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Resumo

O objetivo do artigo foi identificar como a Gestdo de Projetos (GP) é abordada no ambiente de
Pequenas e Médias Empresas (PMESs). Para tanto, foi adotada uma revisao sistematica de literatura
utilizando as bases Scopus e Web of Science. O corpus de analise foi constituido por 138 artigos
que foram analisados em um processo de categorizagdo por temas. Os resultados apontam para a
aplicacdo da GP em PMEs nas abordagens preditiva, agil e hibrida. Além disso, foram evidenciadas
limitagGes do uso da GP que estdo ligadas ao ambiente das PMEs, ou aos modelos da GP preditivos
principalmente. Como contribuicOes é apresentada a consolidacéo das limitagdes e beneficios da
aplicacdo da GP em PMEs. Os beneficios se relacionam as categorias de eficiéncia, eficacia,
melhor atendimento aos requisitos e satisfagdo dos clientes. Além disso, a adogéo das praticas da
GP pode melhorar a imagem das PMEs. Os resultados deste estudo podem auxiliar os profissionais
e proprietarios na implementagdo da GP ou na otimizagdo do desempenho das PMEs.

Palavras-chave: Gestio de Projetos; Pequenas e Médias Empresas; Métodos Ageis; Métodos
Preditivos; Métodos Hibridos.

Abstract

This article aims to identify how Project Management (PM) is approached in the Small and
Medium Enterprises (SMEs) environment. To this end, a systematic literature review was adopted
using the Scopus and Web of Science databases. The analysis corpus consisted of 138 articles that
were analyzed in a categorization process by themes. The results point to the application of PM in
SMEs in predictive, agile and hybrid approaches. Furthermore, limitations of the use of PM were
highlighted that are linked to the SME environment, or mainly to predictive PM frameworks. As
contributions, the consolidation of the limitations and benefits of applying GP in SMEs is
presented. The benefits relate to the categories of efficiency, effectiveness, better service to
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requirements and customer satisfaction. Furthermore, the adoption of PM practices can improve
the image of SMEs. The results of this study can assist professionals and owners in implementing
PM or optimizing the performance of SMEs.

Keywords: Project Management; Small and Medium Enterprises; Agile Methods; Predictive
Methods; Hybrid Methods.

1. INTRODUCAO

O Brasil possui aproximadamente nove milhdes de Pequenas e Médias Empresas (PMESs).
Isto corresponde a 52% dos empregos formais e 27% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais
(SEBRAE, 2018h). Na Europa, as PMEs geram 88 milhGes de empregos, o que auxilia o
crescimento econdmico e assegura a estabilidade social (COMISSAO EUROPEIA, 2023). Apesar
da relevancia econdmica, estas empresas possuem alto indice de mortalidade, devido a falta de
preparo dos empreendedores, planejamento e gestdo (SEBRAE, 2016).

Neste contexto, este artigo parte da premissa de que a Gestéo de Projetos (GP) pode auxiliar
as PMEs no desafio de melhorar o desempenho organizacional e a taxa de sobrevivéncia. Zaro et
al. (2019) trata a GP como uma competéncia estratégica empresarial necessaria. A GP pode ser
definida como aplicacdo de um conjunto de praticas, processos e ferramentas para conclusdo de
um projeto, sendo este compreendido como um esfor¢o temporario, empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado Unico (EDER et al., 2014).

Alguns fatores que podem contribuir para a elevada taxa de mortalidade das PMEs incluem
o fato de elas possuirem elevada escassez de recursos, comunicacgao informal, bem como a falta
especialistas em GP, como afirmam Parizotto et al. (2020). Além disso, a necessidade de adequacao
de processos para atender demandas dos projetos pode levar a baixa eficiéncia e eficacia na
aplicacéo dos recursos da PMEs (RIVAS et al., 2010). Por estes motivos, no contexto da adocdo
da GP em PMEs, se exigem versfes mais leves, menos burocraticas, mais flexiveis e mais focadas
nas pessoas do que em processos (DURAND et al., 2016). Neste mesmo sentido, as PMEs devem
compreender que o foco é a satisfacdo dos clientes (KOZLOWSKI; MATEJUN, 2016).

Os métodos da GP focados na busca de comprometimento dos membros da equipe sdo
preferidos pelas PMEs (TURNER et al., 2012), uma vez que eles promovem o senso familiar
empresarial presente nas PMEs (TURNER; LEDWITH, 2016). Portanto, fatores interpessoais e de
comunicagdo sdo importantes neste contexto, uma vez que influenciam tanto quanto as ferramentas
da GP e podem melhorar o tempo de producéo, engenharia e processos (MOHAMMADJAFARI,
2011).

Quando incorporado de forma satisfatdria nas PMEs, a GP pode melhorar a chance de
sucesso empresarial, inclusive impactando nas competéncias da equipe (SCHADLER et al., 2020;
TURNER; LEDWITH, 2016), nos lucros da empresa (PARIZOTTO et al., 2020), na comunicagéo
e no aprendizado organizacional (TURNER; ZOLIN, 2012). No entanto, apesar dos beneficios, a
GP possui barreiras de implementacdo devido aos seus custos e burocracia (DURAND et.al.,
2016). Assim, a implementacdo satisfatoria da GP em PMES depende do nivel de maturidade
empresarial (ADESTA et al., 2017).

Yen et al. (2016) citam que a maturidade é alcangada em longo prazo e que aimplementacéao
da GP sem avaliagdo continua e sem a realizacdo de melhorias de processo tem menos sucesso.
Marjanska et al. (2019) confirmam que a utilizagdo de modelos de maturidade s&o meios de
avaliagdo para embasar a escolha de métodos e a implementacdo planejada da GP. Turner et al.
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(2012) destacam que para atender as diversas caracteristicas e peculiaridades presentes nas PMEs,
pode ser necessario 0 conhecimento e a combinacao de diferentes versdes de GP.

Com base neste contexto, 0 objetivo deste estudo é identificar como a GP é abordada no
ambiente de PMEs. Para tanto, foi realizada uma Revisdo Sistemética da Literatura (RSL) como
metodologia para gerar melhor compreensdo sobre a GP em PMEs (BRINER; DENYER, 2012).
Esta pesquisa se justifica diante da relevancia das PMEs para a economia dos paises e da
possibilidade de viabilizar a implementacdo da GP em PMEs.

2. REFERENCIAL TEORICO

Como descrito previamente, as PMEs brasileiras geram a maioria dos empregos e quase um
terco do PIB do pais (SEBRAE, 2018a). Essa realidade também é compartilhada na Europa, onde
as PMEs possuem relevancia econémica e social (COMISSAO EUROPEIA, 2023). Embora
diversas classificagdes para as PMEs possam ser evidenciadas, vale destacar que no Brasil sdo
utilizados principalmente dois critérios: (i) o regime tributario relacionado a receita e o (ii) porte
da empresa com a contagem do nimero de empregados (GUIMARAES et al., 2018). Assim, as
PMEs podem ser definidas pelo critério brasileiro como empresas de 1 até 99 empregados, mas
também por uma tabela de faturamento para enquadramento tributario (SEBRAE, 2016).

As PMEs possuem grande indice de insucesso devido a falta de preparo, de planejamento e
de gestdo profissionalizada (SEBRAE, 2016). Além disso, as PMEs enfrentam dificuldades como
a escassez de recursos e a informalidade de seus processos (PARIZOTTO et al., 2020). Neste
contexto, iniciativas como as realizadas pelo SEBRAE visam qualificar os donos das PMEs,
inclusive com 81% dos participantes dessas iniciativas relatando que houve melhorias em seus
lucros (SEBRAE, 2018b). Contudo, apesar dos avangos conseguidos nos Gltimos anos pelas PMEs,
a taxa de mortalidade dessas empresas ainda é de 23,4% até o segundo ano de sua existéncia
(SEBRAE, 2016).

