaque ao processo ‘controle de qualidade dos projetos’ no grupo de 30
pequenas empresas, onde é evidenciada a segunda menor média (6,03) e segunda menor

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 8 *n. 3 *jul./set. 2014 * 151-171 * 163



Cristina Dai Pra Martens, Ana Claudia Belfort, Karoline Doro Alves Carneiro e
Mauro Luiz Martens

mediana (6) da pesquisa entre os 18 processos.

A Figura 6 ilustra a caracterizacdo dos processo em GP das MPEs pesquisadas. Nas pequenas
empresas percebe-se o destaque do processo de ‘coleta de requisitos para definicdo de escopo
dos projetos’ (gestdao do escopo), o que pode ter relacdo com a possibilidade de se ter
colaboradores com maior especializacido. O mesmo pode ocorrer com a ‘contratacdo e
mobilizacdo de pessoas para equipes de projetos’ (gestao dos recursos humanos), processo que
apresenta maior contraste entre micro e pequena empresa. Na pequena empresa a mobilizacao
de pessoas pode, potencialmente, ser facilitada pela maior especializacao dos profissionais e
possibilidade de se contar com um grupo maior de colaboradores.

Areas de Conhecimento em GP x Porte da Empresa

GAg2_adm_aquis_proj
GInZ_contr_integr_mudanc_proj1
GlIn1_gest_monit_contr_da_execucao

GAg1_aquis_prod_serv_neces GEs1_colet_requis_p_defin_escop

GRiZ2_monit_contr_risc_proj GEs2_mudanc_escop_proj_control

GRi1_ident_anal_risc_proj (.. / -\GTel_crono_fis_financ_proj

o Pequena Empresa
O Microempresa

GCo2_distr_info_partes_intert ) GTel_contr_crono

GCo1_ident_partes_inter GCu1_determ_arcam_proj

GRh2_gest_equip_proj GCu2_contr_cust_proj

planej_qualid_proj
GQu2_contr_qualid_proj
GRh1_contrat_mabiliz_equip_p_proj

Figura 6 - Caracterizacao dos processos em GP nas MPEspesquisadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma possivel explicagdo para o fato de que os processos com maior pontuagdo nas
microempresas sao os de gestdao das comunica¢des pode ser a proximidade do empresario ao
GP. Em microempresas é comum a existéncia de equipes pequenas e multifuncionais, o que pode
aproximar a comunica¢do com as partes interessadas, entre elas a prépria administracao,
muitas vezes envolvida nos aspectos operacionais (SOROOSHIAN; DODANGEH, 2013). Os dados
da Figura 7 também vém ao encontro desse argumento. A figura apresenta o resultado do
cruzamento dos processos em GP com as empresas segmentadas por nimero de colaboradores,
onde: 19 empresas estdo no grupo de menos de 10 colaboradores; 11 possuem entre 10 e 19
colaboradores; 8 possuem entre 20 e 49; e, 11 possuem 50 ou mais. Das 54 empresas, 5 nao
informaram o namero de colaboradores, entao nao foram incluidas nessa analise.
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Areas de Conhecimento em GP x Niimero de Colaboradores

menos de 10 de 10 a 19 de 20 a 49 50 e mai
GIn1_Gestao, monitoramento e controle da execucao dos projetos 6,79 7,82 7,38 6,55
GIn2_Controle integrado das mudancas nos projetos 7,26 7,00 5,88 5,18
GEs1_Coleta de requisitos para a definicao de escopo do projeto 7,16 8,09 7,75 7,27
GEsZ_Mudancas no escopo dos projetos sao controladas 7,32 6,73 7,00 5,82
GTe1_Cronograma fisico-financeiro para os projetos 6,58 7,45 7,38 7,45
GTe2_Controle de cronograma 7,11 6,91 7,00 7,00
GCu1_Determinacao do orcamento dos projetos —_— 6,89 7,45 6,13 6,09
GCu2_Controle de custos dos projetos —_— 7,11 6,73 6,88 5,73
GQu1_Planejamento da qualidade dos projetos —_— 7,72 7,40 6,25 5,00
GQu2_Controle de qualidade dos projetos — 7,21 7,00 5,75 4,55
GRh1_Contratacao ou mobilizacao de equipe para os projetos 6,® 7,80 6,13 7,27
GRh2_Gestao da equipe de projetos 7,42 7,30 7,00 6,64
GCo1_ldentificacdo das partes interessadas —_— m 7,70 7,38 7,09
GCo2_Distribuicao de informacdes as partes interessadas = \a,ey 8,10 7,50 6,36
GRi1_ldentificacdo e analise dos riscos dos projetos —_— 7,95 7,10 6,25 5,00
GRi2_Monitoramento e controle dos riscos dos projetos———> 7,47 6,90 5,88 4,64
GAq1_Aquisicoes de produtos e/ou servicos necessarios aos projetos 7,37 8,40 7,13 7,00
GAq2_Administracao das aquisicbes do projeto 7,44 7,60 6,88 6,91

Figura 7 - Caracterizagao dos processos em GP segundo o nimero decolaboradores
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 7 evidencia 4 areas de conhecimento (sinalizadas pelas setas) cujos processos
apresentam médias decrescentes das empresas com menos colaboradores para as com mais
colaboradores, quais sejam: gestao dos custos, gestdao da qualidade, gestao das comunicagdes e
gestao dos riscos. Isso sugere que, na amostra pesquisada, nas empresas com menos
colaboradores tais processos sdo mais apurados do que naquelas com mais colaboradores.

