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RESUMO

SALLES, H. O. Comparacao da gestiao de pessoas nas metodologias de gestao de projetos
— Estudos de caso. 2021. Monografia (Trabalho de Conclusao de Curso) — Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2016.

O presente trabalho visa estudar e comparar as praticas de gestdo de pessoas, segundo as
metodologias de gestdo de projetos, tanto agil quanto tradicional, determinando os indices de
agilidade e tradicionalidade em duas empresas analisadas. Para tanto, estudou-se as empresas
“A” e “B”, bem como as metodologias de gestdo de projetos, tradicional e agil, e suas relacdes
com a gestdo de pessoas, adotando-se a metodologia de estudo de caso quantitativo
exploratorio. A Empresa A, fundada nos anos de 2010, teve sua criacdo motivada por um
problema de satide de um dos seus idealizadores. Esta doenca o submeteu a um exame
extremamente invasivo, motivando-o a desenvolver um sistema completo para monitoramento
da pressao intracraniana, de uso externo e nao invasivo. Este sistema ainda esta em estudo e
tem recebimento incentivos financeiros de diversas instituicdes e se mostra com alto potencial
de crescimento. A Empresa B, fundada nos anos de 1870 por um engenheiro que desejava
produzir itens derivados da borracha, possui plantas fabris em varios paises, sendo que sua
instalacdo no Brasil se deu em 1929. Ao longo dos anos, a empresa se desenvolveu de maneira
exponencial, possuindo seu maior nimero de fabricas e catdlogo de produtos ao final do
milénio. Trata-se de uma multinacional consolidada no mercado, estando presente na vida da
maioria das pessoas. Colaboradores das duas organizagdes foram submetidos a um
questionario, que visava identificar as praticas adotadas para realizar a gestdo dos recursos
humano nas organizagdes. As questdes foram elaboradas de maneira a permitir uma avaliacao
da agilidade no gerenciamento de pessoas, tendo como base a ferramenta desenvolvida por
Conforto (2013). Com os dados levantados observou-se que a “Empresa A” possui uma maior
agilidade no gerenciamento de pessoas que a “Empresa B”. Vale ressaltar que, mesmo sendo
uma organizacdo tradicional, a “Empresa B” obteve um indice de agilidade acima de 0,50,
indicando que ela adota praticas mais ageis do que tradicionais em seu gerenciamento de
pessoas. O objetivo do estudo foi atingido de forma satisfatoria, identificando e comparando a

agilidade no gerenciamento de pessoas das organizacdes estudadas.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Gestdo de Pessoas. Estudo de Caso. Gestdo Agil de

Projetos. Gestao Tradicional de Projetos. Startup. Multinacional.



ABSTRACT

SALLES, H. O. Comparison of people management in project management
methodologies — Case studies. 2021. Monografia (Trabalho de Conclusao de Curso) —
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2016.

This paper aims to study and compare people management practices, according to both agile
and traditional project management methodologies, determining the agility and traditionality
indices in two analyzed companies. Therefore, companies “A” and “B” were studied, as well
as traditional and agile project management methodologies, and their relationship with people
management, adopting the exploratory quantitative case study methodology. Company A,
founded in 2010, had its creation motivated by a health problem of one of its creators. This
disease submitted him to an extremely invasive examination, motivating him to develop a
complete system for monitoring intracranial pressure, for external use and non-invasive. This
system is still under study and has received financial incentives from several institutions and
shows high growth potential. Company B, founded in the 1870s by an engineer who wanted to
produce items derived from rubber, has manufacturing plants in several countries, and its
installation in Brazil took place in 1929. Over the years, the company has developed
exponentially, having its largest number of factories and product catalog at the end of the
millennium. It is a consolidated multinational in the market, being present in the lives of most
people. Employees of both organizations were submitted to a questionnaire, which aimed to
identify the practices adopted to carry out the management of human resources in the
organizations. The questions were elaborated in order to allow an assessment of the agility in
people management, based on the tool developed by Conforto (2013). With the data collected,
it was observed that "Company A" has greater agility in managing people than "Company B".
It is noteworthy that, even being a traditional organization, “Company B” obtained an agility
index above 0.50, indicating that it adopts more agile practices than traditional ones in its people
management. The objective of the study was satisfactorily achieved, identifying and comparing

the agility in managing people in the organizations studied.

Keywords: Project management. People management. Case study. Agile Project Management.

Traditional Project Management. Startup Multinational.
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1 INTRODUCAO

Nesta sec¢ao inicial do Trabalho de Conclusdo de Curso, serd apresentado uma breve
contextualiza¢do e motivacao para a pesquisa (1.1 Contextualizacdo e Motiva¢ao da Pesquisa),
bem como os objetivos do mesmo (1.2 Objetivos), tanto geral quanto especificos (1.2.1

Objetivo Geral; 1.2.1 Objetivos Especificos).

1.1 Contextualizacio e Motivaciao da Pesquisa

Atualmente, sabe-se que a gestdo de pessoas ¢ extremamente importante tanto para o
convivio social quanto para o profissional, uma vez que a partir dos relacionamentos
interpessoais ha a exposi¢do de seus anseios e desejos tanto pessoais quanto profissionais. A
partir do momento que se tem um bom relacionamento consegue-se entender melhor o intuito
de crescimento e desenvolvimento do individuo e, com isso, torna-se mais facil explorar seu
potencial e extrair seu maximo, tornando-o uma maquina racional de gera¢do de renda.
Contudo, para atingir esse objetivo, ¢ de suma importancia que haja o comprometimento mituo
do individuo com o outro e com a organiza¢ao em si (FILHO; PEREIRA, 2013).

Contudo, a historia revela que nao foi sempre assim. Durante o final do século XIX e
inicio do século XX, com o desenvolvimento acelerado da industria metalargica e siderurgica
devido a conciliagdo do uso da maquina a vapor nesses ambientes fabris, a contratacdo de
profissionais para exercer as determinadas func¢des se dava de maneira muito vaga. Como a
disponibilidade de mao de obra era imensa e ndo havia a necessidade de ser altamente
especializada, filas se formavam na frente dos portdes principais das fabricas e o encarregado
fazia a escolha de quem trabalharia naquele dia, apenas baseado em pontos subjetivos e visuais,
sendo totalmente improvisada e sem nenhum processo ou padrao (TONELLI, et al 2002).

Com os avancos tecnologicos das industrias, houve-se a necessidade de mao e obra mais
especializada, sendo necessario que o contratado tivesse determinadas competéncias e
impossibilitando a contratacdo baseada nos pontos subjetivos anteriores (TONELLI, et al
2002). Além disso, passou-se a notar que, para extrair o maximo do profissional, gerando um
maior lucro para a empresa e diminuir os conflitos nas instituicdes, algumas competéncias eram
necessarias além das técnicas apenas. Foi entdo que, em 1930 o psicélogo Elton Mayo
diagnosticou que quesitos como lideranga, desenvolvimento de grupo, comunicacdo, entre
outros eram de suma importancia para que houvesse o maior rendimento das pessoas e, por

consequéncia, maior lucro para a empresa (TONELLI, et al 2002).
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A partir de entdo, observou-se a necessidade de realizar uma gestdo de pessoas e, para
tal, via-se necessario criar alguns conjuntos de praticas e politicas que possibilitassem a
conciliacdo entre as expectativas dos profissionais e da propria organizagao a fim de que ambas
venham a atingi-las ao longo do tempo (DUTRA, 2002). Além disso, ¢ importante que,
independentemente de seu tamanho, todas as empresas tenham uma gestao de pessoas. Segundo

a declara¢dao de Huallem (2012) ao portal administradores.com:

“[...] Qualquer empresa, independentemente de porte ou atuagdo no mercado, ¢ feita
por pessoas, em alguns casos, como nas empresas de consultoria, por exemplo, isso ¢
ainda mais caracteristico, pois o capital intelectual é o principal ativo, fazendo com
que o sucesso dos negocios esteja diretamente relacionado & dedicagdo desses
profissionais que, por sua vez, produzem melhor quando se sentem motivados e
valorizados. Portanto, a gestdo do capital humano sempre requer atengéo e deve ter
como foco o desenvolvimento de agdes em prol do bem comum, administrando a
busca por ganhos de ambos os lados, tanto para a empresa, como para 0S seus

colaboradores [...]” (HAULLEM, 2012, p.01).

r

Com isso, nota-se que o gerenciamento dos recursos humanos ¢ extremamente
necessario para o desenvolvimento das atividades da empresa e, portanto, ¢ necessario que
praticas consolidadas sejam aplicadas para que se tenha a melhor gestio possivel. E nesse
ambito que o Project Management Institute — PMI desenvolve o Guia de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) e dedica uma se¢do exclusiva para tratar das
praticas de gestdo que podem ser aplicadas no gerenciamento de pessoas, sendo elas: (PMI,
2017)

e Planejar o gerenciamento de recursos
e Mobilizar os recursos do projeto;

e Desenvolver os recursos do projeto;
e Gerenciar os recursos do projeto.

Contudo, essas praticas foram elaboradas em meados de 1996, uma época na qual havia
um foco muito no processo em si e restringindo-se tanto a um cronograma definido quanto a
um custo fixo (PMI, 2013). Dessa forma, o gerenciamento de projetos e, por consequéncia, o
de pessoas se davam de forma muito engessada a um escopo previamente detalhado e definido,
nao estando aberto a possiveis variagdes como mostra a figura 1. Vale destacar que esse modelo
funciona bastante para empresas mais antigas e tradicionais, as quais possuem processos bem

definidos e nao tendem a variar (GONCALVES, 2000).



14

Figura 1: Triangulo de Ferro da Gestdo Tradicional de Projetos

Gestao
Tradicional £ =
de Projetos 15
Recursos Tempo

Variavel

Fonte: Dr. Martin Barnes, 1969 (adaptado)

J& para as empresas que lidam com inovagao e, principalmente, inovacao tecnoldgica,
essas praticas possuem limitacdes ja que o conceito de inovagdo tecnoldgica ¢ dito como o
desenvolvimento de produtos ou servicos com fungdes e aplicacdes inéditas (LOPES,
BARBOSA, 2008), ndo possuindo assim um cronograma fixo pois a qualquer momento uma
empresa concorrente pode gerar o produto ou servigo que esta sendo desenvolvido.

Além disso, essas empresas que t€ém seu produto ou servigo com base em inovagao
tecnoldgica possuem o desafio de colocar algo totalmente inédito no mercado e, para isso, ha a
necessidade de um alto investimento econdmico para atingir esse objetivo, fazendo com que o
custo de seus projetos varie bastante (SIGNORI et. a/, 2014).

Desse modo, € necessario que as praticas de gestao de projetos e, por consequéncia, de
pessoas tenha um dinamismo maior e possibilite que as mudancas sem que haja uma
interferéncia muito grande no decorrer dos projetos. Dito isso, em 2001, engenheiros de
software renomados se reuniram e propuseram um modelo de gestdo novo que fornecia o
dinamismo necessario para a gestao no ambiente de inovagao (BECK et al., 2001). Esse modelo
segue a ideia de que o projeto possui uma limitagdo de cronograma e de investimento, enquanto
esta aberto a alteragdes de escopo, como mostra a figura 2, uma vez que os processos dos

produtos ou servigos totalmente inéditos ndo sdo tdo definidos e detalhados.
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Figura 2: Triangulo de Ferro da Gestdo Agil de Projetos

Recursos

Gestdo Agil
de Projetos

Variavel

Fonte: Dr. Martin Barnes, 1969 (adaptado)

1.2 Objetivos

Nesta se¢ao serd definido o objetivo geral do presente Trabalho de Conclusao de Curso

(secdo 1.2.1), bem como os objetivos especificos do mesmo (se¢do 1.2.2).

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse estudo consiste em comparar as praticas de gestdo de pessoas
segundo as metodologias de gestdo de projetos, tanto agil quanto tradicional, determinando os

indices de agilidade e tradicionalidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para os objetivos especificos do presente documento, elaborou-se as seguintes questdes
a serem respondidas ao final do estudo:
1. A metodologia de gestdo agil ou tradicional possui relacdo com a gestdo de

pessoas?
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2. E possivel determinar os indices de agilidade e tradicionalidade de uma empresa
com relagdo as praticas de gestdo adotadas por ela?
3. Qual o indice de agilidade e tradicionalidade das empresas estudadas com

relacdo as praticas de gestdo de pessoas adotada por elas?