Portanto, a implementacdo da GP em PMEs tem como objetivo melhorar a gestdo dessas
empresas e transforma-las em empresas mais eficazes e efetivas (SCHADLER et al., 2020). Outros
motivos que levam a implementacéo da GP em PMEs é a necessidade de atender melhor os clientes,
buscando cooperagdo com outras empresas, ou apenas copiando as praticas da GP de grandes
empresas (GRUDOWSKI, 2016).

Com relagéo aos beneficios para as PMEs pela utilizagédo da GP, Hamed e Abushama (2013)
e Kozlowski e Matejun (2016) descrevem como isto pode auxiliar na busca e aquisicdo de novos
recursos, recursos esses muitas vezes escassos para as PMEs. Dentre as varias evidéncias de
beneficios gerados com a utilizacdo da GP em PMEs estéo a redugdo de risco (SUDIRMAN et al.,
2020), aumento das vendas e da lucratividade (XUE et al., 2015), melhora no desempenho
empresarial (SANE, 2020), além da maior capacidade de inovacao em seus projetos (VRCHOTA;
REHOR, 2019).

Embora sejam evidenciados diversos beneficios, a decisdo pela implementacéo da GP deve
estar baseada no equilibro entre custo-beneficio dessa implementacdo no contexto das PMEs
(SHAMSI; ALAM, 2018; OMRAN, 2008). Portanto, apesar dos beneficios e da existéncia de
evidéncias que a relagdo custo-beneficio é positiva, ainda sdo relatados que a burocracia e a
complexidade de processos da GP sdo percebidas como barreiras para ado¢do (DURAND et al.,
2016). Assim, a tentativa de implementacdo da GP em PMEs enfrenta diversos pontos limitantes,
que sdo inerentes a essa categoria de empresa como alta rotatividade de empregados, alta
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centralizagdo de controle no gerente proprietario (DIAZ et al., 2018), bem como o desinteresse do
proprietario na implementacdo da GP (TURNER et al., 2010).

Com relagdo as abordagens da GP, a aplicacdo de modelos preditivos possui menor
aderéncia em PMEs, devido essas empresas necessitarem de versdes mais leves, menos
burocréaticas e mais focadas nas pessoas (TURNER et al., 2012). De outra forma, a implementag&o
dos métodos ageis também possui limitagdes relacionadas ao nivel de experiéncia e de habilidades
dos membros da equipe (CLUTTERBUCK et al., 2009). No entanto, como apontam Brzozowski
e Kopczynski (2012), a utilizagdo em conjunto dos métodos preditivos e &geis, é uma forma de ser
mais assertivo na implementagéo da GP em PMEs.

Deste modo, ao analisar o contexto de aplicacdo de praticas e processos da GP em PMEs,
diversas pesquisas ainda demonstram que os modelos da GP aplicados em PMEs possuem
limitagbes (MOHALLEL; BASS, 2019). Neste sentido, as PMEs necessitam de versGes mais
simplificadas, pois a adogdo da GP necessita de coordenacdo de fungdes e dependéncia da estrutura
de trabalho disponivel (RIVAS et al., 2010). Além disso, a necessidade de modelos mais leves é
justificada pelas caracteristicas do ambiente das PMEs, devido a escassez de recursos, comunicagao
informal, bem como pela baixa especialidade em GP dos empregados (PARIZOTTO et al., 2020).
Assim, a flexibilidade da GP é muitas vezes demandada para que ocorra a adequagao dos processos
a fim de atender as necessidades dos projetos das PMEs (RIVAS et al., 2010).

Além disso, a escassez de recursos financeiros acaba impactando também nos recursos
humanos e dificultando a retengio de empregados mais bem qualificados (VRCHOTA; REHOR,
2019). Assim, a maior chance de assertividade na implementac&o da GP em PMEs deve ser baseada
em diretrizes e formularios, sendo muito mais assertivo do que politicas e procedimentos
(MARCELINO-SADABA et al., 2014). A simplificacdo das praticas da GP deve priorizar a
definicdo de requisitos, praticas de gerenciamento de trabalho e uso de recursos (TURNER;
LEDWITH, 2016). Corroborando estas ideias, Tereso et al. (2019) afirmam que o investimento em
GP em startups é crucial para o desenvolvimento delas. Sadkowska et al. (2020) afirmam que
PMEs que adotam a GP inovam mais em suas iniciativas. Apesar das PMEs possuirem maior foco
na operacao e ndo na inovacgdo, o conhecimento e combinagéo de diferentes versbes da GP pode
atender, além do processo de inovacdo, diferentes circunstancias durante o projeto quando
necessario (TURNER et al., 2012).

Omran (2008) descreve que a implementacdo da GP em PMEs deve buscar a geracéo de
valor e atender objetivos, uma vez que as PMEs devem buscar a implementacdo da GP para
operagdo e ndo apenas visar o crescimento ou inovacdo (TURNER; LEDWITH, 2016). Devido a
esse foco na operagdo da GP em PMEs, elas devem também focar nos beneficios gerados na
eficiéncia e eficacia, o que é evidenciado por meio de indicadores de redugdo de custos, melhora
de produtividade, melhoria de gest&o e criagdo de redes de cooperagdo (GRUDOWSKI, 2016).

Corroborando com as informacdes supracitadas, Sudirman et al. (2020) destacam que as
PMEs promovem a minimizacdo de atrasos e fracassos nos projetos. No segmento industrial, por
exemplo, as PMEs que melhoram seus indicativos em produtividade, transporte, operacdes de
fabrica e competitividade aplicam alguma pratica da GP (SADKOWSKA et al., 2020; POLLACK;
ADLER, 2014). Esta implementacéo de ferramentas, como a documentagdo e transferéncia de
licBes aprendidas, estdo relacionadas com melhorias na mudanca de produtos e processos e praticas
de inovacdo (PERTUZ; PEREZ, 2021). Entretanto, deve-se sempre lembrar que as ferramentas e
praticas da GP devem ser implementadas para atender as necessidades das PMEs (SANE, 2020),
ndo somente para seguir um modismo ou uma preferéncia de alguns gestores.
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3. MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa possui abordagem qualitativa, exploratoria e foi realizada por meio de uma
RSL (COOK et al., 1997). Vale destacar que o objetivo de identificar como a GP é abordada no
ambiente de PMEs é compreendido a partir de pesquisas prévias. O protocolo utilizado nesta
pesquisa contém seis partes descritas por Pollock e Berge (2018) que incluem: esclarecer objetivos,
encontrar relevancia, coleta de dados, avaliar estudos, sistematizar a evidéncia e interpretar
achados.

Portanto, esta pesquisa iniciou-se pela elaboragdo da seguinte pergunta de pesquisa: Como
a GP é tratada nas PMEs nas pesquisas académicas? Para responder a esta pergunta, foram
incluidos estudos que abordassem os temas: (i) GP; (ii) PMEs; (iii) GP em PMEs de forma
conjunta. Os critérios de exclusdo foram: (i) abordar sindnimos de PMEs, mas ndo tratar de fato
desta categoria de empresas; (ii) abordar os temas principais de forma genérica, sem clara aplicagdo
em PMEs. Foram incluidos estudos com PMEs que utilizaram métodos preditivos, ageis e hibridos,
ou empresas familiares e startups que citam alguma classificagdo de PMEs. Os critérios de
exclusdo foram: artigos escritos em lingua diferente de portugués, inglés e espanhol (ex.: russo).
Com relagéo a classificagdo das PMEs, ndo foi possivel estabelecer uma classificagdo especifica
para toda amostra de artigos a fim de realizar comparaces realizando alguma tipologia. Assim, o
corpus de analise ap6s a aplicacdo dos critérios de selecdo foi tratado como uma base consolidada.
Os artigos foram analisados levando em conta a proposi¢ao de cada artigo como PMEs, sendo
incorporados empresas familiares de pequeno e médio porte, startups, entre outras.

