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Objetivo do estudo

Analisar 0 impacto da maturidade das equipes na performance de equipes ageis em ambientes
distribuidos a partir da percepcéo dos gestores de projetos. Examina relagéo entre niveis de maturidade
CMMI e efetividade de entregas em contextos de desenvolvimento de produtos educacionais
tecnolégicos.

Relevancia/originalidade

Aborda lacunas criticas de conhecimento sobre efetividade do gerenciamento agil de projetos em
ambientes distribuidos de TI. Explora correlacdo maturidade-performance usando adaptacdo do
framework CMMI, contribuindo com insights valiosos para organizagdes tecnol 6gicas navegando
paradigmas de trabalho remoto.

M etodologia/abor dagem

Emprega pesquisa qualitativa exploratoria-descritiva através de delineamento de estudo de caso Unico.
Coleta de dados utilizou entrevistas semi-estruturadas com cinco gestores de projetos e questionario de
avaliagdo de maturidade adaptado do CMMI. Metodol ogia de andlise de conteido aplicada.

Principaisresultados

Maturidade da equipe impacta significativamente performance de projetos ageis. Equipes maduras
demonstraram dominio superior de ferramentas, entregas mais rapidas e resultados de maior
qualidade. Equipes menos maduras enfrentaram desafios de adaptacéo, questdes de clareza de
responsabilidades e deficiéncias no plangjamento.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Estabelece evidéncia empirica vinculando niveis de maturidade de equipes com performance de
projetos ageis em ambientes distribuidos. Demonstra aplicabilidade do framework CMMI para
avaliagdo de capacidades de equipes ageis. Confirma que equipes maduras adaptam-se mais
facilmente as mudancas.

Contribuicfes sociais/para a gesto

Fornece framework prético para avaliar e desenvolver maturidade de equipes visando melhorar
performance de projetos ageis. Oferece insights para plangjamento de treinamentos, alocacdo de
recursos e definicdo de metas realistas. Enfatiza importancia da avaliacdo de maturidade na gestéo
distribuida.

Palavras-chave: Gestao de Projetos, Ambientes Distribuidos, Gestéo Agi |, Maturidade, Performance
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Study purpose

To analyze the impact of team maturity on performance of agile teams in distributed environments
from project managers perception. Examines relationship between CMMI maturity levels and delivery
effectiveness in technology education product devel opment contexts.

Relevance/ originality

Addresses critical knowledge gaps regarding agile project management effectivenessin distributed 1T
environments. Explores maturity-performance correlation using CMMI framework adaptation,
contributing valuable insights for technology organizations navigating remote work paradigms and
agile transformation challenges.

Methodology / approach

Employs qualitative exploratory-descriptive research through single case study design. Data collection
utilized semi-structured interviews with five project managers and CMMI-adapted maturity
assessment questionnaire. Content analysis methodology applied to large technology education
products organi zation with Scrum framework implementation.

Main results

Team maturity significantly impacts agile project performance Mature teams demonstrated superior
tool mastery, faster deliveries, and higher quality outcomes Less mature teams faced adaptation
challenges, responsibility clarity issues, and delivery planning deficiencies Maturity levels ranged
from Level 2 (Managed) to Level 4

Theoretical / methodological contributions

Establishes empirical evidence linking team maturity levels with agile project performance in
distributed environments. Demonstrates CMMI framework applicability for evaluating agile team
capahilities. Confirms that mature teams adapt more readily to changes while delivering consistent
value.

Social / management contributions

Provides practical framework for evaluating and developing team maturity to improve agile project
performance. Offers insights for training planning, resource allocation, and realistic goal setting.
Emphasizes importance of maturity assessment in distributed team management and organizational
capability development.

Keywords: Project Management, Distributed Environments, Agile Management, Maturity,
Performance
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1 Introducao

Em um cenério cada vez mais dinamico e complexo, o papel da gestdo de projetos em
equipes de Tecnologia da Informacao (TT) é crucial para uma entrega bem-sucedida de solugdes
tecnologicas. Segundo Kerzner (2020), no passado, a gestdo de projetos era vista como uma
tarefa meramente administrativa, responsavel por agendar e acompanhar a execucao de projetos
usando software. No entanto, essa visao simplista mudou significativamente nos ultimos anos.
Neste contexto, a busca por solugdes alternativas resultou no desenvolvimento de abordagens
ageis de gerenciamento de projetos, que sao baseadas em principios, técnicas e ferramentas
especificas (Amaral et al., 2011).