1.3 Estrutura do Documento

A fim de atender aos objetivos descritos, este estudo aborda, em seu referencial teérico,
as nogoes de startups, multinacionais, gestdo organizacional ¢ metodologias de gestdo de
projetos. Posteriormente, tem-se a metodologia utilizada, bem como resultados e conclusao.

Para melhor compreensdo da estrutura desse documento, foi elaborado o seguinte

diagrama abaixo (figura 3).



Figura 3: Diagrama da Estrutura do Documento
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Fonte: Elaborado pelo autor
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo do Trabalho de Conclusao de Curso consiste em apresentar ao leitor todos os
temas e conceitos abordados pelo estudo. Neste topico, ele serd apresentado a definicdo de
startups (2.1 Startup) e multinacionais (2.2 Multinacional), das duas metodologias de gestdo
Tradicional de Gesto de Projetos; 2.3.2 Metodologia Agil de Gestdo de Projetos) e da gestdo
de pessoas (2.4 Gestdo de Pessoas)

A figura 4 ilustra como esses conceitos se interagem na pratica.

Figura 4: Inter-relagdo Entre os Conceitos Apresentados

Multinacional

Gestdo
de
Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor

2.1 Startup

Tendo em vista que uma das metodologias a ser comparada ¢ agil e que empresas jovens
costumam adotar as praticas de gestdo pautadas nessa metodologia, decidiu-se adotar a
“Empresa A” para ser objeto de estudo. Uma vez que essa organizacdo € uma startup de
inovacao e tecnologia, ha a necessidade de apresentar uma defini¢do assertiva do que ¢ uma
empresa desse tipo, bem como o que as caracteriza.

Duas defini¢des se sobressaem na literatura. A primeira defini¢do consiste em definir
que uma startup ¢ “uma instituicdo humana desenhada para criar um novo produto ou servigo
em condi¢des de extrema incerteza (RIES, 2011)”. Ja a segunda, trata essa organiza¢do como

uma empresa temporaria a qual procura um modelo de negdcio escalavel, repetivel e que gere
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lucros, ao invés de tratd-la como uma versdo de menor porte de uma empresa tradicional
(BLANK; DORF, 2012).

A fim de complementar as definigdes apresentadas, ¢ necessario compreender o que ¢
um modelo de negécio escalavel bem como um modelo repetivel. Um modelo de negdcio
escalavel ¢ um modelo cujo potencial de crescimento ¢ grande a ponto de atingir o nivel de
mercado global, ndo ficando necessariamente restrito a clientes ja conhecidos. J& um modelo
de negdcio escalavel diz respeito ao modelo que permite a entrega do produto oferecido pela
organizagdo de maneira ilimitada, ou seja, o produto deve estar sempre disponivel para
comercializacdo independente de customizagdes e personalizagdes (SEBRAE, 2014).

Além disso, enquanto em empresas tradicionais ¢ recomendado fazer um plano
detalhado antes de adentrar no mercado, nas empresas startups ¢ recomendado a validagao da
ideia de negdcio para constatar que ha mercado, ou seja, se ha pessoas que consumam o bem a
ser vendido pela empresa (CARVALHO; ALBERONE; KICORVE, 2012).

Para uma empresa ser considerada uma startup, trés critérios devem ser considerados
(STEIGERTAHL, MAUER; SAY, 2018):

e Possuir menos de 10 ou 5 anos de idade a depender do setor da empresa;

e Deve ser caracterizada por inovacdo em produtos, servigos ou modelo de
negocio;

e Necessidade de possuir o seguinte objetivo de escala: Intengdo de aumentar o
numero de funcionarios e/ou mercados de operagdes.

Por fim, o quadro 1 apresenta as 100 Startups to Watch, avaliagdo realizada pela
EloGroup em parceria com a Innove e disponibilizada na pagina da web do Grupo Globo

“Pequenas Empresas & Grandes Negocios” em 2021.



Quadro 1: 100 Startup to Watch
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Fonte: Grupo Globo “Pequenas Empresas & Grandes Negocios”, 2021
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2.2 Multinacional

Haja vista que a segunda metodologia a ser comparada ¢ a tradicional ou focada em
processos € que empresas mais antigas costumam adotar esse método de gestao, optou-se por
considerar a “Empresa B” como objeto de estudo do presente documento. Por se tratar de uma
empresa multinacional, hd a necessidade de definir corretamente o que ¢ uma empresa
multinacional, o que as caracteriza e quao presentes essas companhias estdo presente no mundo

atual.

Haja vista que a organizagao “Empresa B” a ser analisada por este estudo de caso ¢ uma
multinacional, ha a necessidade de definirmos corretamente o que ¢ uma empresa
multinacional, o que as caracteriza e qudo presentes essas companhias estdo presente no mundo
atual.

Primeiramente, tem-se uma definicdo utilizada pela United Nations Conference on
Trade and Development (UNCTD), a qual descreve o que exatamente o que ¢ uma empresa

multinacional ou, como também ¢ chamada, transnational corporations:

“[...] Transnational corporations (TNCs) are incorporated or unincorporated
enterprise comprising parent enterprises and their foreign affiliates. A parent
enterprise is defined as an enterprise that controls assets of other entities in countries
other than its home country, usually by owning a certain equity capital stake. An
equity capital stake of 10% or more of the ordinary shares or voting power for an
incorporated enterprise, or its equivalent for an unincorporated enterprise, is
normally considered as the threshold for the control of assets. [...]” (UNCTD, 2009,
p.243).

A partir dessa definicdo, tem-se que uma empresa multinacional ¢ uma organizacao
incorporada ou nao, formada por empresas matrizes e suas demais afiliadas, sendo que, para ser
considerada matriz, a organizacdo deve possuir o controle de ativos de outras entidades
localizadas em qualquer outro pais sem ser o seu proprio.

Ademais, além de serem compostas por uma sede em seu pais de origem e filiais
espalhadas pelo mundo, as empresas multinacionais sdo, em sua maioria, caracterizadas por
serem oligopolios — “situacdes em que um numero restrito de empresas detém o controle da
maior parte do mercado (MICHAELIS, 2021) - com rela¢do ao controle aciondrio, bem como
a gestdo, producdo e venda da organizacdo como um todo. Devido ao fato de serem, em sua
maioria, oligopdlios, o objetivo dessas empresas ¢ tragado por um grupo seleto de pessoas

fisicas e/ou juridicas, porém consiste em fazer uso da rede global para produzir o maximo
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possivel com o menor custo. Para isso, seus locais de producao geralmente sdo localizados em
paises que oferecam incentivos e beneficios fiscais por parte dos governos e que possuam uma
maior eficiéncia produtiva com os menores custos de produgdo. Importante pontuar que a
ascensdo dessas companhias se deu ap6s o término da Segunda Guerra Mundial, momento no
qual o mundo passava por uma reconstrucdo e se tornava mais globalizado (GILPIN, 1987).

Além disso, outro ponto a ser destacado ¢ que as organiza¢des multinacionais possuem
uma gestao operacional e estratégica pautadas na perspectiva internacional, uma vez que existe
uma grande concentracdo de grandes reservas de capital, seja ele financeiro, tecnoldgico ou
humano. Vale salientar que o poder na tomada de decisdo ¢ centralizado e bastante verticalizado
e horizontalizado a fim de garantir e fortalecer sua posi¢ao perante o mercado (GILPIN, 1987).

Para finalizar a caracterizacao dessas empresas, pode-se pontuar que o caminho para
uma organizacao se tornar uma multinacional se d4 pela entrada dela no mercado estrangeiro,
realizando as chamadas joint ventures. Esse evento consiste basicamente na associa¢do de
carater colaborativo entre duas ou mais pessoas, sejam elas fisicas ou juridicas, com o intuito
de gerar aumento de lucro (LYONS, 1994).

Por fim, atualmente, mais de 80.000 empresas que se encaixam como multinacionais
estdo espalhadas pelo mundo, sendo elas matrizes, e mais de 800.000 companhias afiliadas
(UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND DEVELOPMENT, 2009). Isso
mostra que grande parte das organizagdes que estdo presentes no dia a dia sdo desse carater e,
consequentemente, grande parte das vendas de produtos se ddo por elas, como pode-se ver na
figura 5, adaptado da versdo original desenvolvido pela FNSP — Sciences Po, Atelier de

cartographie, 2018, representando vinte das maiores multinacionais em 2017.



Figura 5: Maiores Multinacionais do Mundo
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Primeiramente, ao se falar em gestio de projetos, € necessario definir o que € um projeto

em si e, segundo o Project Management Institute — PMI (2012), um projeto € um plano ou

esfor¢o temporario que visa atingir um objetivo previamente definido fazendo uso de recursos

consumiveis por um periodo de tempo delimitado a fim de gerar resultados satisfatorios.
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Com isso em mente nesta subsecdo do presente Trabalho de Conclusdo de Curso, sera
tratado as metodologias de gestdo de projetos a fim de que o leitor esteja habituado com todos

os conceitos necessarios. As metodologias sdo: Tradicional (2.3.1); Agil (2.3.2).

2.3.1 Metodologia Tradicional de Gestao de Projetos

A primeira metodologia de gestdo de projetos a ser utilizada para realizar a analise das
empresas ¢ a gestdo tradicional de projetos, também conhecida como gestdo baseada em
processos. Para tratar dessa metodologia, desenvolveu-se, apds o periodo de pds-guerra, um
instituto foi criado a fim de elaborar um guia de praticas que serviriam para reconstruir desde
uma empresa até um pais. A esse instituto se deu o nome de Project Management Institute —
PMI (PAPKE-SHIELDS; BOYER-WRIGHT, 2017).

Tem-se que a gestdo tradicional de projetos € aquela que consistem em executar os
projetos com eficacia e eficiéncia, aplicando todas as habilidades, técnicas e conhecimentos
para executar os processos de maneira a ndo exceder nem o cronograma nem 0s recursos ¢
custos planejados. Ao realizar os processos dessa forma, atinge-se uma satisfacao de todos os
stakeholders (todas as partes que possuem interesse com o projeto, seja cliente, geréncia etc.)
com relagdo a expectativa da qualidade do projeto (PMI, 2017).

A partir dessa definicdo, o PMI desenvolveu o Guia de Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) com o intuito de fornecer, primeiramente aos
Estados Unidos, local onde foi fundado, e posteriormente ao mundo, um guia de praticas de
gestao que contribuissem para, inicialmente, a reconstrucao do mundo pds-guerra e, atualmente,
ao gerenciamento de projetos empresariais. Essas praticas sdo desenvolvidas por diversos
profissionais da area de projetos ao redor do mundo e compiladas nesse documento
(MAXIMIANO, 2002).

De acordo com o PMI (2017), ha dez areas de conhecimento de gerenciamento de
projetos que devem ser levadas em consideracdo para se ter um gerenciamento assertivo de

projetos. A figura 6 apresenta essas areas € seus processos.
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Por fim, vale salientar que a adogao do titulo “gestao tradicional de projetos” para esse
estilo de gestdo se deu devido ao fato de, em meados de 2001, iniciarem as apari¢des de novas
teorias que propdem principios, acdes, técnicas e ferramentas novas, oferecendo um dinamismo

maior ao gerenciamento de projetos (EDER; CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2014)

2.3.2 Metodologia Agil de Gestio de Projetos

A segunda metodologia de gestdo de projetos que sera utilizada nesta pesquisa € a gestao
agil de projetos. Seu surgimento se deu em 2001, quando alguns engenheiros de software
renomados se reuniram a fim de propor um novo modelo de gestdo que solucionasse seus
problemas e os ajudasse a responder as crescentes pressdes por inovagdo, assim como sair na
frente da concorréncia (BECK et al., 2001).

Apds expor e debater suas ideias, os engenheiros elaboraram um manifesto nomeado
como o Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software, contradizendo algumas
metodologias consideradas tradicionais e valorizando alguns pontos mais especificos. Esses
pontos sdo: os individuos e suas interagdes em contraponto ao uso exacerbado e deliberado de
processos ¢ ferramentas que podem deixar, em sua maioria das vezes, engessar a gestdo; os
softwares propriamente em funcionamento ao invés do foco em documentar todo o sistema para
depois prototipar; a colaborag¢do do cliente para com o projeto para que ele acompanhe de perto
todo o processo em vez de deixa-lo distante e fornece-lo uma falsa ideia de seguranca; resposta
a mudangas caso alguma tarefa do projeto ou até mesmo o projeto em si ndo saia como o
planejado (BECK et al., 2001).