Portanto, inicialmente foram realizadas buscas sistematicas nas bases de dados Web of
Science e Scopus, sendo que nove rodadas de testes de termos de busca foram aplicadas até a
criacdo da string definitiva. O teste na base de dados foi realizado com o objetivo de eliminar ruidos
e ser mais assertiva na obtencdo do corpus de andlise de pesquisa. A utilizagdo dos operadores
booleanos na string, como o “and” e “or”, além de caracteres como “*”, “()” e aspas, tiveram como
objetivo a delimitagdo entre os assuntos e a busca por variagdes das palavras quando necessario.
Neste sentido, podem ser citados alguns exemplos como ("project*manag*") AND (“small
enterprise”).

Para manter a estratégia de busca sensivel, ndo foram aplicados delimitadores temporais,
de &rea de pesquisa, de formato de documento, ou qualquer outro filtro. Na sequéncia, foi realizada
a triagem dos titulos e resumos dos estudos, utilizando o software “rayyan.ai” para otimizar este
processo (OUZZANI et al., 2016). As etapas da estratégia de busca e selecdo dos estudos estdo
detalhadas na Figura 1.
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Figura 1 — Resultados da pesquisa nas bases de dados

Registros obtidos na base Web of Science (n=613) e Scopus (n= 1046)

String: (((smes or sme’s or sme) or (‘lile enterprise’) or (‘medium enterprise”) or (‘small enterprise”)) or ((‘litle
organization’) or (‘medium organization’) or ("small organization®)) or ((lile company’) or (‘medium company’) or
(*small company’)) or ((‘litle firm") or (‘medium firm") or (*small firm’))) and (("project® manag™") or ((agil* and
(project”)) or (scrum) or (kanban) or ((lean) and (project”)) or (sprint”) or ("extrem™ program™) or ((xp) and (project))
((tradic”) and (project”)) or ((waterfall) and (project”))))

v
Aplicacao dofitro de Categorias - Web of Science: Sem Filro
Scopus: Sem Filro
¥
I Consolidagéo das bases: (n=1659) I

IDENTIFICAGAO

| Remocéo de 217 artigos repetidos entre as base |

v

I Artigos selecionados paraleitura inicial (n=1442) I

| Leitura deftitulos e resumos dos artigo disponiveis e remogao de 1192 artigos |

v

| Artigos selecionados para leitura completa (n=250) |

Remocéo de artigos da base por apresentarem contetdo néo adequado a pesquisa (n=66)
Artigos sem Acesso (n=46)

[ wowvinos | | eviciimape | [ rricem | |

| Artigos selecionados para andlise qualitativa nesta Revisao Sistematica de Literatura (n=138) |

Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).

Apds a selegdo dos artigos para a construcdo da base de dados, as informagGes foram
exportadas do rayyan.ai para uma planilha Excel no formato .CSV. Em seguida, os artigos foram
baixados e analisados a fim de compreender como as frequéncias das informagfes apareciam nos
estudos. Nessa Ultima fase, os estudos foram analisamos por meio da leitura integral do seu
contetdo e removidos aqueles artigos que ndo estavam dentro dos critérios de elegibilidade. Na
sequéncia, os contelidos foram categorizados para apresentar uma sintese das evidéncias e
interpretacdo dos achados sobre os assuntos centrais da RSL.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O corpus de analise foi composto por 138 artigos, dos quais 89 artigos foram publicados
em revistas académicas e 46 eram artigos publicados em anais de congressos académicos. Houve
um periodo de 17 anos com escassez de artigos publicados, sendo possivel destacar que um maior
ntmero de artigos foi publicado sobre a GP nas PMEs a partir do ano de 2016, com pico de
publicacdes em 2018 (Figura 2).
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Figura 1 — Resultados da pesquisa nas fontes de dados
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Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

Dos artigos analisados que abordavam a GP em PMEs, 50 artigos possuiam metodologia
qualitativa, 44 artigos abordagem quantitativa, 14 artigos com abordagem mista, 5 revisfes
sistematicas e 25 artigos sem metodologia cientifica definida ou proposicdo de modelo. As
pesquisas se concentravam na Europa e América, sendo que a maioria abordava o ambiente de
Tecnologia da Informagdo (T1) e industrial.

A Tabela 1 descreve os dez paises mais citados e setores pesquisados. Os dados expostos
sobre 0s dez paises mais citados e setores pesquisados, ndo constam em todos os artigos analisados.
Assim, devido a esta falta de informagdes, alguns nimeros sao diferentes na totalizagdo dos artigos.
Neste mesmo sentido, em alguns casos, 0s artigos podem citar mais de um pais pesquisado, assim
como mais de um setor.

Tabela 1 — Paises mais citados e setores abordados

Setor N° de citagBes Pais N © de citagdes

Tl 60 Polénia 10
Industria 29 Alemanha 6
Construcéo 15 Espanha 5
Servigo 6 Austrélia 4
Diversas 2 Romeénia 4
Comércio 1 india 4
Universidade 1 Irlanda 4

Brasil 4
Total 114 Colémbia 4

EUA 4

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

Os 138 artigos foram publicados em diversos locais, sendo que 11 deles foram encontrados
na base IEEE. Cada um destes 11 artigos foi publicado em um periédico diferente. Os temas
centrais dos artigos publicados foram T1 e Engenharia. Na Tabela 3 constam as principais revistas
e conferéncias que publicaram pelo menos dois artigos incluidos nesta pesquisa.

Tabela 2— Principais revistas e conferéncias
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Principais revistas e conferéncias N° de Publicagdes
International Journal of Managing Projects in Business 4
International Journal of Project Management 4
IEEE ACCESS 2
International Journal of Information Technology Project 2

Management
International Journal of Lean Six Sigma

Advances in Intelligent Systems and Computing

Gestéo e Produgéo

Management Decision

Procedia Computer Science

Procedia Engineering

International Conference on Software and System Process
Project Management Journal

Technovation

NN NN NN NN DN

IEEE International Conference on Software Engineering

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

Além de setor, autores, revistas e anos de publicacdo, também foram sumarizadas as
principais metodologias e frameworks de GP evidenciados. Na Tabela 4 sdo abordados os
principais atores encontrados na pesquisa sobre GP em PMEs que possuiam pelo menos 3 artigos
publicados.

Tabela 3 — Principais autores
Autor N° de publicagdes

Zayandehroodi, H. 6
Ahmed, S.

Ledwith, A.
Mohammadjafari, M.

Calvo
Dawal, M
Garcia, M.
Mejia, J.
Singh, D
Tereso, A

Turner, R.
Gasca, G.P.
Kelly, J.
Perez, A.
Rauch, E
Razzazi, M
Sédaba, S.

Wl W W W w w0
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Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

Dentre os artigos analisados, nem todos definiam uma metodologia ou framework de GP.
Apos a analise 8 artigos abordavam maturidade, 9 falavam de riscos e outros discorriam sobre
métricas ou modelos prescritivos elaborados para PMEs. A maioria dos artigos abordava a GP
ageis ou hibrido associado ao ambiente de TI. O menor foco na GP preditivos pode ser explicado
por dois motivos: o ambiente das PMEs exige versdes mais leves, menos burocraticas e mais
focadas em pessoas, como destacam Turner et al. (2012). Quase sempre o foco da aplicacdo da GP
foi dado na criacdo de produtos - inovacdo. A principal metodologia aplicada foi a Scrum, de forma
individual ou hibrida. A Tabela 5 é apresenta as abordagens metodoldgicas de GP preditivos, agil
ou hibrida, bem como s&o levados em conta as varia¢@es dos principais frameworks e metodologias
utilizados nas pesquisas.