Uma possivel explicacdo para esse fato pode ser a atuacdo de grupos menores na equipe do
projeto, ou mesmo a atuagdo de uma mesma equipe em diferentes projetos da empresa. Grupos
menores tendem a ter a comunicagdo entre as partes interessadas favorecida, posto que sdo
menos pessoas envolvidas. Quanto a gestdo dos custos e do risco, bem como a gestdo da
qualidade, pode-se supor que a participacdo mais proxima do empresario possa favorecer esses
aspectos, considerando a visao sistémica da empresa e dos projetos como um todo. Isso vem ao
encontro do estudo de Vrecko e Sirec (2013), que afirma que a figura do lider, em MPEs, tem

reflexos na gestdo e no sucesso do projeto, aspecto corroborado por Toledo et al. (2008).

Também se observa, na figura, que os processos de gestdo de comunicacdo apresentam as
maiores médias no grupo de até 10 colaboradores, ao mesmo tempo em que sdo as maiores
meédias dentre todas da Figura 7. Por outro lado, a menor média que esse grupo de empresas
apresenta, contrastando com as demais médias do grupo, é a do processo contratacdo e
mobilizacdo de equipes para os projetos, o que pode ser justificado pela equipe reduzida
presente nessas organizagoes.

A Figura 8 ilustra, de forma grafica, as dreas de conhecimento e os processos em GP segundo o
numero de colaboradores (com base nos dados da Figura 7). A redu¢do da média das notas
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atribuidas pelos entrevistados para os dois processos de gestao das comunicag¢des e para os dois
de gestdo dos riscos fica muito evidente a esquerda do grafico, onde se percebe a reducdo a
medida que a equipe de colaboradores aumenta.

Areas de Conhecimento em GP x Numero de Colaboradores

GAg2_adm_aquis_proj
GIn2_contr_integr_mudanc_proj1
GIn1_gest_monit_contr_da_execucao

GAqg1_aquis_prod_serv_neces

GEs1_colet_requis_p_defin_escop

GRi2_monit_contr_risc_proj GEs2_mudanc_escop_proj_control

O menos de 10
Ode 10a 19
Bde 20 a 49

B50emais  GCo2 distr_info_partes_inter

GRi1_ident_anal_risc_proj(-.. AGTe1_crono_fis_financ_proj

- GTe2_contr_crono

GCo1_ident_partes_inter GCul_determ_orcam_proj

GRh2_gest_equip_proj GCu2_contr_cust_proj

; _planej_qualid_proj
GQu2_contr_qualid_proj
GRh1_contrat_mobiliz_equip_p_proj

Figura 8 - Caracterizacao dos processos em GP segundo o nimero decolaboradores
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que as médias das areas de conhecimento gestdo do escopo e gestdo do tempo,
embora apresentem alguma varia¢do, parecem manter-se mais estaveis nos diferentes grupos
de empresas organizados segundo o numero de colaboradores. Uma provavel explicacdo para
essas areas pode ser o fato de que equipes constituidas por um maior nimero de pessoas pode
favorecer a especializacdo em aspectos mais pontuais, como é o caso da gestdo do escopo, por
exemplo.

As evidéncias da gestao de riscos em projetos nas empresas estudadas, especialmente nas
menores, contrastam com resultados encontrados no estudo de Juca Junior, Conforto e Amaral
(2010), que nao detectou a existéncia de praticas que permitam a gestdo dos riscos dos projetos.
Outra analise a considerar é categorizacdo das empresas de acordo com a estrutura
organizacional departamental (27 de 54 empresas), organizada por projetos (17) e matricial
(10). Uma caracterizacao sobre os processos em GP segundo a estrutura é apresentada na
Figura 9.
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Areas de Conhecimento e Processos em GP x Estutura Organizacional