Dito isso, tem-se duas definicdes para esse modelo de gestdo que se mostram muito
assertivas, sdo elas a de Highsmith (2004) e Augustine (2005). O primeiro definiu gestdo agil
de projetos como “[...] um conjunto de principios, valores e praticas que auxiliam a equipe de
projetos a entregar produtos ou servigos de valor em um ambiente de projetos desafiador. [...]".
Enquanto o segundo, partindo da mesma linha de raciocinio, a define como “[...] o trabalho de
energizar, capacitar e habilitar o time de projetos para entregas rapidas e confiantes, de valor
para o negocio, através da integracdo dos clientes num processo continuo de aprendizado e
adaptacdo das mudancgas de acordo com suas necessidades e ambientes de negocios. [...]” .

A partir dessas defini¢des, tem-se, entdo, que a gestao agil de projetos nada mais ¢ do
que praticas de gestdo que possuem o foco em tornar o time de projetos mais dindmico a ponto
de estar apto a responder, de maneira rapida e assertiva, as diferentes mudancas que podem

ocorrer ao longo do projeto. Essas praticas também fazem com que a equipe esteja a frente da
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concorréncia, realizando a entrega de seus produtos de forma mais acelerada e atendendo as
necessidades de seus clientes, uma vez que esse possui uma participacao bastante proxima do
projeto em si.

Por fim, a partir dos artigos de Highsmith (2004) e Augustine (2005), bem como do
Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software, pode-se elaborar uma lista contendo os
principios do gerenciamento agil de projetos, sdo eles:

e Simplificacdo dos processos de gestdo, aplicando técnicas mais simples;

e Flexibilizacdo do processo de mudancas de escopo, tornando mais facil sua
alteracdo de acordo com o decorrer do projeto;

e Inspecdo constante das etapas do projeto;

e Adaptagdo constantes perante o dinamismo do projeto;

e Exceléncia técnica;

e Agregacdo de valor tanto para o cliente final quanto para a equipe de projeto;

e Envolvimento ativo do cliente para com o projeto realizado;

e Criagdo da relacdo estreita do cliente com a equipe;

e Realizacdo de entregas parciais;

e Ter foco nas prioridades do negdcio em si;

e Promocao da autogestdo e autodisciplina de toda a equipe de projetos, provendo-
os de autonomia;

e Tomada de decisdo participativa, levando em consideracdo as opinides dos
integrantes da equipe e do cliente em si;

e Inovacdo e criatividade;

e Promogao da interagdo entre os membros da equipe a fim de que todos saibam o

estagio do trabalho de cada um.

2.4 Gestao de Pessoas

Como o foco deste Trabalho de Conclusdo de Curso ¢ restringir a analise das
metodologias de gestdao de projetos a gestdo de pessoas, é necessario definir o que exatamente
significa esse termo e quais abordagens deve-se utilizar para realizar essa gestao.

Uma vez que ¢ impossivel a atuacdo de apenas uma pessoa em varias areas de um projeto

de maneira precisa e com qualidade, hd a necessidade de profissionais subordinados para
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auxiliar no desenvolvimento e execucdo de um projeto. A esse conjunto de dirigentes e
subordinados, atribui-se o nome de equipe de projetos (PAULA; NOGUEIRA, 2016).

De acordo com o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), a gestao de
pessoas ou de recursos do projeto consiste em planejar o gerenciamento dos recursos humanos,
mobilizar a equipe do projeto, desenvolvé-la e gerencid-la (PMI, 2013).

No quesito planejamento de recursos humanos, para realizar uma gestdo assertiva de
pessoas, deve-se ter um planejamento total e documentado, com todas as fungdes,
responsabilidades e competéncias necessarias. Pode-se comprovar essa necessidade de acordo

com a seguinte passagem do PMBOK (2013):

“[...] O planejamento de recursos humanos eficaz deve considerar e planejar para a
disponibilidade ou a competigdo por recursos escassos. As fung¢des do projeto podem
ser designadas a pessoas ou membros da equipe. Essas equipes ou membros da equipe
podem ser internos ou externos a organizagdo executora do projeto. Outros projetos
podem estar competindo por recursos humanos com as mesmas competéncias ou
conjuntos de habilidades. Considerando esses fatores, os custos, cronogramas, riscos,
qualidade e outras areas do projeto podem ser significativamente afetadas. [...]

(PMBOK, 2013, p.258)

Com relacdo a mobilizagdo da equipe de projetos, essa se refere a confirmagdo da
disponibilidade e a obtencao dos profissionais adequados para a execucdo das tarefas dos
projetos. Vale ressaltar que, caso ndo haja a mobilizag¢do dos recursos humanos necessarios para
o desenvolvimento do projeto, pode-se gerar um ndo cumprimento do cronograma, bem como
insatisfacdo por parte do cliente, diminui¢ao da qualidade do projeto e aumento dos riscos do
mesmo, levando a reducao da probabilidade de éxito e resultando, em ultimos casos, em seu
cancelamento (PMI, 2013).

O processo de desenvolvimento de equipe envolve tanto soft quanto hard skills, ou seja,
¢ o aprimoramento de competéncias, habilidade e interagdes da equipe para que o projeto seja
executado de maneira mais assertiva. Vale salientar que esse processo deve ser continuo,
envolvendo toda equipe desde o gestor de projetos até seus subordinados, para assim obter éxito
no projeto (PMI, 2013). Nota-se a importancia do desenvolvimento da equipe de projetos pela

seguinte passagem de Chiavenato (2015):

“[...] A aprendizagem ¢ a principal vantagem competitiva da organizagdo. Conduz a
criatividade e a inovag@o. Embora pareca um produto, a aprendizagem organizacional
¢ um processo; nao ¢ um fim, mas um comeco. E os processos 10 ndo se revelam
facilmente para que todos os vejam. Assim, é necessario desenvolver nas organizagdes
uma mentalidade de aprendizagem continua, como a principal vantagem competitiva

[..]” (CHIAVENATO, 2015, p.367).
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Por fim, o gerenciamento da equipe de projetos consiste em acompanhar todo o
desenvolvimento do projeto em questdo, fornecendo feedbacks aos profissionais quando
necessario, bem como resolver eventuais problemas e coordenar mudancas visando melhorar o
desempenho da equipe. Tem-se a constatagdo do valor desse quesito na seguinte passagem do
PMI (2013):

“[...] Gerenciar a equipe do projeto requer diversas habilidades de gerenciamento para
estimular o trabalho em equipe e integrar os esfor¢os dos membros da equipe para
criar equipes de alto desempenho. O gerenciamento da equipe envolve uma
combinac¢do de habilidades, com énfase especial em comunicagdo, gerenciamento de
conflitos, negociagdo e lideranga. Os gerentes de projetos devem fornecer tarefas

desafiadoras para os membros da equipe e reconhecimento pelo alto desempenho.

[..]* (PMBOK, 2013, p. 280).

Uma vez definido o que ¢ gestdo de pessoas, nota-se que ha a possibilidade de realizar
algumas abordagens para o melhor gerenciamento. Pode-se constatar essas abordagens através
do trabalho realizado por Ciscon (2009), o qual realizou uma comparagao entre as abordagens

tradicionais e ageis de projetos referente a pessoas. Essa comparagao ¢ retratada no quadro 2.

Quadro 2: Comparagio Entre as Abordagens Ageis e Tradicionais na Gestdo de Pessoas

Pessoas
Agil Tradicional
Agilidade; Orientados pelo plano;
S . Geralmente assumem um Unico papel

» Podem assumir varios papéis; .
) dentro do projeto;
o
kS Alta rotatividade nas equipes de . . .
e quip Baixa rotatividade dentro da equipe;
] desenvolvedores;
>
S Conhecimento tacito sob o dominio .
n . Conhecimento formal e documental;
Q do projeto;
o

Preferéncia por desenvolvedores mais .

. Sem preferéncia.

capacitados.

Testadores trabalham com estreita Geralmente os testadores trabalham
@ relacdo com os desenvolvedores; separados dos desenvolvedores;
S
S Necessidade de conhecimento em . N
© - . ] Conhecimento restrito a area de
= programacao, a fim de automatizarem
o testes;
[ os testes;

Abordagem do teste primeiro. Testes alfa, beta e de homologacao.
b Clientes on site; Clientes ndo muito presentes;
=
S Clientes participam de todo o Clientes geralmente ndo participam
(@) desenvolvimento; de todo o desenvolvimento;




Cliente contribui nas tomadas de
decisoes.

Cliente nem sempre contribui nas
decisGes tomadas.

Confia no trabalho do gerente de
projetos e na equipe;

Comprometida com datas de entrega,
cronogramas e planos detalhados;
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Direcao
Executiva

Pouco apegada as estimativas. Apegada as estimativas.

Projeto apoiado no gerente de

Proiet iad ipe: .
rojeto apoiado na equipe orojeto;

Atuacdo colaborativa em todas as
atividades do projeto;

Atuacdo da equipe com papéis claros
e bem definidos;

Alta rotatividade dentro da equipe;

Equipe

Baixa rotatividade dentro da equipe;

Equipe conhece o estado do trabalho
de cada membro;

Equipe ndo conhece o estado do
trabalho de cada membro;

Cliente faz parte da equipe. Cliente ndo faz parte da equipe.
Fonte: Ciscon, 2009 (adaptado)

2.5 Sintese da Revisao Bibliografica

Em sintese, tem-se que uma empresa que estd no mercado e pretende se consolidar nele,
adota praticas para realizar o gerenciamento de seus recursos humanos, ja que ndo ha a
possibilidade de uma pessoa apenas realizar todas as obrigagdes dentro da organizagdo. Ha a
necessidade de se ter diferentes responsaveis para diferentes areas da empresa e, com isso, criar
uma cadeia de chefes e subordinados.

A fim de realizar a gestdo desses recursos humanos, pode-se adotar diferentes praticas,
porém pode-se buscar auxilio nas praticas de gestdo de projetos, uma vez que a gestdo de
pessoas esta contida nesse ecossistema. Essas praticas permutam entre dois grandes grupos, as
praticas mais focadas nos processos em si, conhecida como praticas de gestao tradicional, e as
praticas que possibilitam um dinamismo maior com relagdo aos processos, sendo menos focada
Nnos processos em si € mais nas entregas, conhecidas como praticas de gestdo agil.

Contudo, apesar de haver essa polarizacdo entre as duas metodologias de gestdo,
atualmente as empresas buscam se adaptar e permutam entre diferentes praticas dessas
metodologias, ndo aplicando 100% de suas praticas de gestdo pautadas nem na gestao agil nem

na tradicional.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo do presente Trabalho de Conclusdo de Curso apresenta a metodologia
utilizada para a realizacdo do mesmo, apresentando o tipo de estudo a ser desenvolvido (secao

3.1), objetos de estudo (se¢do 3.2), métodos de coleta (se¢do 3.3) e analise de dados (se¢do 3.4).

3.1 Tipo de Estudo

Primeiramente, pelo fato do presente documento se tratar de uma investigacao
totalmente empirica que busca entender um fendmeno levando em consideragdo o contexto da
vida real (YIN, 2010), optou-se por utilizar o método de estudo de caso como metodologia de
pesquisa. Além disso, notou-se uma necessidade de reunir informacdes detalhadas sobre como
se da a gestdo de pessoas nas organizacdes propriamente ditas, o que torna o estudo de caso o
método mais aconselhavel para conduzir o presente trabalho (PATTON, 2002).

Uma vez definida essa metodologia, ha a necessidade de determinar qual serd a
abordagem do estudo, ou seja, se ele serd qualitativo ou quantitativo. Para isso, elaborou-se o
quadro 3 com as principais caracteristicas de ambas as abordagens de acordo com a literatura.
A partir disso, por se tratar de um estudo no qual ha a inteng¢do de obter informacgdes a partir da
hipétese que ha uma gestao de recursos humanos nas organizagdes € que as praticas adotadas
sdo ageis ou tradicionais, busca-se determinar tanto um indice de agilidade quanto de
tradicionalidade para cada uma das empresas estudas e utiliza-se uma analise objetiva dos dados
para atingir esse objetivo, optou-se por utilizar uma abordagem quantitativa para o presente

estudo de caso.