Tabela 4- Metodologias de projetos aplicadas no ambiente de PMEs

Agil Preditivo Hibrido
Tipo N° de Tipo N° de Tipo N° de
artigos artigos artigos
Scrum 27 PRICE 2 1
Lean 7 PMBOK 6 Lean Six Sigma 2
Safe 1
Design Sprint 1 Stage-gate 2 Agile SDM 1
Kaban 2 Lean Startup 1
Scrum Kaban 2 .
Stage Gate eXtreme 1 Six Sigma 2 Outros 4
Total 41 Total 11 Total 8

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

Os artigos abordaram diversas limitagGes das aplicagBes das metodologias nas PMEs. Na
discussdo sdo apresentadas as limitacbes de metodologia, frameworks e ferramentas de
gerenciamento, além de limitagGes encontradas no ambiente das PMEs. Também séo propostas
solugdes para as limitagcSes da GP em PMEs e os beneficios gerados pela aplicacdo da GP. Vale
destacar que temas relevantes emergiram durante a andlise como maturidade, transi¢do da
metodologia preditiva para a agil e prescrigdes para implementacdo da GP nas PMEs.

4.1. LIMITACOES PARA USO DA GESTAO DE PROJETOS E RISCOS

Algumas PMEs possuem caracteristicas que podem dificultar o éxito da GP como a falta
de recursos humanos, intelectuais e financeiros, falta de qualidade na aplicagdo das praticas da GP,
ou ainda fatores externos limitadores. Outros fatores limitantes para implementacdo da GP estdo
ligados a ma& comunicacdo, falha de estrutura organizacional ou fisica. No Quadro 1 sdo
apresentadas as limitagdes para implementacéo da GP e os autores que as citaram.
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Quadro 1 — Limitages para aplicagdo de gerenciamento de projetos nas PMEs
Tipo de limitacoes Autores

MOHAMMADJAFARI et al., 2012; BRZOZOWSKI;
KOPCZYNSKI, 2012; ROMANO; DELGADO, 2015;MURPHY;
LEDWITH, 2007.

Colaboradores com  mdltiplas | MARZI et al., 2021; TURNER et al., 2012.

funcdes
Alta rotatividade de colaboradores e | SHAMSI; ALAM, 201; VRCHOTA; REHOR, 2019; DIAZ et al.,
dificuldade para manter | 2018; PARIZOTTO etal., 2020.

funcionarios

Gerente ndo dedicado a funcéo de
gerente de projeto

GRUDOWSKI, 2016; HAMED; ABUSHAMA, 2013;TERESO et al.,
2019; PARIZOTTO etal., 2020.

RAUCH etal., 2017; ZARO etal., 2019; VRCHOTA; REHOR,
Baixo conhecimento de ferramentas | 2019; GARCIA et al., 2017; TURNER et al., 2012; TURNER;

Limitagdo de recursos

e métodos de GP LEDWITH, 2018; BIN-HEZAM et al., 2018; DIAZ et al., 2018;
ALVES etal., 2020.

Baixa formalizagdo do produto Zaro etal., 2019

Baixa especializacéo dos | BRZOZOWSKI; KOPCZYNSKI, 2012; DOMBROWSKI; CRESPO,

colaboradores 2008; TERESO et al.,2019; PARIZOTTO et al., 2020.

Coordenacdo,  planejamento e | CLUTTERBUCK et al., 2009; XUE et al., 2015; PONS; HAEFELE,

controle insuficientes 2016; JAHAN et al., 2019.

Controle centralizado nos gerentes | MURPHY; LEDWITH, 2007; MARZI et al., 2021; KIRYTOPOULOS
proprietarios et al., 2009.
Restrices governamentais VRCHOTA; REHOR, 2019.

Desinteresse em  GP  pelo | VRCHOTA; REHOR, 2019; TURNER et al., 2010.
proprietario ou gerente

PONS; HAEFELE, 2016; XUE et al., 2015; DIAZ etal., 2018; ALVES
etal., 2020.

LimitagBes contratuais dos | O’DONNELL; RICHARDSON, 2008.

colaboradores
Necessidade de apoio irrestrito da | MOHAMMADJAFARI et al., 2012; ZARO et al., 2019; MURPHY;

Mé& comunicacéo

alta gestéo LEDWITH, 2007; TURNER et al., 2010; ADESTA et al., 2017.
Organizacéo de espaco fisico MISHRA; MISHRA, 2009.

Interrupgéo excessiva do projeto ROMANO; DELGADO, 2015.

Idade da empresa TURNER etal., 2012.

Baixo faturamento e limitacdo de | MORARU; POPA, 2019; DOMBROWSKI; CRESPO, 2008
recursos financeiros

MOHALLEL; BASS, 2019; MURPHY; LEDWITH, 2007; DIAZ et al.,
2018.
Baixo rigor RAUCH etal., 2019.

Mudanca de prioridade da | DIAZ etal., 2018.
organizagéo
Resisténcia a mudanca ALVES etal., 2020.

Gestdo de recursos ineficiente

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

Apds a categorizacdo da limitagdo de recursos e os respectivos autores que as citaram,
também foi identificada que a falta de algum recurso pode influenciar outros recursos. A limitagao
de recursos financeiros presente nas PMEs também dificulta a retengdo de funcionarios
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qualificados (VRCHOTA; REHOR, 2019). A perda de funcionarios mais experientes, por sua vez,
influencia no tempo do projeto (NOWOTARSKI; PASLAWSKI, 2015).

Com relagdo ao tempo de projeto, as PMEs mais jovens tém menor probabilidade de
empregar gerentes de projetos dedicados e de adotar praticas de GP (TURNER et al., 2012). Além
da idade da PMEs, a falta de recursos leva as PMEs a ndo seguirem as praticas de GP, o que resulta
em sistemas de informacéo falhos ou de baixa qualidade (GARG et al., 2010). A limitagdo de
recursos e a gestdo ineficiente destes recursos (gestdo de tempo e orcamento) dificultam o
alinhamento e planejamento de objetivos para atender as possibilidades de mercado (MOHALLEL;
BASS, 2019). Deste modo, se faz necessario entender que a alocacéo ineficiente de recursos é um
fator relevante em um ambiente com tantas limitagdes de recursos como os das PMEs (MURPHY;
LEDWITH, 2007). Segundo Kozlowski e Matejun (2016), a selecdo de membros da equipe do
projeto representa grande parte do orgamento.

Outros fatores que também limitam a implementacdo da GP estdo ligados a falta de
interesse na gestdo e criagio de projetos pelos gerentes (VRCHOTA; REHOR, 2019), ou a
aplicacdo restrita a operagdes, devido a falta de interesses do CEO (TURNER et al., 2010).
Segundo Diaz et al. (2018), a imprecisdo da estimativa de custos, a baixa pratica em GP sdo fatores
que levam as falhas em projetos. Moraru e Popa (2019) destacam que as empresas com faturamento
abaixo de 100 mil Euros ndo utilizam GP. As limitagcdes de capital humano e intelectual, a falta de
conhecimento em projetos e fatores relacionados a tempo e custo causam desalinhamento entre o
planejamento do projeto de sistema de informacéao e negdcio, além de reduzirem o desempenho a
longo prazo (GARG et al., 2010). Neste sentido, as diversas limitacdes na implementacdo da GP
podem ser revertidas por empregados que possuam experiéncias anteriores em GP (TURNER,;
LEDWITH, 2018).