funcional | projetizada

(departa | (orientada a| matricial

mental) projetos)
GIn1_Gestao, monitoramento e controle da execucao dos projetos 6,30 7,65 640
GIn2_Controle integrado das mudancas nos projetos 5,85 6,71 8,10
GEs1_Coleta de requisitos para a definicao de escopo do projeto 7,15 7,76 7,90
GEs?_Mudancas no escopo dos projetos sdo controladas 6,33 6,65 8,00
GTel1_Cronograma fisico-financeiro para os projetos 6,44 7,76 8,10
GTe? Controle de cronograma 6,41 7,65 7,80
GCu1_Determinacao do orcamento dos projetos 6,48 6,24 7,60
GCu?_ Controle de custos dos projetos 6,44 6,24 7,60
GQui_Planejamento da qualidade dos projetos 6,58 6,53 7,50
GQu2_Controle de qualidade dos projetos 6,27 5,88 7,10
GRh1_Contratacao ou mobilizacdo de equipe para os projetos 5,58 7,06 7,70
GRh2_Gestao da equipe de projetos 6,69 7,53 7,90
GCol_ldentificacao das partes interessadas 7,15 8,24 @60
GCo2_Distribuicao de informagdes as partes interessadas 7,35 8,12 8,20
GRi1_ldentificacao e analise dos riscos dos projetos 6,50 7,06 7,40
GRi2_Monitoramento e controle dos riscos dos projetos 6,15 6,65 7,30
GAq1_Aquisi¢oes de produtos e/ou servicos necessarios aos projetos 7,23 7,53 8,00
GAq2_Administracao das aquisicoes do projeto 6,96 7,00 @60
Total 6,55 7,12 7,88

Figura 9 - Caracterizacao dos processos em GP segundo a estruturaorganizacional
Fonte: Elaborado pelos autores.

Todos os processos de GP, sem exce¢ao, apresentam pontuagao mais elevada na escala para o
grupo de empresas que possui estrutura matricial (média 7,88, desvio-padrao 1,94). Em
segundo lugar vem a estrutura projetizada (média 7,12, d-p 2,30) e, com menor pontuacao na
maioria dos processos, vem o grupo de empresas que possui estrutura departamentalizada
(média 6,55, d-p 2,53). A mediana do total de empresas de cada grupo ficou em 8 para as de
estrutura matricial e 7 para as organizadas por projetos e as de estruturafuncional.

Processos ainda ndo destacados anteriormente, nessa analise apresentam-se com médias
elevadas. Um deles é a gestdo, monitoramento e controle da execucao dos projetos (gestdo da
integracdo), que apresentou média 8,40 e desvio-padrdo de 1,71 no grupo de 10 empresas com
estrutura matricial. Outro é o processo de administracao das aquisi¢des do projeto (gestao das
aquisicoes), com média 8,6 e desvio-padrao 1,71, também no mesmo grupo deempresas.

Os dados das empresas com estrutura matricial evidenciam quatro processos com mediana
igual a 9. Tais processos sdo os seguintes: ‘gestdo, monitoramento e controle da execucao dos
projetos’ e ‘controle integrado das mudancas em projetos’, ambos processos da area de
conhecimento gestdo da integracao; mudancas no escopo dos projetos sdo controladas, processo
de gestao do escopo; ‘identificacdo das partes interessadas’, de gestdo das comunicagdes; e,
‘administracdo das aquisicoes do projeto’, da gestdao de aquisi¢cdes. Uma possivel explicagdo para
os altos indices nos processos de GP na estrutura matricial se deve ao fato de que tal estrutura
otimiza a utilizacdo de recursos e maximiza a competéncia técnica dos projetos (VALERIANO,
2008).

Entre as 17 empresas com estrutura projetizada, destaca-se o processo ‘coleta de requisitos
para a definicdo de escopo do projeto’, que, embora nao apresente uma média de grande
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destaque (7,76, desvio-padrao 2,33) apresenta mediana 9. Isso sinaliza que metade dessas
empresas apresenta esse processo bem apurado, muito embora outra metade possam ter dados
bastante dispersos tendo em vista o elevado desvio-padrao.

A secdo seguinte apresenta as consideragdes finais deste estudo.
Consideracoes Finais

Este artigo representa uma iniciativa que pretende contribuir com a gestao de micro e pequenas
empresas que atuam por projetos, de modo especial as de software, contexto de
desenvolvimento deste estudo. Os resultados apresentam um panorama sobre o GP em
empresas de software enquadradas como micro e pequenas segundo seu faturamento, a luz das
areas de conhecimento em GP, atingindo o objetivo proposto.

O estudo possibilitou apresentar aspectos sobre as areas de conhecimento e os processos em GP
utilizados nas 54 empresas que constituiram a amostra pesquisada. Constatou-se que todas as
areas de conhecimento apregoadas pelo PMBoK (PMI, 2008) foram evidenciadas no GP das
empresas pesquisadas, segundo a opinido dos respondentes. Esses resultados podem ser
considerados complementares aos estudos de Juca Junior, Conforto e Amaral (2010) e de
Andrade et al. (2012) no contexto de pequenas empresas e EBTs, tendo em vista que nos
referidos estudos nem todas as areas de conhecimento foramevidenciadas.