Quadro 3: Caracteristicas da Abordagem Qualitativa e Quantitativa

Caracteristicas

Abordagem qualitativa Abordagem quantitativa

- Conducdo da pesquisa com
hipéteses claramente
especificadas e varidveis
operacionalmente definidas;

- A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural com a
fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

- Preocupa-se com a medicao
- A pesquisa qualitativa é descritiva; objetiva e a quantificacdao dos
resultados;
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- Busca a precisao, evitando
distor¢des na etapa de anadlise e
interpretacdo dos dados;

- O significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida
é a preocupacao essencial do investigador;

- Pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise
de seus dados;

- Pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou
medir os eventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico na analise dos dados;

- Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que
vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve;

- Envolve a obtencao de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacao estudada,
procurando compreender os fen6menos segundo a
perspectiva dos participantes da situacao em estudo.

Fonte: Godoy, 1995 (Adaptado)

Por ultimo, é necessario determinar qual a finalidade desse estudo de caso, uma vez que
Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) destacam que um estudo de caso pode ser utilizado para
diferentes fins, sendo eles: Exploratério; Construcdo de teoria; Testar teoria; Aperfeicoar teoria.
Como houve a objetivagdo da aproximacdo do pesquisador para com o fendmeno a ser
estudado, a fim de possibilitar a identificagdo de caracteristicas e especificidades do tema
(RICHARDSON, 1989), determinou-se que a finalidade dessa pesquisa ¢ exploratéria

Dessa forma, considerando que os objetivos do presente Trabalho de Conclusdo de
Curso sao realizar uma comparag¢ao das praticas de gestao de pessoas levando em consideragao
as metodologias tradicional e 4gil de projetos, determinando os indices de agilidade e
tradicionalidade, bem como observar se ha uma relagao real entre as metodologias de gestao de
projetos e a gestdo de pessoas, optou-se por realizar um estudo de caso quantitativo

exploratdrio.

3.2 Objetos de Estudo

A fim de realizar a pesquisa utilizando a metodologia de estudo de caso, € necessario,

primeiramente, definir seu objeto de estudo a ser investigado.
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Para a presente pesquisa, fez-se uso de duas empresas reais, sendo a primeira uma
startup recente e em desenvolvimento, ¢ a segunda uma multinacional ja consolidada no

mercado ha anos. Devido a questdes legais, sera utilizado nomes ficticios para se referir a elas.

3.2.1 “Empresa A”

A primeira empresa que foi escolhida para ser analisada ¢ a “Empresa A”, startup
fundada em meados de 2014 por um professor fisico-quimico renomado juntamente com mais
dois alunos de doutorado, tendo sua sede em uma cidade no interior de Sdo Paulo. Seu
desenvolvimento se deu uma vez que o professor desenvolveu uma doenca chamada
hidrocefalia (doenga em que hd o acumulo de liquido cefalorraquidiano nos ventriculos
cerebrais e no espaco subaracnoideo entre as membranas aracnoides e pia-mater das meninges),
a qual foi identificada através de um exame extremamente invasivo.

A partir de entdo, motivado por seu diagnostico e por querer mudar a vida de outras
pessoas, o professor liderou uma pesquisa por agua ndo antes navegadas, descobrindo
basicamente trés pontos principais: o cérebro humano ¢ expansivo, ¢ possivel captar essa
expansao através da pressdo intracraniana e € possivel medir essa pressdao sem a necessidade de
furar o cranio humano.

Desde entdo, a empresa se tornou uma prestadora de servicos, oferecendo um sistema
completo para monitoramento da pressdo intracraniana a partir de um dispositivo sensivel a
variag¢do da expansdo do cérebro que envia os dados para um monitor que exibe o laudo. Vale
ressaltar que o equipamento ainda estd em desenvolvimento, apresentando duas versoes (wired
e wireless), assim como os diferentes laudos através de pesquisas em parcerias com diversas
instituigdes.

Por fim, o motivo de escolher essa empresa para o estudo se deu pelo fato dessa startup
estar recebendo varios investimentos para pesquisa e inovagdo (tanto de investidores anjo
quanto de instituigdes como FAPESP) bem como pelas grandes parcerias que a “Empresa A”
esta estabelecendo para continuar a se desenvolver, parcerias essas que incluem hospitais e
faculdades nacionais e internacionais. Por ultimo, o terceiro motivo da escolha se deu por conta
de seu alto potencial de crescimento, visto que a “Empresa A” esta entre as 100 Startups to
Watch, avaliacao realizada pela EloGroup em parceria com a Innovc e disponibilizada na pagina

da web do Grupo Globo “Pequenas Empresas & Grandes Negocios” em 2021.
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3.2.2 “Empresa B”

A segunda empresa a ser analisada pelo presente Trabalho de Conclusao de Curso foi
denominada como “Empresa B”.

Fundada em meados de 1872 por um engenheiro italiano que desejava produzir itens
derivados da borracha provida da India. Sua primeira instalagdo fabril possuia uma area de
aproximadamente 1.000 m? e fabricava produtos como placas, correias e mangueiras. Por volta
dos anos de 1890 e 1900, a empresa comegou uma producdo mais focada em fios de
telecomunicagdo e pneus para carros € motos, o que tornou um divisor de aguas para a
companbhia.

Tendo seu desenvolvimento pautado em dois grandes pilares (zelar pelo
desenvolvimento tecnolodgico de processos e produtos bem como suporte continuo a corridas;
zelar por uma forte expansao geografica), até o ano de 1928, a empresa ja possuia plantas fabris
em mais cinco localidades além da sede italiana, sendo elas Espanha e Inglaterra com duas
fabricas em cada pais e Argentina com mais uma. Aliado a esse crescimento fabril, seu suporte
a competi¢des de automobilismo possibilitou o crescimento ainda mais acelerado, uma vez que
os pneus utilizados nos Grand Prix eram desenvolvidos e fornecidos exclusivamente pela
“Empresa B”. Ao longo dessa década, a companhia foi listada tanto na Bolsa de Valores de
Milao quanto na de NovaYork, possibilitando a negociagdo de suas agdes com o mundo, e, por
fim, em 1929 o Brasil ¢ contemplado com a primeira instalagao fabril da marca. Ao longo dos
anos de 1930 a 2000, a empresa se desenvolveu de maneira exponencial, possuindo seu maior
numero de fabricas e catalogo de produtos ao final do milénio.

A partir dos anos 2000, a “Empresa B” passou por uma reorganizacao, vendendo
algumas marcas de seu catalogo e restringindo seu campo de atuagao ao mercado de pneus para
carros € motocicletas. Apesar de restringir seu mercado, isso fez com que ela focasse em um
ramo especifico, se consolidando com uma das marcas mais fortes, competitivas e tecnoldgicas
no ramo de pneus para automoveis.

Por fim, o motivo por tras da escolha da “Empresa B” para ser analisada no presente
estudo de caso se deu pelo fato de ela representar uma multinacional consolidada no mercado,
estando presente na vida da maioria das pessoas, além do fato de estar sempre a frente no quesito
tecnologia e inovagdo. Vale ressaltar que a companhia atende desde pessoas fisicas até empresas
montadoras de automodveis, o que mostra que a “Empresa B” possui um comprometimento de

alto nivel com seus clientes.
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3.3 Protocolo de Coleta de Dados

Com o intuito de identificar se as empresas possuem uma gestdo pautada nas
metodologias tradicionais ou ageis de projetos, tem-se a elaboracdo de um questiondrio a ser
aplicado a duas entidades que possuem contato com a area de projetos de suas respectivas
organizagdes.

Para isso, fez-se uso do quadro 2 explorado anteriormente na se¢do 2.4 Gestdo de
Pessoas do presente Trabalho de Conclusdo de Curso. Além disso, a fim do questionario possuir
um embasamento tedrico maior, adaptou-se o roteiro elaborado por Conforto (2013) em sua
tese de doutorado, a qual consiste em elaborar um método e ferramenta para a avaliacao da
agilidade no gerenciamento de projetos. O roteiro de Conforto (2013) na integra esta disponivel
no anexo 1.

Dessa forma, ao aplicar o questionario desenvolvido, obtém-se um resultado referente a
agilidade da empresa em questdo com relagdo a gestdo de pessoas. Uma vez que se tem esse
indice, pode-se determinar o quao agil a organizagdo ¢, bem como o quao tradicional. Isso
porque os polos extremos de todas as perguntas referem-se um a pratica agil e o outro a pratica
tradicional de gestdo. Para exemplificar, na figura 7 tem-se uma das questdes aplicadas e sua

escala. O questionario na integra pode ser encontrado no apéndice 1.

Figura 7: Questdo 14 do Questionario Desenvolvido

14. Apds iniciado o projeto, a equipe designada... *

1 2 3 4 5 6 7

Manttmamesmaatta O OO O OO0 Sofre alteracbes de

finalizag&o do projeto integrantes totalmente sem
dificuldades

Fonte: Elaborado pelo autor

Ademais, assim como o roteiro de Conforto (2013), as questdes possuem uma escala de
diferencial semantico, variando de 1 a 7. Essa escala possui um polo para o gerenciamento agil
e o outro para o gerenciamento tradicional, sendo eles iguais a 7 e 1 respectivamente.

A partir do quadro 2 da secdo 2.4 Gestao de Pessoas e do roteiro descrito anteriormente,

elaborou-se novas questdes a fim de obter um questionario mais voltado a andlise da gestao de
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pessoas. Uma vez desenvolvidas as perguntas, as agrupou em grupos que estdo na tabela 1. E
importante ressaltar que as questdes do grupo A que possuem o intuito de identificar os
respondentes ndo foram utilizadas com outro fim sendo auxiliar no gerenciamento das
respostas. Desse modo, as questdes que contabilizam para os calculos a serem feitos sdo as do

grupo B, C,D e E.

Tabela 1: Conjunto de Questdes Utilizadas

Grupos Conjunto de Questdes Quantidade de Questées Numero de Questdes
A Identificagdo 3 1a3
B Planejamento 5 4a8
C Geréncia 3 9all
D Equipe 14 12325
E Cliente 4 26 a 29

Fonte: Elaborado pelo autor

Vale salientar que, a fim de evitar respostas tendenciosas, fez-se uso de uma técnica
recorrente que consiste na inversao dos polos em determinadas questdes de maneira proposital.
Ou seja, uma vez que o padrdo para a escala do questiondrio é polo 7 representa o gerenciamento
agil e o polo 1 o gerenciamento tradicional, nas perguntas (4, 5, 7, 10, 11, 12, 16, 21, 25, 26, 27
e 29) esses polos foram invertidos, sendo o gerenciamento agil retratado pelo polo 1 e o
tradicional pelo 7. Assim, para realizar a andlise dos dados, ¢ necessario inverter novamente os
resultados dessas perguntas a fim de obter-se uma analise assertiva (CONFORTO, 2013).

Na figura 8 tem-se um exemplo dessa inversao. A questao tratada ¢ a de namero 11, a
qual o respondente ¢ convidado a analisar a frequéncia em que a interagdo entre as equipes de
projetos e os clientes ocorre. Além disso, nas respostas, ele deve escolher a alternativa que mais
se aproxima de sua realidade, sendo os extremos a ocorréncia didria (polo 1) e a ocorréncia

apenas no momento de entregar o projeto (polo 7).
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Figura 8: Exemplo da Questdo 11 com Inversdo de Escala

11. Frente as mudancas de integrantes das equipes, elas ocorrem apenas quando
a geréncia fornece uma aprovagao. *

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, o questionario foi apresentado de duas formas: onl/ine e impresso em papel.
Para as entidades que estavam mais distantes fez-se uso da ferramenta Google Forms e
disponibilizou-se o questionario de forma online para ser respondido, enquanto para as
entidades que estavam mais proximas, o questiondrio foi apresentado em uma folha de papel
acompanhado por uma entrevista quebra gelo na qual o entrevistador apresentou as perguntas
do questiondrio através de uma conversa. Além disso, apds obter todos os questionarios

respondidos, elaborou-se uma planilha e analisou-se os dados.