Existem também limitagcbes nas PMES inerentes ao setor. No setor de construgdo, por
exemplo, as PMEs possuem desempenho inferior na seguranca de seus projetos (SEKAR et al.,
2021). Outro fator ligado ao setor de construgao civil esta relacionado ao processo de producéo e
a unicidade ou naturezas distintas do projeto (NOWOTARSKI; PASLAWSKI, 2015). Outra
limitacdo relacionada a GP é a estrutura altamente centralizada das PMEs, como em empresas
familiares (SADKOWSKA, 2018), o que impacta nos diversos niveis empresariais e tem diferentes
implicacOes negativas (KIRYTOPOULOS et al., 2009; MARZI et al., 2021).

Apesar das diversas limitagdes presentes no ambiente das PMEs, estas empresas ndo
possuem maior probabilidade de atraso, ou de estouro de orcamento quando comparadas as grandes
empresas (FURUMO et al., 2006). Os fatores que levam a alteracGes de escopo em projetos nas
PMEs estdo relacionados a restricdo do cronograma, deficiéncia na definicdo de escopo, restri¢do
tecnolégica, mudancga por necessidades de mercado, volatilidade de requisitos e complexidade do
projeto (KOMAL et al., 2020). Um ambiente com escassez de recursos como o das PMEs pode
promover beneficios com a utilizagdo da gestdo de riscos (LEOPOULOS et al., 2006), pois 0s
riscos nas PMEs séo principalmente humanos, de mercado e econdmico-financeiros (VICHOVA
etal., 2020).

O Gerenciamento de riscos de projetos € evidenciado principalmente nas grandes empresas
e é escasso nas PMEs (LIMA; VERBANO, 2019), o que serviria para mitiga-los (HOLGUIN;
MEJIA, 2017; ODUOZA et al., 2017; GARCIA et al., 2018). Porém, modelos de gest&o de riscos
geralmente ndo atendem PMEs, seja pela falta de conhecimento técnico (ROSTAMI et al., 2015),
ou pela dificuldade de alinhamento com os objetivos organizacionais (MOHALLEL; BASS, 2019).
Além disso, a percepcdo dos CEOs das PMEs geralmente é de que a gestdo risco possui custos
altos, apesar de haver evidéncias sobre o seu custo-beneficio (LIMA; VERBANO, 2019).



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 18, N° 2, Mai-Ago 2024

42.  LIMITACOES DE METODOS E FRAMEWORK DE PROJETOS NAS PMES

Os métodos e framework de GP também possuem suas limita¢des de aplicagdo em PMEs.
O método Scrum demonstrou limitacfes de estimativa e cadéncia de tarefas (MOHALLEL; BASS,
2019), sendo necessario customizacao para cada empresa que o adota (CHORAS et al., 2020). A
metodologia eXtreme Programming (XP) encontrou restri¢des nas PMEs para o desenvolvimento
em dupla e checagem, devido ao nimero de colaboradores, equipes remotas e horarios flexiveis
por conta das restricdes de recursos (O’DONNELL; RICHARDSON, 2008). No Quadro 2 séo
apresentados os principais modelos e frameworks encontrados e suas limitacGes.

Quadro 2 — LimitagBes dos métodos e frameworks com aplicagdo nas PMEs

colaboradores.

Metodologia Limitacéo Autores
Limitagdo de estimativa e cadéncia de tarefas; Riscos de | MOHALLEL; BASS, 2019;
Scrum implementacdo ligados ao nivel de experiéncia e qualidade | CLUTTERBUCK et al.,
da interacdo entre equipe e clientes. 2009.
Possui limitagdes de checagem devido limitagdes do | O’DONNELL;
XP nimero de colaboradores e restrigdes contratuais dos | RICHARDSON, 2008.

Design Sprint

Limitagdo de recursos, o que leva a limitagdo do processo
de tentativa erro, que é necessario em projetos de inovacdo

MAGISTRETTI etal., 2020.

Lean, Lean Six
Sigma,

Lean Startup

Muito complexo, falta de conhecimento na metodologia,
ndo possui estdgios de decisdo de prosseguimento de
projeto, baixa aplicagdo, ndo se adapta ao tamanho
organizacional

SHAMSI; ALAM, 2018,
GRUDOWSKI, 2016;
MARJANSKA et al., 2019.

Nao atende a escalabilidade e empresas muito pequenas

RAUCH etal., 2019;

Agil possuem dificuldade para manter o rigor. HAMED; ABUSHAMA,
2013.
Limitagdes relacionadas a ndo dedicacdo integral a | MOHAMMADJAFARI et
PMBOK projetos pelo gerente, ou outros profissionais, dada a maior | al., 2012.

complexidade e exigéncia de controles deste framework.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, 2023.

As limitacBes encontradas no Design Sprint nas PMEs estdo ligadas ao processo de tentativa
e erro presentes na metodologia durante o processo de inovacéo, causado principalmente pela
escassez de recursos (MAGISTRETTI et al., 2020). O risco da implementacdo de frameworks
ageis, como XP e Scrum estdo relacionados ao nivel de experiéncia, nivel de habilidades e
qualidade de interacdo entre a equipe e o cliente (CLUTTERBUCK et al., 2009). Por estes motivos,
Rauch et al. (2019) propdem a utilizacdo de Scrum e EPG (Ehrhardt Partner Group) de forma
conjunta para auxiliar na entrega de produto, cronograma, custos, planejamento de recursos
insuficientes e o suporte de melhorias continuas.

Outras metodologias também possuem suas limitagdes, como a Lean e suas variagdes Lean
Six Sigma e Lean Startup. Fatores recorrentes ao método Lean e suas variacdes estéo relacionados
a necessidade alta de recursos financeiros, tempo e pessoas (SHAMSI; ALAM, 2018). Rauch et
al. (2017) destacam que a alta complexidade e falta de conhecimento de Lean e seus derivados sdo
fatores importantes a serem considerados. Esses fatores limitadores podem explicar a baixa
aplicacdo de Lean e suas variagdes em PMEs (MARJANSKA et al., 2019). A aplicagdo de Lean
Startup no ambiente de desenvolvimento de produto das PMES possui barreiras relevantes, como
a ndo existéncia de estagios para decisdo de prosseguimento do projeto (DRACZKOWSKA,;
MROZEWSKI, 2020). AplicagGes ageis em empresas muito pequenas possuem problemas para
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conciliar a agilidade e o rigor (RAUCH et al., 2019). Outro fator limitante da aplicacdo doo
métodos ageis em PMEs é que ndo é possivel atender a escalabilidade em projetos (HAMED;
ABUSHAMA, 2013).

Hu et al. (2016) apontam que a utilizacdo do consultor externo especialista para
implementagdo de Lean em PMEs possui limitagdes ligadas a utilizacdo excessiva de jargdes, ndo
adesdo dos colaboradores, feedback limitado e problemas no entendimento do poder de tomada de
deciséo por colaboradores. Apesar das limitacdes da utilizacdo de Lean, a aplicagdo Lean Six Sigma
na revisao de Panayiotou e Stergiou (2021) é abordada com alta adaptabilidade a todos os tamanhos
de organizacdo. Para evitar as diversas limitagdes encontradas no Lean é necessario utilizar
mddulos de projetos rapidos e faceis de usar, com comunicagdo objetiva, cronograma claro e
monitoramento continuo, sempre alinhados com a estratégia das PMEs (DOMBROWSKI;
CRESPO, 2008). O PMBOK também possui barreiras no ambiente das PMEs ligadas a nao
dedicacdo integral a projetos pelo gerente, entre outros fatores inerentes aos modelos preditivos
(MOHAMMADJAFARI et al., 2012).