As abordagens ageis de gestdo se destacaram como uma resposta eficiente a evolucao
da gestao de projetos dindmicos. De acordo com Gomes (2013), a utilizacdo de metodologias
ageis permite que as organizacdes respondam de forma mais agil as demandas do mercado,
proporcionando frequentemente uma vantagem competitiva substancial. Além de remodelar
processos, a transi¢ao para abordagens ageis muitas vezes envolve uma transformagao cultural
nas organizagdes. Hierarquias rigidas dao lugar a estruturas mais colaborativas, incentivando a
comunicagdo aberta, a aprendizagem continua e a tomada de decisdes descentralizada.

Scrum, Extreme Programming (XP), Crystal Clear e Feature Driven Development sdo
exemplos de métodos ageis, cada um com uma abordagem distinta, incorporando diferentes
valores, praticas e cerimdnias. O Scrum, método abordado nesse estudo, enfatiza a gestdo, com
foco em planejamento, reunides e melhoria continua.

Segundo Scrum.org (2025), o Scrum permite as equipes trabalharem de forma
colaborativa, dividindo o trabalho em pequenas partes e avancando por meio de experimentacao
continua e ciclos de feedback. Esse processo facilita o aprendizado e a melhoria ao longo do
caminho. Como uma estrutura agil, o Scrum ajuda as equipes a entregarem valor de forma
incremental, fornecendo um equilibrio entre estrutura e flexibilidade, permitindo adaptagdes
conforme as necessidades especificas de cada equipe.

As organizagdes sdo constantemente impactadas por mudangas, devido a diversos
fatores, tais como restricdes orcamentarias, pressoes do mercado e avangos tecnoldgicos, que
podem afetar as interagdes sociais, os ambientes empresariais e a cultura corporativa
(Davidavicien¢ et al., 2020). Nos ultimos anos, essas mudangas foram impulsionadas pelos
desafios que a pandemia global de Covid-19 trouxe, o que desencadeou a necessidade de uma
rapida transi¢do para o trabalho remoto.

Antes da pandemia o trabalho remoto era uma pratica que, embora ja fosse praticada
por muitas empresas, estava longe de ser um modelo de trabalho predominante no mercado.

Embora o conceito de teletrabalho, trabalho em ambiente distribuido ou trabalho
remoto, tenha se popularizado na década de 70 por um estudo de Jack Nilles, no qual ele
conceitua que teletrabalho ¢ qualquer método que substitua a necessidade de deslocamento para
as atividades relacionadas a tecnologia da informagao, ou que permita levar o trabalho até o
colaborador, em vez de exigir que o colaborador se desloque até o local de trabalho (Nilles,
1997), muitas organiza¢des operavam com uma cultura corporativa de centralizagdo do trabalho
em escritdrios, tendo a presenca fisica dos colaboradores como um componente fundamental.

As medidas de distanciamento social, causados pela pandemia, redefiniram as formas
tradicionais de trabalho, quando o crescimento da pratica do trabalho remoto em equipes
geograficamente distribuidas foi equivalente a 30 anos de crescimento pré-pandémico (Pacini
et al., 2023).
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Equipes distribuidas sdo mais adaptaveis as mudangas nas condigdes de negocios do que
equipes centralizadas. Com as ferramentas certas, elas podem ser mais flexiveis, ageis e
receptivas a mudancas. De acordo com Oracle Corporation (n.d.), as equipes distribuidas nao
apenas permitem que as empresas respondam rapidamente as mudangas nas condi¢des de
negocios, mas também possibilitam que elas escalem e cresgam mais rapidamente. Isso ocorre
porque as empresas nao precisam se preocupar com mais espaco em escritorio e podem
contratar os melhores talentos de todo o mundo.

Segundo Howard e Rogers (2011), a formagao de uma nova equipe € o inicio de um
processo natural de maturidade. E esperado que uma equipe recém-formada leve algum tempo
para atingir seu potencial de performance e para que ela tenha sucesso, ¢ essencial que ela seja
unida, forte e colaborativa, e que também aprenda e amadurega na utilizagdo de métodos ageis
(Gomes, 2013), ou seja, trata-se de tornar os padrdes de gestdo e controle de projetos uma
pratica organizacional, ndo mais restrita a um grupo de especialistas.

Equipes com baixo nivel de maturidade podem ter suas performances diretamente
afetadas por enfrentar desafios especificos na gestdo agil de projetos de TI em ambientes
distribuidos, como falta de experiéncia com métodos ageis, desenvolvimento da comunicagdo
remota, coordenacgao de tarefas, adaptagdo as diferencas culturais, resisténcia a mudanca e falta
de comunicacio e colaboragdo. A pesquisa sobre esse tema pode fornecer insights fundamentais
para o desenvolvimento de estratégias eficazes, sendo crucial para que uma gestdo de alta
performance atender as demandas da era moderna, no qual a agilidade e a eficiéncia sao
fundamentais.