3.4 Analise de Dados

Para analisar os resultados obtidos através das respostas do questionario, utiliza-se a
soma das notas dos respondentes e divide-se pelo valor maximo possivel a ser atingido
(CONFORTO, 2013). Visto que o nimero de questdes a serem consideradas ¢ 26, a pontuacao
maxima a ser obtida ¢ de 182 (26 questdes multiplicadas pelo polo méaximo, 7), o indice de
agilidade iré variar de 0,14 (26 questdes multiplicadas pelo polo minimo, 1) a 1,00.

Ainda com o intuito de facilitar ao maximo a analise dos resultados obtidos através do
questionario proposto, optou-se por realizar um indice de agilidade para cada conjunto de
questdes, ou seja, indices de agilidade parciais.

O quadro 4 ¢ um exemplo ficticio para ilustrar como serd feita a analise das respostas

obtidas.
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Quadro 4: Exemplo do Tratamento dos Dados

Planejamento | Geréncia | Equipe | Clientes | Geral

Empresa A 0,43 0,54 0,53 0,79 0,60

Empresa B 0,57 0,52 0,61 0,54 0,58

Fonte: Elaborado pelo autor

A fim de caracterizar cada empresa, pegou-se os indices obtidos e fez-se uma média
aritmética simples, obtendo assim o indice de agilidade geral de cada empresa. Ademais, para
determinar o indice de tradicionalidade das empresas fez-se a seguinte equivaléncia uma vez
que as respostas eram baseadas apenas nas praticas tradicionais e ageis, possibilitando a aferi¢ao
dos indices ageis e tradicionais.:

Indice de tradicionalidade = 1 — Indice de agilidade

O questionario foi respondido por um total de quatro individuos, sendo dois de cada
empresa. Com relacdo a “Empresa A”, o respondente 1 ¢ coordenador de pesquisa do
departamento de pesquisa da organizacgdo, esta na empresa ha cerca de cinco anos, ocupa esse
cargo héd aproximadamente dois anos e esta realizando seu mestrado em gestdo de projetos,
enquanto o respondente 2 ¢ chefe de pesquisa da “Empresa A”, bem como “investidor anjo” da
companhia e ocupa esse desde que ingressou na companhia, had dois anos. J4 com relagdo a
“Empresa B”, o respondente 3 ¢ coordenador de projetos de engenharia da organizag¢ao ha nove
anos, porém possui, ao todo, trinta anos de empresa, enquanto o respondente 4 ¢ diretor geral
da fabrica ha cerca de cinco anos e trabalha na empresa ha dezessete anos (periodos calculados
com base em 2021). Por fim, vale salientar que o questionario ficou disponivel para ser
respondido por um periodo de aproximadamente um més e meio, periodo no qual foi realizado
entrevistas e reunides entre o autor e os respondentes para explicar passo a passo o questionario,

assim como contextualizar e evidenciar o motivo e finalidade do presente estudo.
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4 RESULTADOS

A seguir, apresenta-se a tabelas 2 com as respostas das quatro personalidades
convidadas a participar do questiondrio. Na tabela, j4 foi corrigida a inversdo de polos nas
questdes (4, 5,7, 10, 11, 12, 16, 21, 25, 26, 27 e 29), apresentando assim resultados a respeito

da agilidade da gestao de pessoas.
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Tabela 2: Respostas Obtidas

Questodes

Planejamento Geréncia Equipe

Clientes
Q. Q. Q Q Q Q Q @ Q@ Q Q Q@ Q Q Q@ Q Q Q@ Q Q Q Q Q a a a
4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29
Respondente1 s s 4 5 4 § 5 5 5 4 3 3 5 5 6 6 3 7 2 4 1 7 6 6 4 6
Empresa A
Respondente2 4 3 5 5 5 6 4 3 5 6 3 2 6 6 6 4 5 3 2 4 1 6 6 5 4 4
Empresa A
Respondente3 3 5 5 3 4 6 2 3 4 5 4 2 7 6 6 4 4 4 4 2 1 7 4 4 2 1
Empresa B
Respondente4 4 3 2 4 4 4 2 3 3 2 3 2 5 2 6 6 4 5 3 1 1 7 5 4 2 1
Empresa B

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir das respostas apresentadas na tabela 2, elaborou-se o quadro 5 que contém os

indices de agilidade parciais e gerais para cada empresa.

Quadro 5: Indices de Agilidade das Empresas Estudadas

Planejamento | Geréncia | Equipe | Clientes | Geral
Empresa A 0,64 0,69 0,61 0,73 0,65
Empresa B 0,44 0,48 0,56 0,41 0,51
Diferenca
(A—B) 0,20 0,21 0,05 0,32 0,14

Fonte: Elaborado pelo autor

Para tratar melhor os resultados, optou-se por realizar primeiro uma comparagao entre
os indices das empresas e, posteriormente, realizar uma caracterizagdo de ambas. Esses assuntos
serdo tratados nas subsecdes 4.1 Comparacdo dos Indices de Agilidade, 4.2 Caracterizagao

“Empresa A” e 4.3 Caracterizacdo “Empresa B”.

4.1 Comparacio dos Indices de Agilidade

Primeiramente, no quesito Planejamento tem-se os resultados com relagdo ao
planejamento da gestdo de pessoas das empresas. Nesse parametro, observa-se que a “Empresa
A” possui um indice de agilidade de 0,64 enquanto a “Empresa B” possui 0,44 como indice.
Isso ocorre devido ao fato de que a estrutura organizacional da “Empresa A” é mais
horizontalizada, possuindo maior interagdo entre as diversas pessoas da organizacao e
possibilitando um dinamismo maior, por parte dos profissionais que compdem as equipes, em
gerenciarem como irdo realizar seus servicos e entregas. Em contrapartida, por ser uma
multinacional, a “Empresa B” possui uma estrutura hierdrquica mais robusta e consolidada,
possuindo mais rigidez para com o gerenciamento de seus recursos humanos, além de possuir
um distanciamento maior entre os extremos das equipes (chefe — executor).

O segundo grupo tratado ¢ o Geréncia, o qual reflete o quio proéximo a geréncia esta dos
projetos que estdo sendo executados. Nota-se que, nesse quesito, ambas empresas possuem um
indice de agilidade maior do que no quesito Planejamento, sendo o indice da “Empresa A igual
a 0,69 e o da “Empresa B” igual a 0,48. Contudo, esses indices continuam a refletir a diferenca

na estrutura organizacional das empresas, uma vez que a starfup possui uma geréncia e alta
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geréncia muito mais presente no acompanhamento dos projetos que a multinacional pelo motivo
da primeira possuir um ambiente muito mais horizontalizado que a segunda.

O terceiro parametro € o grupo Equipe o diz respeito ao gerenciamento da equipe em si
durante a execugdo de seu projeto, podendo essa lidar com mais de um projeto. Analisando os
resultados tem-se que, pela primeira vez, a “Empresa B” possui um indice de agilidade acima
de 0,5, possuindo o valor de 0,56, 0 que mostra que essa organizacao adota praticas mais ageis
de gerenciamento de seus recursos humanos do que praticas mais tradicionais. Enquanto isso,
a “Empresa A” possui um indice igual a 0,61, mostrando mais uma vez que ha um dinamismo
e uma horizontalizagdo das equipes de projeto, permitindo que elas se autogerenciem e
entreguem o resultado. Ademais, ¢ importante notar que ambos os indices sdo bem proximos,
mostrando que as equipes das duas organizagdes possuem a pratica da autogestao das equipes
de projetos.

O grupo Clientes ¢ o quarto quesito a ser analisado e trata a respeito da proximidade do
cliente com o projeto e sua equipe. Esse quesito reflete bastante a diferenga entre as duas
organizagoes, pois, enquanto a “Empresa A” possui um elevado indice de agilidade (0,73)
mostrando uma proximidade bastante grande do cliente com a equipe e o projeto em si, a
“Empresa B” possui esse indice bastante baixo (0,41) o que ¢ resultante de um distanciamento
entre o cliente e a equipe. Além disso, nota-se que a diferenca entre os indices das organizacdes
¢ o maior dentre todos os indices parciais, mostrando que num cenario de uma multinacional,
o cliente ¢ presente apenas quando inicia-se ou finaliza-se o projeto, mantendo-se distante do
projeto em si. Enquanto isso, na startup o cliente acompanha de perto todo o desenvolvimento
do projeto, atuando efetivamente na equipe, nas tomadas de decisdo e estando préximo ao
projeto e a equipe desde o seu inicio.

Por fim, pensando-se nos indices de agilidade gerais, tem-se que a “Empresa A” possui
uma maior agilidade no gerenciamento de seus recursos humanos que a “Empresa B”, o indice
geral da primeira foi de 0,65 enquanto o da segunda foi de 0,51. Pode-se dizer que isso ocorre
pelo motivo da “Empresa A” se tratar de uma startup de inovagao e tecnologia a qual ja esté
mais apta a tomara medidas mais dindmicas para o gerenciamento de recursos e projetos,
enquanto a “Empresa B” ¢ uma multinacional mais tradicional e que costuma fazer uso de
métodos mais focados nos processos para o mesmo gerenciamento. Ademais, ¢ importante
ressaltar que, mesmo sendo uma organizacao tradicional, a “Empresa B” acabou obtendo um
indice de agilidade acima de 0,50, o que representa que ela adota praticas mais ageis do que

tradicionais em seu gerenciamento e pessoas.
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Vale salientar que, em nenhum dos indices houve uma pendéncia extrema para os polos
extremos, 0 que mostra que as organizagdes permutam entre as diferentes metodologias de

gestao a fim de desenvolver o melhor gerenciamento conforme a sua realidade.

4.2 Caracterizacio “Empresa A”

De acordo com os resultados apresentados na tabela 2, observa-se que ha algumas
diferencas entre a resposta do primeiro e do segundo respondente. Isso se da pelo fato de, apesar
dos respondentes atuarem na mesma area da empresa (pesquisa), possuem cargos diferentes,
sendo o respondente 1 coordenador de pesquisa enquanto o respondente 2 ¢ chefe de pesquisa,
proporcionando-lhes visdes diferentes da mesma organizacao.

Apesar disso, nota-se que a visdo de ambos da organizacao ¢ bastante similar no geral,
uma vez que o indice individual de agilidade parciais e gerais obtido pelas respostas individuais

dos respondentes ¢ bastante préxima, como mostrado no quadro 6

Quadro 6: Indices de Agilidade da "Empresa A"

Planejamento | Geréncia | Equipe | Clientes | Geral
Respoildente 0,66 0,76 0,62 0,79 0,67
Respo;ldente 0,63 0,62 0,60 0,68 0,62

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir disso, uma vez que as respostas ao roteiro permutam entre a gestao tradicional
e agil, uma vez obtido o nivel de agilidade de gestao, pode-se obter o indice de tradicionalidade
da gestao de pessoas. Com isso, pode-se elaborar a tabela 3 e, posteriormente, o grafico 1, os

quais fornecem informagdes do quao agil e tradicional € a gestao de pessoas na “Empresa A”.

Tabela 3: Indices de Agilidade e Tradicionalidade da "Empresa A"

Planejamento Gerencia Equipe Clientes Geral
Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp.
1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
Agil o66 063 0,76 062 062 060 0,79 068 0,67 0,62

Tradicional 0,34 037 024 038 038 040 021 0,32 0,33 0,38

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 1: Porcentagem de Agilidade e Tradicionalidade da "Empresa A"
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Fonte: Elaborado pelo autor

Com isso, como era esperado por se tratar de uma startup fundada recentemente, todos
os indices pendem mais para a metodologia 4gil de gestdo de projetos do que para a tradicional.
Isso se da pelo fato da “Empresa A” ser uma startup de inovagdo e tecnologia e precisar de um
certo dinamismo em seus projetos, o que acaba por influenciar a adogao de praticas mais ageis

de gerenciamento tanto em seus projetos quanto na gestdo de pessoas em si.

4.3 Caracterizacio “Empresa B”

Perante os dados apresentados na tabela X, pode-se notar que hd uma certa varia¢do nas
respostas dos respondentes 3 e 4. Isso ocorre, principalmente, pelo fato da diferenca de areas e
de cargos entre os dois respondentes, sendo o respondente 3 coordenador de projetos de

engenharia e o respondente 4 diretor geral. Isso faz com que eles observem a gestao de pessoas
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na empresa de maneira diferentes, uma vez que a equipe do respondente 1 é mais restrita do

que a equipe do respondente 2.