43. BENEFICIOS PELA UTILIZACAO DE GESTAO DE PROJETOS EM PMES

A utilizacdo da GP em PMEs apresenta diversos beneficios. Kozlowski e Matejun (2016)
afirmam que o principal foco da GP nas PMEs é na busca e aquisi¢do de novos recursos. Turner et
al. (2009) abordam que quanto menor a empresa, menor o tamanho do projeto, mas a
proporcionalidade de faturamento e investimento de recursos na implementacéo da GP é o mesmo
comparando com as empresas maiores.

Pertuz e Pérez (2021) salientam que as principais aplicacdes da GP em PMEs estdo
relacionadas a mudanga de produtos e processos, praticas de inovagdo, implementacdo de
ferramentas de documentagdo e transferéncia de licdes aprendidas. Jetter e Albar (2015) abordam
que a utilizagdo da GP fornece documenta¢des que melhoram a transparéncia e planejamentos de
projetos, auxiliam as PMEs em projetos de exploration futuros (Jetter & Albar, 2015). Como
relatado por Tereso et al. (2019), em PMEs como startups, o investimento em GP se torna crucial
para o desenvolvimento da organizagao.

A implementacdo da GP nas PMESs pode ocorrer por diversos fatores, devido a necessidades
da empresa para atender requisitos do cliente, reducdo de custos, aumento de produtividade,
melhoramento de gesto, criagdo de rede de cooperagdo, ou apenas influenciadas pelo isomorfismo
relacionado as praticas de grandes empresas (GRUDOWSKI, 2016). Contudo, um aspecto que se
deve levar em conta antes da tentativa de implementagdo da GP em PMEs é a relagdo custo-
beneficio desta implementacdo (SHAMSI; ALAM, 2018; OMRAN, 2008). Existem evidéncias que
a utilizacdo da GP em PMEs minimiza riscos de atrasos e fracassos, tendo efeito positivo nas
vendas e na lucratividade da empresa (XUE et al., 2015; SUDIRMAN et al., 2020). Além disso,
PMEs que utilizam a GP possuem melhor desempenho social e empresarial (SANE, 2020), e
inovam mais em seus projetos (VRCHOTA; REHOR, 2019).

Segundo Ju et al. (2020), a capacidade de inovacdo das PMEs interfere na agilidade dos
projetos e influencia no desempenho da empresa, porém, raramente oferece vantagens competitivas
em longo prazo. Apesar disso, 0s principios &geis como resposta & mudangas, a entrega
incremental, as interacdes bem-sucedidas entre os individuos e a colaboragéo com o cliente, tornam
a metodologia de desenvolvimento &gil adequada a gestdo e desenvolvimento do trabalho nas
PMEs (HEZAM et al., 2018). Outros beneficios relacionados a utilizacdo da GP em PMEs estao
relacionados a produtividade, transporte, opera¢des de fabrica (POLLACK; ADLER, 2014), bem
como em ganhos de competitividade (SADKOWSKA et al., 2020). Também sdo percebidos
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beneficios no desempenho nas areas de eficiéncia, cliente, equipe, futuro dos negécios, custo do
contrato e custo gerais (TURNER; LEDWITH, 2018).

Segundo Murphy e Ledwith (2007), o uso da GP em PMEs contribui em nivel
organizacional, para o sucesso do projeto e para o cumprimento dos padrdes de qualidade da
empresa como um todo. Porém, para que isso acontega é necessario o apoio da alta administragdo.
Os beneficios da GP superam os custos, mas a burocracia e as despesas ainda sdo barreiras para
sua adocdo nas PMEs (TURNER; LEDWITH, 2018; SANE, 2020). Assim, conforme as empresas
crescem, suas praticas da GP tendem a ser mais rigidas (TURNER; LEDWITH, 2018). Nesse
sentido, para Tereso et al. (2019), conforme as startups passam pelo processo de maturagdo, elas
aumentam a sua formalizacdo e complexidade, o que diminui a centralizagdo da tomada de deciséo.
Além disso, para startups iniciantes, a utilizacdo da metodologia Lean Startup é a mais adequada
devido a menor formalidade. Ja os métodos Scrum e Kaban devem ser aplicados somente em
Startups mais maduras (TERESO et al., 2019).

Turner et al. (2012) relatam que a necessidade de informalidade e flexibilidade da GP esta
ligada a idade da empresa e ndo ao tamanho. Outro ponto ligado ao tamanho da empresa, é a falta
de efeito da padronizacdo da GP em pesquisas e desenvolvimento nas pequenas empresas, diferente
do que acontece em médias empresas (GUO et al., 2007). Os autores convergem na ideia de que
independente de qualquer diferenga na gestdo, o foco deve ser em requisitos do projeto. A
identificacdo de requisitos é relevante para as PMEs devido ao estreitamento da comunicagdo com
os clientes, mas que por muitas vezes os requisitos sdo afetados pela informalidade da
comunicagdo, regras e procedimentos presentes nessas empresas (RIVAS et al., 2010).

A utilizagdo de métodos ageis em conjunto com a GP preditiva sdo tentativas de melhorias
para as limitacdes encontradas nestes projetos (BRZOZOWSKI; KOPCZYNSKI, 2012). A
abordagem 4agil deve se adaptar ou ser ajustada ao processo de desenvolvimento de projetos de
software (CLUTTERBUCK et al., 2009). Os beneficios relacionados a utilizagdo de métodos ageis
em PMEs incluem o aumento de motivacéo, cooperacdo e produtividade (YILMAZ; O’CONNOR,
2016), satisfagdo do cliente (ARDITO et al., 2017), atendimento de requisito do cliente
(SINGHTO; PHAKDEE, 2016) e inovacao em produtos e servicos (MOHAMMADJAFARI et al.,
2012).

Na aplicagdo de &gil no ambiente da construcao civil, existem evidéncias de melhorias na
alteracdo de equipes de forma mais rapida, contornando problemas existentes no canteiro de obras,
melhorando o planejamento e antecipando contratos e reparos (NOWOTARSKI; PASLAWSKI,
2015). Também foram relatadas melhorias no desenvolvimento de colaboradores, melhorias
continuas, criacdo de valor para o cliente e colaboragdo entre recursos (DRACZKOWSKA;
MROZEWSKI, 2020), reducdo de custos e desperdicios e aumento da produtividade
(PARIZOTTO et al., 2020).

Apesar dos diversos beneficios do gerenciamento agil, a escolha da metodologia pode ser
embasada no nivel de maturidade da equipe, pois individuos iniciantes sdo mais aptos aos modelos
preditivos (SINGHTO; PHAKDEE, 2016). Outro fator que pode pautar a escolha de metodologia
¢ a maturidade do cliente, pois métodos ageis demonstraram ser mais eficazes com clientes
comprometidos e 0 método preditivo com clientes mais conscientes sobre aspectos do projeto
(WOZNIAK, 2021).

Modelos baseados nas melhores préaticas do XP também foram propostos para atender a
necessidade de melhoria continua das PMEs (RAMACHANDRAN, 2005). Para a maximizacéo da
comunicacgdo entre clientes, gerentes e equipes, por meio do XP, fatores do ambiente fisicos da
empresa devem ser considerados (MISHRA; MISHRA, 2009). Métodos preditivos também
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trouxeram beneficios na melhoria de métricas de custo, o que facilita a gestdo de investimentos,
planejamento e escolhas de processo e producdo (MOHAMMADJAFARI et al., 2012).