Os resultados indicam que as empresas de software pesquisadas possuem um nivel médio de 7
no que diz respeito a existéncia e aplicacdo dos processos no gerenciamento dos projetos que
desenvolvem. Na amostra geral, apresentam maior evidéncia a gestao das comunicagdes, a
gestao das aquisicOes, a gestao do tempo e a gestdao do escopo.

Em geral, ndo ha diferenca significativa entre as MPEs da amostra, assim classificadas segundo o
faturamento. Em duas areas de conhecimento foram identificadas diferengas um pouco maiores.
As microempresas destacam-se das pequenas com média superior na drea de conhecimentos de
gestao das comunicacdes. Por outro lado, apresentam média bem inferior que as pequenas
empresas no processo de ‘contratacdo ou mobilizacdo de equipe para osprojetos’.

Alguns resultados destacam-se no conjunto de empresas, quando analisadas por nimero de
colaboradores. Quatro processos sao nitidamente mais bem pontuados em empresas com
menores quadros de colaboradores do que com maiores, o que fica evidente nos processos de
gestao dos custos, gestdo da qualidade, gestdo das comunicagdes e gestdo dos riscos. OQutro
ponto a destacar é a alta pontuacdo dos processos nas empresas que declararam adotar
estrutura matricial, em comparacdao com a estrutura projetizada (que ficou na segunda
colocacdo) e com a departamentalizada, que apresentou as médias mais baixas para os
processos de GP. Os 18 processos utilizados neste estudo apresentam-se com as maiores médias
nas empresas da amostra que possuem estruturamatricial.

Esses resultados remetem a uma possivel relacao, nas empresas pesquisadas, do GP com o perfil
do empreendedor ou dirigente, e com as equipes envolvidas nos projetos e na gestao de MPEs.
Adicionalmente, aspectos de estrutura também sao destacados como elementos que afetam o
GP. Esses aspectos corroboram o estudo de Sorooshian e Dodangeh (2013), que aponta que a
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implementacdo de um projeto e seu gerenciamento em pequenas empresas envolvem estilo de
lideranca, estrutura organizacional e recursoshumanos.

O principal limite deste estudo é o tamanho da amostra. Os resultados apresentados
representam um retrato das 54 empresas pesquisadas, nao podendo ser generalizados.
Contudo, fornecem indicios sobre o GP em MPEs de software que merecem ser investigados com
mais profundidade. Um deles é a diferenca em alguns processos em GP em empresas com
diferentes faixas de colaboradores: alguns se evidenciaram como mais elevados em grupos
menores, e evoluiram de forma decrescente a medida que as empresas apresentam grupos
maiores de colaboradores. Outro é a diferenga constatada nos processos quando se tratam de
empresas com estrutura matricial, superior inclusive as organizadas por projetos: este aspecto
merece estudos mais aprofundados para compreensado do GP nas duas estruturas.

Por fim, este estudo apresenta contribui¢des para a teoria e para a pratica organizacional que se
relaciona com MPEs e GP. Para o ambiente académico, o artigo contribui com um estudo sobre
GP em MPEs, campo onde ha caréncia de estudos empiricos. Ao mesmo tempo levanta aspectos
que sugerem a existéncia de diferengas no GP de acordo com o tamanho das equipes e com a
estrutura organizacional.

Para a pratica organizacional, o estudo proporciona elementos para reflexdo de
empreendedores, proprietarios dirigentes de MPEs e gestores de projetos a respeito do uso dos
processos em GP no contexto dessas empresas, e de modo especial no setor de software e EBTs.
Também apresenta indicios de possiveis vantagens de equipes pequenas para o GP, o que é
favorecido em contextos de MPEs. Ao mesmo tempo em que MPEs, muitas vezes, sao carentes de
profissionais especializados, entre eles gerentes de projetos, e trabalham com equipes
multifuncionais, aspectos a elas peculiares podem favorecer processos relacionados a atividade
de projetos, a exemplo da comunicag¢do. Assim, este estudo contribui para o debate e a difusao
de conhecimentos sobre a gestdo de MPEs, especialmente do setor de software, que podem
orientar acoes de melhorias na gestao de empresas e de projetos.

10 presente estudo foi realizado em periodo anterior ao langamento da quinta edicdo do PMBoK® (PMI, 2013),
razdo pela qual a décima area de conhecimento denominada Gerenciamento de Stakeholders, ndo foi incluida neste
artigo. Tal area consiste em identificar os stakeholders, ou seja, pessoas, grupos ou organizacdes que poderiam
afetar ou ser afetados pelo projeto; analisar suas expectativas e seu impacto sobre o projeto; desenvolver
estratégias que os levam a engajar-se nas decisdes pertinentes ao projeto e a sua execucao.
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