O quadro 7, a seguir, contém os indices de agilidade parciais e gerais para os dois

respondentes da “Empresa B”.

Quadro 7: Indices de Agilidade da "Empresa B"

Planejamento | Geréncia | Equipe | Clientes | Geral
Respo;ldente 0,57 0,52 0,61 0,39 0,56
Respo:dente 031 0,43 0,51 0,43 0,45

Fonte: Elaborado pelo autor

Partindo-se do quadro 7, nota-se que ha um ambito que os indices de agilidade dos dois
respondentes destoam bastante, sendo ele o grupo planejamento. Essa diferenga entre os indices
se da, principalmente, pela distancia dos respondentes para com as equipes, uma vez que o
respondente 3 possui uma interagdo muito mais proxima com a equipe dos projetos que o
respondente 4, o que lhe permite conduzir um planejamento da gestdo de pessoas mais
dindmico.

Da mesma forma que na subse¢@o anterior 4.1 Caracterizagdo “Empresa A”, pode-se
obter os indices de quao agil e tradicional a gestdo de pessoas na “Empresa B” é. Esses dados

sdo abordados na tabela 4 e, posteriormente, no grafico 2.

Tabela 4: indices de Agilidade e Tradicionalidade da "Empresa B"

Planejamento Gerencia Equipe Clientes Geral
Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp. Resp.
3 4 3 4 3 4 3 4 3 4
Agil 0,57 031 052 043 061 051 039 043 056 0,45

Tradicional 0,43 069 048 057 039 049 061 057 044 0,55

Fonte: Elaborado pelo autor



Grafico 2: Porcentagem de Agilidade e Tradicionalidade da "Empresa B"

Empresa B
20% 30% 70% 80% 90% 100%

2
S Respondente 3 0,57 0,43
§
ko)
f_% Respondente 4 0,31 0,69
[= W
©  Respondente 3 0,52 0,48
[}
O Respondente 4 0,43 0,57
o Respondente 3 0,61 0,39
Q.
=]
g

Respondente 4 0,51 0,49
o» Respondente 3 0,39 0,61
1S
Q@
© Respondente 4 0,43 0,57
__ Respondente 3 0,56 0,44
©
5]
G}

Respondente 4 0,45 0,55

46

Agil  Tradicional

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos resultados observados, nota-se que, apesar de ser uma empresa
multinacional fundada em 1872 a qual observa-se o predominio da metodologia baseada em
processos para o gerenciamento de projetos, ha um balanceamento bastante grande entre
medidas ageis e tradicionais para o gerenciamento de pessoas. Isso mostra que, mesmo sendo
uma empresa tradicional, a “Empresa B” est4d se modernizando e adotando medidas mais ageis
para gerenciar seus recursos humanos, porém mandando uma a predominancia ainda

tradicional.
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5 CONCLUSAO

A partir do desenvolvimento do presente Trabalho de Conclusdo de Curso, foi possivel
identificar e comparar a agilidade no gerenciamento de pessoas das organizacgdes estudadas, ou
seja, identificou-se a utilizagdo de praticas ageis e tradicionais de gestdo e o quanto elas sdo
predominantes em cada instituig¢ao.

Dessa forma, considera-se que o objetivo geral desse documento foi atingido de maneira
satisfatoria, contudo ha algumas limitacdes da pesquisa e € necessario discorrer um pouco mais
a respeito dos objetivos especificos, bem como identificar perspectivas futuras. Para solucionar
e discorrer mais sobre esses assuntos, a presente se¢ao foi divida em trés subsecdes, sendo elas

5.1 Limitacoes da Pesquisa, 5.2 Resposta aos Objetivos Especificos e 5.3 Perspectivas Futuras.

5.1 Limitacées da Pesquisa

Como limitagdes de pesquisa, temos, em primeiro lugar, a limitagao referente ao modelo
que foi apresentado para a identificacdo dos indices de agilidade das empresas. Isso se da pelo
fato de que o modelo apresentado na se¢do 3 do presente relatdrio ser uma adaptagdo do modelo
proposto por Conforto (2013), estando limitado as correlacdes testadas por ele, possuindo
assim, uma limitacao de escopo.

Além disso, seguindo a logica de que o modelo utilizado na se¢do 3 desse documento
parte de uma adaptacdo do método proposto por Conforto (2013), o método de analise de dados
também representa uma limitacdo da pesquisa. Isso ocorre devido a essa andlise simples ndo
permitir a constatacdo da existéncia de uma relagdo causal entre os diferentes grupos A, B, C,
D e E, apesar de correlagdes terem sido identificadas.

Por fim, vale ressaltar que esse estudo ¢ um estudo preliminar, um diagndstico inicial
da agilidade e tradicionalidade da gestdo de pessoas da empresa. Embora os resultados tenham
se mostrado condizentes com o esperado levando em consideragao a literatura, devido ao tempo
escasso para a realizagao desse Trabalho de Conclusao de Curso € ao nimero amostral ser baixo
mostra-se necessario conduzir novos estudos com mais tempo para pesquisa € com um nimero
amostral maior de cada empresa, possibilitando assim resultados mais proximos a realidade
vivida em cada organizagdo. Somente apods esses estudos maiores e rigorosos, sera possivel

identificar os indices de gestdo de maneira mais precisa.
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5.2 Respostas aos Objetivos Especificos

Como foi proposto na secao 1.2 Objetivos desse Trabalho de Conclusao de Curso,
optou-se por trabalhar com trés objetivos especificos a fim de possibilitar a realizacdo do
objetivo geral. Dessa forma, € necessario discorrer um pouco a respeito de cada um e responder
as perguntas propostas.

Em primeiro lugar, tem-se que as metodologias de gestdo de projetos trabalhadas nessa
pesquisa (4gil e tradicional) se relacionam com a gestdo de recursos humanos de uma
organizagdo. Pdde-se constatar isso ja que, como visto na secio 2 REVISAO DA
LITERATURA, para a realizacdo de projetos, ndo ha a possibilidade de apenas um individuo
realizar e se responsabilizar por todos os processos de um determinado projeto, sendo
necessario a presen¢a de uma equipe para auxiliar na execucdo desse. Ademais, tem-se que no
PMBOK ha uma area de conhecimento de gestdo especialmente dedicada a gestdo de recursos
que inclui todos os recursos necessarios para a execu¢do dos projetos, incluindo o recurso
humano. Assim, tem-se que o primeiro objetivo especifico foi contemplado e respondido.

Em segundo lugar, desejava-se determinar os indices de agilidade e tradicionalidade de
uma organizagdo com relagao as praticas de gestdo adotadas por ela. Ao realizar uma busca na
literatura, encontrou-se a tese de Conforto (2013) na qual ele desenvolve, testa e apresenta um
modelo e uma ferramenta para determinar o indice de agilidade no gerenciamento de projetos
e, a partir dela, foi possivel determinar esse indice. J4 para determinar o indice de
tradicionalidade, uma vez que as perguntas eram pautadas ou no extremo de agilidade ou no
extremo de tradicionalidade, foi possivel obté-lo ao realizar a seguinte equivaléncia: Indice de
tradicionalidade = 1 — Indice de agilidade. Desse modo, obteve-se sucesso em atingir o segundo
objetivo especifico proposto.

Por fim, em terceiro lugar, havia a necessidade de determinar os indices de agilidade e
tradicionalidade das empresas estudas, porém com relagdo as praticas de gestdo de pessoas.
Para isso, utilizou-se a ferramenta proposta por Conforto (2013) disponivel no anexo 1 em
conjunto com o quadro 2 da secdo 2.4 Gestdo de Pessoas e elaborou-se o questionario
apresentado no apéndice 1. Apds obter as respostas dos respondentes e tratar os dados, foi
possivel determinar os indices tanto de agilidade quanto de tradicionalidade de cada empresa,
como foi mostrado anteriormente na secdo 4 RESULTADOS, obtendo-se os indices desejados
como mostra a tabela 5 e o grafico 3. Logo, a partir disso, o terceiro objetivo especifico foi

atingido.
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Tabela 5: Indices de Agilidade e Tradicionalidade das Empresas Estudadas

Planejamento Geréncia Equipe Clientes Geral
Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
A B A B A B A B A B
Agil 0,64 0,44 0,69 0,48 0,61 0,56 0,73 0,41 0,65 0,51

Tradicional 0,36 0,56 0,31 0,52 0,39 0,44 0,27 0,59 0,35 0,49

Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 3: Porcentagem de Agilidade e Tradicionalidade das Empresas Estudadas
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Fonte: Elaborado pelo autor
Em suma, a partir da resposta positiva aos trés objetivos especificos propostos para esse

Trabalho de Conclusdo de Curso, foi possivel que o objetivo geral desse documento também

fosse atingido.
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5.3 Perspectivas Futuras

Como desdobramento final desse Trabalho de Conclusao de Curso, propde-se um
conjunto de temas que podem ser considerados para trabalhos futuros e outras investigagdes.

Essa pesquisa adotou um ntimero amostral consideravelmente pequeno, sendo apenas
dois integrantes de cada organizagdo para responder ao questionario proposto. Desse modo,
como trabalhos futuros, pode-se realizar a metodologia desse Trabalho de Conclusao de Curso
e expandir o nimero amostral a fim de obter-se dados mais precisos e realisticos, possibilitando
assim a identificacdo dos indices de agilidade e tradicionalidade das empresas de forma mais
rigorosa. Desse modo, seria possivel dar continuidade a essa pesquisa, utilizando-se mais tempo
para pesquisa, um numero amostral maior e até novas organizagdes. Além disso, hd a
possibilidade de estudar se ha um impacto em adotar praticas de gestdo agil na gestao de pessoas
e se esse impacto € significativo ou ndo, se melhora ou piora a gestdo de recursos humanos da
organizagao.

Ademais, ha outra possibilidade para trabalhos futuros. Uma vez que a gestdo
organizacional de uma empresa ¢ bastante vasta e diversa, pode-se optar por seguir outro ramo
que ndo seja a gestao de recursos humanos. Como visto na se¢@o 2.3.1 Metodologia Tradicional
de Gestao de Projetos desse documento, ha dez areas de conhecimento de gestao de projetos, o
que possibilita o estudo para a determinagao dos indices de agilidade e tradicionalidade em
outras areas além da gestao de pessoas.

Uma terceira op¢ao seria o aprimoramento da metodologia utilizada para diagnosticar
os indices de agilidade e tradicionalidade nas empresas estudas. Essa oportunidade se mostra
bastante valida pois, uma vez que haja o aprimoramento dessa metodologia, obtém-se uma
validagcdo maior da ferramenta em si, tornando-a mais confiavel. Além disso, ¢ possivel optar
por tratar os dados de maneiras diferentes, utilizando técnicas estatisticas a fim de verificar a

robustez e confiabilidade da ferramenta.
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APENDICE 1 —- FERRAMENTA PARA DIAGNOSTICO DE AGILIDADE
DA GESTAO DE PESSOAS

Questionario para afericao da agilidade da
gestao de pessoas

Instrucdes para o preenchimento do presente questionario:

e Em cada questdo, é permitido uma resposta apenas, sendo necessario responder a todas as
perguntas para que o questiondrio seja valido;

e Uma veziniciado, recomenda-se que todas as questdes sejam respondidas sem a realizacdo
de grandes pausas fim de mitigar a perda de dados preenchidos anteriormente;

e Apesar de algumas perguntas serem de multipla escolha (sendo possivel a escolha de
somente uma alternativa), a maioria das questdes possuem dois cendrios extremos. Nesses
casos, a resposta deve ser posicionada observando-se o cendrio que melhor representa a
realidade;

e Considere as equipes de projetos como aquelas formadas por todos os profissionais que
atuam em seu respectivo projeto de maneira ativa;

e Em caso de problemas com o formuldario ou quaisquer duvidas, entre em contato com o
desenvolvedor deste questiondrio através do seguinte endereco de e-mail:
henriguesalles@usp.br;

e O tempo médio para realizagdo deste questiondrio é de 15 a 20 minutos.

1. Nome

2. Empresa

3. Cargo

4. Haum planejamento detalhado a respeito dos seguintes itens: local de trabalho, carga
horaria, infraestrutura e definicdo dos processos a serem utilizados nos projetos.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente
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5. Com relagdo ao fluxo de comunicacdo e delegacdo de tarefas...