Para auxiliar a gestdo de inovagdo de produtos é necessaria a adogdo de processos menos
formais da GP, com sistemas simples de planejamento, controle e relatrios informais,
procedimentos com baixo grau de formalizacdo e tomada de decisdo idealista (BRZOZOWSKI,
KOPCZYNSKI, 2012). A e-colaboragio também foi citada como auxiliar 8 GP (MOHAMMADJA
et al., 2010), pois sua utilizacdo resultou na economia de tempo e custo, melhorando a tomada de
decisdo.

Um aspecto que pode ser destacado é o alcance da qualidade, que deve ser considerado
como um critério de sucesso mais importante da GP em PMEs (MURPHY; LEDWITH, 2007).
Porém, devido a problemas presentes em projetos das PMEs, como a baixa formalizacéo do produto
(ZARO et al., 2019) e a dificuldade conciliar a agilidade e o rigor (CRUZ et al., 2021), algumas
solucdes foram propostas. A proposta de melhoria recorrente na analise foi a utilizagdo do 1SO
associado & GP (PONSARD; DEPREZ, 2018), mas essa associacdo deve ser simples, barata e
adequada as necessidades das PMEs (SOLYMAN et al., 2015), além de ser enxuta (CRUZ et al.,
2021).

Nesse sentido, foi proposto por Guertler e Sick (2021) um modelo de GP para inovagdo
aberta, para a busca de parceiros, oportunidades e conhecimento, beneficiando o relacionamento
interempresarial, retencdo e exploragdo de conhecimento, para gerar a solucdo de problemas. A GP
também foi utilizada para auxiliar a colaboragéo entre empresas, na criagdo de empresas virtuais
para atender condigdes de mudancas répidas em forma de colaboracdo din&dmica
(SHEVTSHENKO et al., 2015). Mollahoseini e Razzazi (2018) citam que a utilizacdo da GP
baseada no Scrum para a colaboracgdo dinamica entre organizagdes gera melhorias no processo de
planejamento, escolha, execugdo, gestdo e pds-projeto por meio de reutilizagdo de conhecimentos
adquiridos na construgdo da rede de colaboracdo (MOLLAHOSEINI; RAZZAZI, 2018).
Entretanto, as PMEs utilizam a cooperagdo interorganizacional de forma limitada (KOZLOWSKI,
MATEJUN, 2016).

A utilizacdo da GP em PMEs esta fortemente ligada a colaboracéo, aliangas estratégicas,
inovagAo aberta e geracdo de ideias (PERTUZ; PEREZ, 2021). Em projetos de colaborago, foram
percebidas facilitagcbes de parcerias, melhorias operacionais e estratégicas, gestdo de recursos
(GUERTLER; SICK, 2021), assim como melhorias de respostas a oportunidades e atendimento de
necessidade do cliente de forma mais assertiva (SHEVTSHENKO et al., 2015). Entretanto, em
projetos de inovagéo que utilizam modelos de gestéo de projetos mais flexiveis ha dividas na fase
de poés-projetos, devido a flexibilidade necessaria e o ndo planejamento, pois normalmente o
projeto gerido pela tentativa e erro (JETTER; ALBAR, 2015). Segundo Durand et al. (2016) os
fatores criticos ligados & GP de inovacéo estédo relacionados a eficiéncia e especializacéo da equipe
e de subcontratados, avaliagdo de recursos, boa andlise do contexto interno e externo das PMEs.

A escolha e implementacdo dos métodos da GP nas PMEs podem se basear nas
necessidades, aspectos do contexto ou maturidade da empresa e do cliente. Os aspectos do contexto
sdo relacionados com o tamanho do projeto, tamanho da empresa, condigdes ambientais
(SOBIERA]J et al., 2021), histérico do fundador (DRACZKOWSKA; MROZEWSKI, 2020),
tamanho da equipe e tempo do projeto (JUSOH et al., 2019). Alguns estudos citam beneficios da
utilizagdo de metodologias de GP em PMEs relacionados as metodologias preditivas, hibrida ou
associada a uma ferramenta de gestdo de negdcios. O Scrum em PMEs familiares de manufatura
trouxe melhorias de operagdo de negécio, de inovacao, detecgdo de lacunas e prevengdo da cultura
de culpa dos colaboradores, além de atender melhor o cliente (JAVED et al., 2021). Romano e
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Delgado (2015) citam que o Scrum também promove melhorias no controle de atividades e
aprendizagem.

Outros beneficios do gerenciamento 4gil aplicados em projetos internos séo a diminuicao
de custos, testes, melhoria de negdcio, satisfacdo do cliente, redugdo de tempo e melhora da
cooperacdo entre programadores (TARHINI; EL-KASSAR, 2018). Assim como em projetos
internos, o uso de framework agil em projetos de economia colaborativa melhora o desempenho
empresarial das empresas participantes, aumenta o nimero de projetos, faturamento e gestdo do
conhecimento (POOLEY; CHAN, 2021). S&daba et al. (2016) propdem um modelo de facil
aplicacdo de gestdo de projetos com foco em inovagdo que busca por meio do alinhamento do
projeto com o objetivo estratégico, melhorar a tomada de deciséo, controlar e minimizar riscos e
melhorar os resultados no mercado.

Na busca por maior efetividade na implementagdo do Scrum, é necessaria uma estrutura
formal de mudanca e comunicagdo com os empregados, para informar as decisdes e processos
(JAVED et al., 2021). Romano e Delgado (2015) prescrevem que a implementagdo do Scrum em
PMEs deve ser executada em 4 etapas: melhoria da infraestrutura, treinamento da equipe,
implantacdo agil do Scrum e refinamento da implantacéo. Essa implementacdo bem estruturada e
objetiva deve alcancar todos os niveis de planejamento, tomada de decisdo, monitoramento de
processos e desenvolvimento de forca de trabalho, até chegar ao nivel estratégico e de geragédo de
cultura colaborativa (JAVED et al., 2021).

No processo de implementagdo do Scrum em PMEs de TI, o papel de Scrum Master é
desempenhado em sua maioria pelo proprietario da empresa (JAHAN et al., 2019). As PMEs que
pretendem implementar o Scrum devem ter cuidado para ndo alterar os principios basicos da
metodologia e possuir o entendimento que a alta produtividade necessita de tempo e de pessoas
experientes na implementagéo do processo (CABALLERO; CALVO, 2012). A utilizagéo de Safe
demonstrou ganhos de produtividade e qualidade, mas é necessério entender quais sdo as
necessidades das PMEs e 0s passos necessarios para a escalabilidade no nivel empresarial. Vale
lembrar que organizagbes menores possuem dificuldade de adocdo de nimero excessivo de
cerimonias e determinagdo de empregados em fungdes dedicadas (RAZZAK et al., 2017).

Nas PMEs que queiram adotar o Scrum como metodologia no ambiente de equipes de
projetos distribuidas globalmente, é necessario forte embasamento na esséncia agil entre equipe e
lider, baseada na confianga e independéncia individual (LOUS et al., 2018). Independente do
ambiente ser virtual ou fisico, as métricas Scrum quando efetivamente aplicadas, proporcionam
alta visibilidade do processo, feedback regular para o cliente, baixa burocracia, método completo
de medigdo de qualidade, resposta para mudanga e alta colaboragdo com os clientes (IFRA;
BAJWA, 2016). As métricas Scrum também promovem melhorias de desempenho, estimativa de
tarefas e qualidade do produto (CHORAS et al., 2020). Também sdo notadas com a adogdo do
Scrum, a cultura de experimentagdo em ciclos de feedbacks rapidos, a aprendizagem, a
simplicidade e a redugdo de desperdicios (LOUS et al., 2018).