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo frequentemente associados aos
modelos de maturidade de processos de TI derivam do modelo de qualidade no
desenvolvimento de software - CMM (Capability Maturity Model), com destaque para o CMMI
(Capability Maturity Model Integration), utilizado nessa pesquisa. Com o CMM sendo
desenvolvido pelo Software Engineering Institute da Universidade Carnegie Mellon entre 1986
e 1993, esse modelo influenciou a evolucdo das praticas de gerenciamento de projetos (Grant
& Pennypacker, 2006). Conforme Labone (n.d.), o CMMI (Capability Maturity Model
Integration) ¢ amplamente adotado por empresas que buscam acompanhar a evolugdo
tecnologica e atender as demandas do mercado.

Este estudo pretende analisar o impacto da maturidade na performance de equipes em
ambientes distribuidos na percepcao do gestor de projetos ageis.

2 Referencial Teodrico

2.1 Gerenciamento de projetos

De acordo com o PMI (2013), o Gerenciamento de Projetos envolve a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para liderar as atividades do projeto e
satisfazer ou superar as necessidades e expectativas das partes interessadas. Rapidamente o
gerenciamento de projetos esta se consolidando como um padrao para conduzir negdcios, com
as empresas dedicando uma porcentagem crescente de seus esfor¢os a iniciativas estruturadas
em projetos. Futuramente, espera-se um aumento significativo na relevancia e no papel deles
na contribuigdo estratégica, contribuindo de forma decisiva para os objetivos das organizagdes.

Para Gray e Larson (2010), atualmente o foco das empresas estd em criar um processo
de gerenciamento de projetos mais integrado, para que todos os esforgos estejam alinhados com
o plano estratégico e que reforce tanto as habilidades técnicas quanto as habilidades pessoais
necessarias para concluir os projetos com sucesso. Para algumas organizagdes, essa integracao
pode significar repensar completamente como os negdcios sdo gerenciados; para outras, a
integracdo pode ser uma questdo de conectar melhor os sistemas existentes e direcionar a
atencao para o funcionamento do sistema como um todo.
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O gerenciamento de projetos oferece diversas vantagens em relagdo a outras formas de
gerenciamento, mostrando-se eficaz para alcangar os resultados esperados dentro dos prazos e
or¢amentos estabelecidos pelas organizacdes. Uma das principais vantagens no gerenciamento
de projetos ¢ sua flexibilidade, ja que ndo se limita a projetos grandes, complexos ou de alto
custo. Essa abordagem pode ser aplicada a iniciativas de qualquer porte, orcamento ou nivel de
complexidade, independentemente da linha de negocios (Vargas, 2005).

Vieira (2007) ainda destaca que as empresas que adotam praticas de gerenciamento de
projetos ganham diversos beneficios, tornando-se cada vez mais competitivas e ganhando
destaque no mercado. Além disso, demonstram aos clientes que seguem metodologias e praticas
reconhecidas internacionalmente, entregando projetos com qualidade, cumprindo o que foi
prometido e dentro do prazo acordado.

No inicio dos anos 2000, os desafios relacionados a aplicagdo de métodos de
gerenciamento de projetos para produtos inovadores tornaram-se um tema central nas
discussoes de profissionais e pesquisadores (Williams, 1999).

Conforme Miller (2002), as metodologias tradicionais passaram a ser questionadas
devido as dificuldades na adaptacdo as mudangas dos processos de desenvolvimento de
software, além da frequéncia com que esses projetos deixavam de cumprir os prazos e
extrapolavam os or¢amentos previstos.

Um gerenciamento 4gil envolve a adogao de um conjunto recomendado de processos e
ferramentas de gerenciamento de projetos, especialmente adequados para projetos
caracterizados por riscos, incertezas e grandes chances de mudancas. Além disso, destaca-se o
foco significativo no aspecto humano e na interagdo entre as pessoas, em contraste com uma
€nfase excessiva em processos ¢ ferramentas (Massari, 2014).

Para Dantas (2003), essa metodologia propoe dividir o desenvolvimento de software em
varios ciclos curtos, com duracao de poucas semanas, para que ao final desses ciclos o cliente
receba uma entrega que agregue valor ao negdcio. Dessa forma, no inicio de cada ciclo, ¢
possivel acompanhar as mudancgas nos requisitos, reduzindo os riscos do projeto, ja que os
desenvolvedores contam com um feedback constante do cliente.