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente O O O O O O O Totalmente

horizontalizado verticalizado

6. AsrelagOes de trabalho entre as diferentes areas sdo estreitas.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

7. AsinformagOes, entregas, cronogramas e planos de a¢do sdo documentadas formalmente

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

8. Em geral, o tempo necessario para reunir toda a equipe de um determinado projeto, gerente
e stakeholders, analisar uma informacdo e tomar uma decisao é de:

a) Mais de 30 dias
b) 16 a30dias

c¢) 11a15dias

d) 6al0dias

e) 3a5dias

f) 1a2dias

g) Menos de 1 dia

9. Com relagdo a participacdo das geréncias e da alta geréncia nos projetos...

1 2 3 4 5 6 7

Ficam totalmente O O O O O O O Participam

distantes dos ativamente dos

projetos projetos

10. A geréncia é apegada a estimativas.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente



11. Frente as mudancas de integrantes das equipes, elas ocorrem apenas quando a geréncia
fornece uma aprovacdo.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

12. Com relagdo as responsabilidades dos projetos...

1 2 3 4 5 6 7

E totalmente O O O O O O O E restrita ao

dividida entre os Gerente de Projetos
membros das
equipes

13. Os membros de uma determinada equipe...

1 2 3 4 5 6 7

Participam apenas O O O O O O O Participam de

de suas proéprias maneira ativa em
atividades todas as atividades

14. Apds iniciado o projeto, a equipe designada...

1 2 3 4 5 6 7

Mantém a mesma O O O O O O O Sofre alteragdes de

até a finalizagao do integrantes
projeto totalmente sem
dificuldades

15. Com relagdo a um integrante da equipe, ao longo do projeto ele...

1 2 3 4 5 6 7

Segue exercendo a O O O O O O O Pode ser realocado

mesma fungao até o sem dificuldades a

final do projeto realizar outras
funcdes ao longo do

projeto

16. Os integrantes das equipes sdo todos de uma mesma drea de atuagao.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

57
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17. Aidentificagdo da quantidade de profissionais necessarios para executar todas os trabalhos
nos projetos é realizada por meio...

1 2 3 4 5 6 7

Do calculo das horas O O O O O O O Da medida da

necessarias para complexidade da
cada atividade entrega final esperada

18. Ha reunibes para alinhamento do estado de trabalho de cada membro das equipes

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

19. Qual a frequéncia do alinhamento do estado de trabalho de cada membro da equipe:

a) Apenas ao iniciar e/ou entregar os projetos (1)
b) Semestral (2)

c) Bimestral (3)

d) Mensal (4)

e) Quinzenal (5)

f) Semanal (6)

g) Diaria (7)

20. As competéncias nas tecnologias principais para gerenciamento das equipes estavam
disponiveis pela organizacao.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

21. As competéncias nas tecnologias necessdrias para o gerenciamento de equipes eram...

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente O O O O O O O Totalmente

conhecidas pelos desconhecidas pelos
integrantes integrantes

22. As competéncias nas tecnologias necessdrias para o gerenciamento de equipes foram...

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente O O O O O O O Totalmente utilizadas
inutilizadas pelos pelos membros das
membros das equipes
equipes



23. As descricGes das esquipes sdo realizadas por meio de...

1 2 3 4 5 6 7

Uso de documentos O O O O O O O Uso de artefatos

textuais, planilhas virtuais (desenhos,
ou softwares de sketches, quadros,
gestdo de projetos etc.)

24. O tamanho médio das equipes é de...

a) 0Oae6integrantes (1)

b) 7a12integrantes (2)

c) 13 a18integrantes (3)

d) 19 a 24 integrantes (4)

e) 25a 30 integrantes (5)

f) 31 a36integrantes (6)

g) Mais de 36 integrantes (7)

25. Os membros da equipe dedicam-se full time a apenas um projeto.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente

26. A contribuigdo do cliente para o desenvolvimento dos projetos...

1 2 3 4 5 6 7

O cliente contribui O O O O O O O A contribuic3o do

totalmente cliente é nula

27. Com relacdo as tomadas de decisdo...

1 2 3 4 5 6 7

O cliente participa O O O O O O O O cliente tem

totalmente participacdo nula

28. Com relacdo ao cliente fazer parte das equipes...

1 2 3 4 5 6 7

O cliente participa O O O O O O O O cliente tem

em 100% das participacao nula

equipes
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29. A frequéncia de comunicacdo e interacdo entre as equipes de projetos e os clientes sdo:

a) Didria (1)

b) Semanal (2)

c) Quinzenal (3)

d) Mensal (4)

e) Bimestral (5)

f) Semestral (6)

g) Apenas ao iniciar e/ou entregar os projetos (7)

Versao digital disponivel em:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfDu 9QIKfOMXt36ruaWZEq1ESSfgANkVIjzMay DTzsdT

ROw/viewform
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ANEXO 1 — FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO DA AGILIDADE
(CONFORTO, 2013)

Instrucdes para o preenchimento do diagnostico:

Em cada questao ¢ permitido apenas uma resposta, ¢ todas precisam ser respondidas
para que o questionario seja valido. Uma vez iniciado o diagndstico, recomenda-se
responder todas as questdes e finaliza-lo, evitando a perda dos dados ja preenchidos.
Hé questdes com escala Likert e escalas, porém a maioria possui dois cendarios (polos
extremos), cuja op¢ao de resposta deve ser posicionada observando a extremidade
(polo) que melhor representa a realidade do projeto estudado.

Escolha um projeto concluido ou em fase final, e que envolveu o desenvolvimento de
um produto ou software.

Responda todas as questdes considerando apenas este projeto como unidade de
analise.

Ha questdes especificas sobre a equipe. Considere a equipe do projeto como aquela
formada pelo gestor (responsavel, gerente ou coordenador do projeto) e pelos
profissionais que trabalham na execucao do projeto do inicio ao fim.

O tempo médio para completar o diagndstico ¢ de 20 minutos.

As questdes a seguir referem-se a caracterizacdo da empresa e do respondente.

1.

Qual o nome da sua organizacao? OBS. O nome ser4 utilizado apenas para
identificacao interna da pesquisa. Apds a analise dos dados, cada organizacao sera
identificada por um cédigo, uma letra (A, B, C...). Os respondentes serdo avisados
sobre qual letra representa sua organizagao para efeito de identificacdo e comparacao
dos resultados.

Qual o nimero aproximado de colaboradores da sua organiza¢do? Se for
multinacional, considere apenas o quadro funcional das instalagdes no Brasil:
o 1-19(1)
o 20-99(2)
o 100-499 (3)
o 500-1000 (4)
o Acima de 1000 (5)

3. Qual é o segmento de atuagdo da sua organizagao?



O O O 0O O O O O

o O

o O
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Agricultura, pecuaria, produgao florestal e afins (1)

Aeroespacial e defesa (2)

Consultoria (3)

Industria extrativa (mineracao, madeira oleo e gas) (4)

Engenharia e construcao civil (5)

Entretenimento (TV, Jornal, revista, etc.) (6)

Equipamentos Eletroeletronicos (linha branca, equipamentos eletronicos) (7)
Equipamentos de informatica (componentes eletronicos, periféricos, outros
produtos elétricos e oticos) (8)

Equipamentos médicos e hospitalares (9)

Governo (10)

Industria de software (desenvolvimento, licenciamento, implantacao, servigos,
TI, etc.) (11)

Maiquinas, equipamentos, aparelhos e materiais elétricos (12)

Metalurgia (produtos siderirgicos, metais ndo ferrosos, fundigdes e produtos
de metais) (13)

Papel e celulose (assim como produtos derivados) (14)

Pesquisa e desenvolvimento (15)

Produtos alimentares (bebidas, alimentos processados, etc.) (16)

Produtos de madeira (moveis e derivados) (17)

Produtos derivados da borracha (18)

Produtos derivados do petréleo e biocombustiveis (20)

Produtos téxteis (21)

Servicos financeiros/ Bancarios/ Segurados, etc. (22)

Telecomunicagoes (23)

Transportes (veiculos automotores em geral) (24)

4. Qual sua principal atribui¢do / fungdo na organizacao?

©)

©)
@)
@)

Membro da equipe (1)

Responsavel direto pelo projeto (2)

Responsavel pelo programa do qual este projeto faz parte (3)

Responsavel pelo portfélio de projetos da minha unidade da qual este projeto é
integrante (4)

5. Qual o tempo de EXPERIENCIA do responsavel pelo projeto (atuando em cargos de
lideranca) no desenvolvimento de projetos (produtos/softwares/servigos) na

organizagao:

O

O O O

Nao possuia experiéncia prévia (1)
Abaixo de 1 ano (2)
Entre 1 e 3 anos (3)
Entre 4 e 6 anos (4)
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o Entre 7 ¢ 9 anos (5)
o Entre 10 e 15 anos (6)
o Acimade 15 anos (7)

As perguntas a seguir referem-se a caracterizagdo do projeto escolhido para analise.

6. Com relagdo ao METODO utilizado na gestdo do projeto escolhido para a analise,

assinale a alternativa que melhor representa a realidade:
o Adotamos um método baseado na teoria classica de gerenciamento de projetos.
Exemplo:
o PMBOK, PRINCE, etc. (1)
Adotamos um método baseado na teoria de gerenciamentos agil de projetos.
Exemplo: SCRUM, XP, LEAN, etc. (2)

Qual a duracdo total (aproximada) do projeto escolhido para analise? Colocar
APENAS o valor numérico (em meses)

O projeto escolhido para anélise compreendeu o desenvolvimento de:
o Um produto (1)

Um produto associado a um servigo (2)

Um software (3)

Um software associado a um servigo (4)

Implantagao de software / sistema (5)

Servigo de melhoria ou outro (6)

O O O O O

9. Em relagdo ao resultado do projeto (produto/software/servico), a principal

INOVACAO esta:

em alguns componentes ou partes do produto e foi novo para a empresa (1)
em alguns componentes ou partes do produto e foi novo para o mercado (2)
na arquitetura e foi novo para a empresa (3)

na arquitetura e foi novo para o mercado (4)

total, produto ou software novo para a empresa (5)

total, produto ou software novo para o mercado (6)

0O O O O O O

As perguntas a seguir referem-se ao gerenciamento do projeto escolhido para andlise.
Responda de acordo com a opg¢ao mais coerente, ou proxima da realidade do projeto,
observando os polos extremos (cendrios) ou alternativas nas questdes com escala Likert:

10. Considere a afirmagao e responda. No inicio do projeto, as competéncias nas

tecnologias principais (para desenvolver o produto ou software) estavam
DISPONIVEIS na organizagao.
o Discordo fortemente (1)



0O O O O O O
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2(2)
3(3)
4(4)
5(5)
6 (6)
Concordo fortemente (7)

11. Em relagdo ao APOIO executivo para a execugdo do projeto, importancia estratégica
do projeto para a organizagao, responda:

o

O O O O O O

houve total apoio executivo para o desenvolvimento do projeto, pois trata-se de
um projeto com elevada importancia estratégica para a organizagao (1)

2(2)

303)

4 (4)

5(5)

6 (6)

0 apoio executivo foi limitado, pois trata-se de um projeto com baixa
importancia estratégica para a organizagao (7)

12. Em relagdo a LOCALIZACAO do cliente/ representante do mercado e a equipe do
projeto (membros responsaveis pela execucdo mais o gestor) ...

o

O O O O O O

o cliente e a equipe do projeto estavam dispersos, trabalhando em paises
diferentes (1)

2(2)

303)

4 (4)

505

6 (6)

o cliente e a equipe do projeto estavam proximos, trabalhando juntos na
mesma, sala, prédio (7)

13. Em relagao a DISPONIBILIDADE ¢ COMPROMETIMENTO do cliente/
representante do mercado, para participar e se envolver no desenvolvimento do
projeto:

o

O O O O O O

o cliente NAO estava disponivel ou comprometido em participar do
desenvolvimento do projeto (1)

2(2)

303)

4(4)

5(5)

6 (6)

o cliente SEMPRE estava disponivel e comprometido em participar ativamente
do projeto (7)



65

14. Com relagdio ao CONTEUDO técnico do projeto, ..

O

O O O O O O

¢ de natureza tal que dificulta a apresentacao de resultados parciais ao cliente
(demanda muito esforgo ou exige conhecimentos que o cliente ndo tem) (1)
2(2)