Os beneficios da utilizacdo de abordagens ageis estdo ligados também a melhor satisfacdo
da equipe, melhoria continua de design, gerenciamento simples, melhoria no negécio, nas
informagdes aos stakeholders, na qualidade e reducdo do custo para mudanga de requisitos
(CLUTTERBUCK et al., 2009). Assim, com a ado¢do das abordagens ageis, as préaticas de GP
adaptativas nas PMEs respondem melhor as caracteristicas de projeto de inovacéo, projetos esses
tdo ligados ao ambiente de incertezas (JETTER; ALBAR, 2015). Segundo Kermanshachi et al.
(2016), os trés principais fatores de complexidade em projetos de inovagdo nas PMEs estdo ligados
ao projeto estarem relacionados a um ntmero de participantes durante a fase de engenharia,
definicdo de escopo e aos recursos do projeto.
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Empresas muito pequenas possuem dificuldades para conciliar a agilidade e o rigor
(RAUCH et al., 2019). Apesar disso, Omran (2008) determina que os gestores devem entender que
ndo precisam escolher entre agilidade ou engenharia de software, mas eles devem buscar uma
engenharia de software &gil para atender melhor as necessidades dos clientes. Murphy e Ledwith,
(2007) abordam que o sucesso da GP em PMEs esta mais ligado a fatores internos do que externos.
Nesse sentindo, Jetter e Albar (2015) apontam que as PMEs devem entender o equilibrio entre
explotation e exploration, pois elas devem dar maior atencdo na fase de pré-projeto, facilitando a
capacidade de inovagdo.

Na tentativa de aquisicdo de capital humano e intelectual, deve-se ter algumas precaucoes.
Pollack e Adler (2014) defendem que na contratacdo de empregados, se deve dar menos énfase em
candidatos com MBA e mais foco naqueles profissionais com diplomas equivalentes em GP.
Também é importante educar ainda mais os gerentes de projetos e familiarizar-se com os Gltimos
desenvolvimentos da GP, tanto estudando literaturas atuais quanto a busca pela atuzalicdo em
seminarios e conferéncias (VRCHOTA; REHOR, 2019).

A GP de inovacdo busca capacitar, engajar, difundir processos e exercer um papel
integrador e reorganizador de membros do projeto (DURING, 1986). A participacdo de clientes
presentes nos métodos ageis durante o desenvolvimento de novos produtos gera um processo de
cocriagdo, que facilita o processo de desenvolvimento do produto, melhorando ganhos comerciais
e de imagem da empresa (MARZI et al., 2021). Em contrapartida, Kim et al. (2018) citam que a
imagem corporativa impacta na capacidade da GP e o apoio da governanga é necessario para o
gerenciamento das PMEs. Além disso, as documentacOes de projetos em PMEs devem ser
reduzidas possuindo apenas o essencial, ao invés de grandes documentagdes, as informagdes
essenciais devem ser repassadas por meios simples de comunicacdo (WANG et al., 2011).

Existem evidéncias de que PMEs que utilizam o gerenciamento de portfolio possuem maior
eficiéncia, tem menos conflitos e melhor compreensdo do gerenciamento de mdltiplos projetos
(DOOLEY et al., 2005). Neste mesmo sentido, a aplicacdo de um modelo de sele¢do de projetos
em PMEs gera aprendizagem por meio do compartilhamento de conhecimentos dos tomadores de
decisdo (LAWSON et al., 2006). Ainda sobre a gestdo de um portfélio de projetos, é necessario a
capacidade de avaliagdo de desempenho potencial e do retorno do investimento, assim contribuindo
para a priorizacdo de projetos realmente vantajosos (VRCHOTA; REHOR, 2019).

A introducéo do PMO agrega valor aos resultados do projeto e exerce um suporte logistico.
Entretanto, quando da sua adogdo foram notadas tensdes nas praticas de previsao e monitoramento
que inibem a criatividade devido a sensacdo de alta exposi¢do dos erros e aumento de carga de
trabalho de tarefas administrativas (BARBALHO et al., 2009). Entéo, os diretores que visam a
implementacdo do PMO devem buscar o equilibrio da implementagéo de melhorias da GP, sempre
em equilibrio da moral de sua equipe. Nesse sentindo, Diaz et al. (2018) destacam que a existéncia
do PMO ¢ um fator que influencia o sucesso do projeto.

Por fim, a utilizacdo de algumas ferramentas em associa¢do a GP melhora os resultados dos
projetos e das PMEs como um todo. A utilizagdo do Lean associado a Business Process
Management é citado por Sousa et al. (2018) como um kit de ferramentas adaptaveis para
selecionar, atribuir, planejar, monitorar e executar projetos. Esta adogdo leva a melhorias de
processos, diminuicdo de gargalos e auxilio a projetos de inovagédo, alcangando inclusive o seu
nivel estratégico. A utilizacdo da GP em conjunto com a previsibilidade de demanda melhorou o
monitoramento de orgamento, transparéncia com niveis organizacionais mais baixos, tomada de
decisdo, curva de aprendizagem e produtividade (DALLASEGA et al., 2015). Além das ja citadas
melhorias causadas pelo Scrum na comunicagdo, tempo, motivagdo, qualidade, agilidade e
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adaptacdo, ha o reconhecimento de falhas nos processos e produtos (ROMANO; DELGADO,
2015).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo encontrou evidéncias de fatores limitadores para a implementagdo da GP em
PMEs, principalmente relacionados aos recursos reduzidos e a gestdo ineficiente destes recursos.
Também foi verificado que ha falhas na aplicacdo dos métodos e frameworks da GP em PMEs.
Apesar das limita¢des, também foram relatados beneficios da aplicagcdo da GP em PMEs, dentre
0s quais 0s principais sdo os ganhos financeiros, de eficécia, eficiéncia, de imagem da empresa,
além da maior satisfacdo no atendimento de requisitos e satisfacéo dos clientes.

O maior problema relacionado as PMEs foi a falta de recursos, sejam eles financeiros,
humanos, intelectuais ou a falta de uma estrutura organizacional apropriada para a adogdo da GP.
Isto porque a falta de recursos impacta diretamente na implementacéo ou desempenho da GP nas
PMEs. Cabe ressaltar que foram encontradas iniciativa de solugdes para os problemas encontrados
na aplicacéo da GP nas PMEs. Dentre as possiveis solugdes pode ser citada a proposicéo de formas
hibridas e ageis, com o intuito de solucionar limitagdes da GP seguindo a abordagem preditiva.
Foram encontradas evidéncias de que a gestdo de risco pode auxiliar a solugdo de problemas
relacionados a projetos. Além disso, a utilizagdo de ferramentas de qualidade como a 1ISO pode ser
um meio de alcangar a rigidez e a agilidade necessérias em projetos das PMEs.

As limitagBes desta pesquisa podem ser compreendidas pela escolha das bases de dados,
pois pesquisas em outras bases, ou na literatura cinzenta, poderiam contribuir aumentando a
abrangéncia dos resultados. Além disso, também pode ser citado que a analise de dados é um
processo de abstragdo conduzido pelos pesquisadores, sendo assim, outras pesquisas podem
extrapolar os achados e aprimorar as contribuigdes deste artigo. Por fim, pode-se dizer que a
utilizagdo da GP nas PMEs é um assunto recente na literatura académica e ainda se encontra em
fase de maturacéo, principalmente no Brasil. Diante disso, podem ser sugeridos como trabalhos
futuros pesquisas que deem maior énfase na utilizagdo de ferramentas e tecnologias para a GP
adequadas as PMEs. Também podem ser sugeridas pesquisas que desenvolvam produtos
tecnoldgicos que auxiliem na adocéo da GP.
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