303)

4 (4)

5(5)

6 (6)

¢ de natureza tal que pode ser facilmente verificado pelo cliente (pode ser
rapidamente validado pelo cliente e demanda conhecimento que ¢ dominado
pelo cliente) (7)

15. As COMPETENCIAS nas tecnologias necessarias para desenvolver o produto/
software ou servigo, na ocasido do inicio do projeto:

O

O O O O O O

Eram de dominio da equipe executora do projeto (1)

2(2)

3(3)

4(4)

5(5)

6 (6)

Eram totalmente desconhecidas da equipe executora do projeto. Havia uma ou
mais lacuna em uma das tecnologias (7)

16. Em relagdo a EXPERIENCIA do gestor do projeto em projetos semelhantes ao
considerado nesta enquete, indique o cendrio mais proximo:

O

0O O O O O O

Eo primeiro projeto do tipo inovador realizado pelo gestor (1)

2(2)

3(3)

4 (4)

5(5)

6 (6)

Trata-se do profissional mais experiente em projetos inovadores atuando na
empresa (7)

17. Em relagdo a EXPERIENCIA da equipe executora em projetos semelhantes ao
considerado nesta enquete, indique o cenario mais proximo:

©)

O O O O O O

E o primeiro projeto do tipo inovador realizado pela equipe (1)
2(2)

3(3)

371

4 (4)

505)

6 (6)
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Trata-se da equipe de profissionais mais experiente em projetos inovadores
atuando na empresa (7)

18. Em relagdo a DESCRICAO inicial do produto/ software do projeto, esta é realizada
por meio do...

o

O O O O O O

uso de documentos textuais, planilhas, ou softwares especificos para
gerenciamento de projetos (1)

2(2)

3(3)

4(4)

505

6 (6)

uso de artefatos visuais (desenhos, sketches, painéis ou quadros, etc.) (7)

19. Considere a afirmagéo e responda. Sobre o CONTEUDO da descrigao inicial do
produto ou software, esta continha metaforas e desafios. O foco central era o problema
a ser solucionado.

o

0O O O O O O

Discordo fortemente (1)
2(2)
303)
4 (4)
5(5)
6 (6)
Concordo fortemente (7)

20. Em relagio ao CONTEUDO do documento de Declaragdo de Escopo do projeto, o

mesmo...

o

O O O O O O

ndo descreve as condigdes e como agir diante das mudangas no projeto, sendo
apenas um direcionamento para o desenvolvimento do produto/software ou
servico final (1)

2(2)

3(3)

4 (4)

505)

6 (6)

prevé 100% das condig¢des, contém um procedimento de como agir diante das
mudangas no projeto (7)

21. Quanto a FORMA do documento de Declaragao de Escopo do Projeto...

o

©)
@)
@)

¢ parecido com um contrato, textual e detalhado, contém todas as "regras do
jogo" de tal forma que as mudancas sejam evitadas (1)

2(2)

303)

4(4)



@)
@)
@)
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505

6 (6)

¢ resumido e simples, guiado por uma figura ou metaforas indicando as
principais diretrizes do projeto, de tal forma que as mudangas possam ser
absorvidas (7)

22. Leia os dois cenarios sobre a FORMA de planejamento do projeto e assinale a
alternativa mais préxima da realidade no projeto estudado.

o

O O O O O O

Em 100% do planejamento, o cliente (representante do mercado) NAO esta
presente. O gestor e a equipe definem todas as entregas e atividades do projeto
(1)

2(2)

303)

4(4)

5(5)

6 (6)

Em 100% do planejamento, o cliente (representante do mercado) ESTA
presente, ajuda na definicdo e priorizagao das entregas e atividades do projeto,
juntamente com a equipe e o gestor (7)

23. Em relagao ao plano do projeto realizado na ocasiao de seu inicio, este...

O

O O O O O O

descreve resultados principais e uma visdo macro das entregas até o final do
projeto, mas ndo descreve as atividades ou tarefas a serem desenvolvidas (1)
2(2)

303)

4(4)

505

6 (6)

descreve resultados e atividades com elevado grau de detalhamento do inicio
ao final do projeto (7)

24. Leia os dois cenarios sobre a FORMA de planejar o projeto e assinale a alternativa
mais proxima da realidade no projeto estudado:

(@]

O O O O O O

as atividades sdo planejadas em um tnico plano mestre, ja com bom nivel de
detalhamento, que serve como um guia para a execugao do projeto do inicio ao
fim (1)

2(2)

3(3)

4 (4)

5(5)

6 (6)

ha dois planos. Um plano geral (visdo macro) contendo as principais entregas e
resultados, e outro preparado periodicamente pela equipe contendo o
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detalhamento de atividades e tarefas, a serem executadas em um curto periodo
de tempo (7)

25. Em relagao a FORMA de identificagdo/defini¢ao das atividades no projeto
considerado para analise:

o

O O O O O O

¢ realizado o desdobramento do trabalho do projeto até o nivel de atividades e
tarefas, utilizando técnicas como (WBS/EAP) (1)

2(2)

3(3)

4(4)

5(5)

6 (6)

as principais entregas e atividades sao identificadas na forma de uma lista sem
preocupacao inicial de sequenciamento e/ou dependéncias (7)

26. Em relagdo a FORMA de identificacdo da quantidade de profissionais necessaria para
executar o trabalho no projeto, esta ¢ realizada...

o

0O O O 0O O O O

por meio do calculo das horas necessarias para cada atividade do projeto (1)
2(2)

3(3)

4 (4)

373

5(5)

6 (6)

por meio da medida de complexidade do produto final esperado (pontos por
fungao ¢ outras) (7)

27. Com relagdo a equipe do projeto, ela era formada por:

©)

0O O O O O O

profissionais de um mesmo departamento, basicamente com as mesmas
competéncias e experiéncias (1)

2(2)

3(3)

4 (4)

505)

6 (6)

profissionais de diferentes departamentos, com diferentes competéncias e
experiéncias, complementares para a execucao do projeto (7)

28. Em relagdo ao TAMANHO (quantidade de pessoas) da equipe responsavel pela
execucao do projeto, esta continha:

O

@)
@)
@)

até 6 pessoas (1)

de 7 a 12 pessoas (2)
de 13 a 18 pessoas (3)
de 19 a 24 pessoas (4)
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@)
@)

69

de 25 a 30 pessoas (5)
de 31 a 36 pessoas (6)
Acima de 36 pessoas (7)

29. Em relagdo a DEDICACAO da equipe do projeto (alocagio da equipe executora) para
trabalhar no projeto, esta foi:

o

O O O O O O

menos de 10% do tempo da semana dedicada ao projeto (4 horas) (1)
2(2)

3(3)

4(4)

5(5)

6 (6)

100% do tempo dedicada exclusivamente ao projeto (7)

30. Em relagio a FREQUENCIA de encontros da equipe (responsaveis pela execugao)
com o gestor e demais stakeholders, para discutir assuntos do projeto foi:

0O O 0O O O O O

Diaria (1)
2(2)

3(3)

4 (4)

5(5)

6 (6)
Mensal (7)

31. Assinale a op¢ao que melhor representa a realidade no projeto em relagdo a
LOCALIZACAO da equipe do projeto (gestor + membros responsaveis pela
execuc¢ao):

o

0O O O 0O O O O

a equipe estava situada 100% em paises diferentes, ou bem distantes
geograficamente (1)

2(2)

3(3)

4(4)

5()

374

6 (6)

a equipe estava situada 100% na mesma sala, ou bem proximos
geograficamente (7)

32. Em relagio a FREQUENCIA de comunicagio (interagio) entre a equipe do projeto e o
cliente/ representante do mercado, esta foi:

o

@)
@)
@)

Diaria (1)
Semanal (2)
Quinzenal (3)
Mensal (4)
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Bimestral (5)

Semestral (6)

nao houve interagdo entre a equipe do projeto e o cliente/ representante do
mercado (7)

33. Em relagdo a FORMA de atualizar o status do progresso do projeto. A andlise,
discussdo e atualizacdo do plano do projeto ocorreu...

O

0O O O O O O

100% das vezes em reunides formais como gates (ou milestones do projeto) ou
reunides oficiais, pré-definidas no inicio do projeto (1)

2(2)

3(3)

4 (4)

5(5)

6 (6)

100% das vezes em conversas rapidas e informais da equipe com o gestor.
Reunides formais e gates foram utilizadas apenas para validar resultados
concretos do projeto (7)

34. Leia os dois cenarios sobre a forma de monitorar o progresso do projeto e assinale a
alternativa mais coerente com o projeto estudado. As verificagdes de PROGRESSO do
projeto pelo gerente (ou responsavel direto) foram...

O

O O O O O O

100% das vezes realizadas apenas por meio de relatorios contendo % de
progresso (realizado x planejado), indicadores de custo e tempo, etc. (1)

2(2)

33)

4(4)

5(5)

6 (6)

100% das vezes realizadas por meio da apresentacao de resultados parciais do
produto (resultados tangiveis) como prototipos, simulagdes, desenhos, etc.,
complementada com indicadores de desempenho do projeto (7)

35. Em relagao a RESPONSABILIDADE pela atualiza¢do do progresso das entregas e
atividades do projeto, assinale a alternativa mais proxima da realidade no projeto
estudado.

o

o O O O O

A atualizagao ¢ feita pelo gestor, responsavel do projeto (ou departamento
especifico), a partir dos dados informados pelos membros da equipe do projeto
(1)

2(2)

303)

4(4)

5()

6 (6)
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Cada membro da equipe ¢ responsavel por monitorar e atualizar o progresso
das suas atividades e entregas no projeto (7)

36. Em relagio 8 FREQUENCIA de entrega de resultados parciais do projeto (resultados
tangiveis como partes do produto, prototipos, desenhos, simulacdes, relatérios, etc.)
para o cliente, esta foi:

o

0O O O O O ©O

Nao houve entrega parcial. Os resultados foram entregues de uma Unica vez ao
final do projeto (1)

Semestral (2)

Bimestral (3)

Mensal (4)

Quinzenal (5)

Semanal (6)

Diaria (7)

37. Considere a afirmagao e responda. Os resultados parciais do projeto foram
constantemente DISCUTIDOS/ VALIDADOS pelo cliente ou representante do
mercado.

o

O O O O O O

Discordo fortemente (1)
2(2)
303)
4(4)
5(5)
6 (6)
Concordo fortemente (7)

38. Leia os dois cenarios sobre a ATITUDE frente as mudangas significativas no projeto e
assinale a alternativa mais proxima da realidade do projeto.

©)

O O O O O O

Ao se deparar com uma mudanga significativa, emprega-se grande esforgo para
refazer todo o plano do projeto, os impactos sao calculados e o contrato ¢
renegociado com o cliente antes da decisao final (1)

2(2)

3(3)

4(4)

5(5)

6 (6)

Ao se deparar com uma mudanga significativa, a equipe discute a prioridade e
o valor para o negdcio do cliente e prontamente altera o plano, que ¢
comunicado aos demais interessados (7)

39. Com relagdo a AUTONOMIA da equipe do projeto frente as mudangas:

o

o

em 100% das mudangas, a equipe do projeto teve autonomia para definir uma
acdo e executa-la (1)
2(2)
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72

3(3)

4(4)

5(5)

6 (6)

em 100% das mudancas, a equipe teve que obter aprovacao de algum nivel
superior na organiza¢ao (7)

40. Em geral, o TEMPO MEDIO necessario para reunir a equipe do projeto, gerente e
stakeholders, analisar uma informag¢ao e tomar uma decisdo sobre uma mudanca no
projeto, foi:

o

O O O O O O

acima de 30 dias (1)

de 16 a 30 dias (2)

de 11 a 15 dias (3)

de 6 a 10 dias (4)

de 3 a 5 dias (5)

de 1 a 2 dias (6)

menos que 24 horas (7)

41. Em caso de mudangas no escopo do projeto, o TEMPO MEDIO necessario para a
atualizagdo do plano e sua comunicagao para todos os envolvidos (equipe, gerente e
stakeholders), foi:

O

O O O O O O

acima de 30 dias (1)

de 16 a 30 dias (2)

de 11 a 15 dias (3)

de 6 a 10 dias (4)

de 3 a 5 dias (5)

de 1 a 2 dias (6)

menos que 24 horas (7)