Projetos ageis sdo baseados no empirismo, com escopo flexivel e custos e prazos fixos.
Essa abordagem, com menos restrigdes no escopo, ¢ ideal para cenarios de incerteza e
frequentes mudancas. O objetivo principal € obter entregas que maximizem o valor dentro dos
limites de custo e tempo planejados (Bianchi, 2018).

Schwaber e Sutherland (2020) destacam ainda que esse método ndo exige técnicas ou
processos especificos para a fase de desenvolvimento, mas apresenta um conjunto de valores,
principios e praticas que permitem as equipes lidarem com problemas complexos e adaptativos
de forma eficiente.

O Scrum foi proposto em 1993 por Jeff Sutherland e sua equipe, ao refletirem sobre a
auto-organizagdo das equipes € o papel da gestdo no desenvolvimento. Sua criagdo foi
influenciada por conceitos como desenvolvimento de software orientado a objetos, processos
empiricos, desenvolvimento iterativo e incremental, processos de software, produtividade e
sistemas adaptativos complexos (Neto, 2019).

Para Schwaber e Sutherland (2020), Scrum ¢ um framework agil e leve que auxilia
individuos, equipes e organizagdes a gerar valor por meio de solugdes adaptativas para desafios
complexos. Como afirma Sutherland (2016), o Scrum representa uma transformacao
significativa em relagdo as metodologias prescritivas e hierarquicas tradicionalmente utilizadas
na gestdo de projetos. Diferente dessas abordagens, ele funciona como um sistema evolutivo,
adaptativo e autocorretivo.

Scrum ¢ fundamentado no empirismo e no lean thinking. O empirismo defende que o
conhecimento se baseia na experiéncia e na tomada de decisdes a partir da observagdo, enquanto
o lean thinking busca reduzir desperdicios e focar no essencial. Utilizando uma abordagem

Anais do XIII SINGEP-CIK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 3



2 Xl SINGEP (5} CYRUS sz

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

iterativa e incremental, o Scrum otimiza a previsibilidade e minimiza riscos. Ele retine equipes
multidisciplinares que possuem ou adquirem as habilidades necessarias para realizar o trabalho
de forma colaborativa. Além disso, o framework estrutura quatro eventos formais de inspec¢ao
e adaptagao dentro da Sprint, garantindo a aplicacdo de seus trés pilares fundamentais:
transparéncia, inspe¢do e adaptacdo (Schwaber e Sutherland, 2020).

Prikladnicki et. al. (2014) afirmam que o Scrum potencializa a entrega eficiente de
software, ajustando-se as mudancas ao longo do processo. As funcionalidades de maior valor
sao priorizadas e desenvolvidas primeiro, enquanto as de menor prioridade sdo constantemente
reavaliadas para garantir sua real necessidade.

2.2 Ambientes distribuidos

Os Ambientes distribuidos sdo caracterizados pela presenca de equipes cujos membros
estdo geograficamente dispersos, todos empregados pela mesma empresa e colaborando em
dire¢do a um objetivo compartilhado, dependendo amplamente das tecnologias da informagao
para comunicagao (Bell e Kozlowski, 2002).

As equipes distribuidas caracterizam-se pela diversidade cultural, dispersdo geografica,
alta dependéncia de tecnologias e constante dinamismo estrutural, com mudangas frequentes na
composicao dos membros. Essas equipes superam barreiras de espaco, tempo e organizacao,
utilizando ferramentas de comunicacdo para fortalecer a colaboragdo entre seus integrantes
(Endriulaitien¢ e Cirtautiene, 2021).

De acordo com Morrison-Smith e Ruiz (2020), essas equipes podem ser
multifuncionais, reunindo integrantes de diferentes departamentos ou unidades de negdcios
para trabalharem em projetos comuns. Devido a dispersdo geografica, o contato pessoal ¢
limitado, tornando essencial o uso de tecnologias para colaboragdo e troca de informagodes.
Essas ferramentas permitem que os membros da equipe trabalhem de forma eficiente, mesmo
com a distancia fisica e a auséncia de interacdo presencial.

Segundo Park (2021), a medida que os projetos de desenvolvimento de software se
tornam mais complexos, muitas organizagdes buscam reduzir os custos com mao de obra ao
mesmo tempo em que aceleram a criagdao de produtos. Para isso, tém expandido suas operagdes
em busca de profissionais qualificados e disponiveis no mercado.

Os desafios mais comuns enfrentados por essas equipes incluem questdes relacionadas
a lideranca, colaboracgdo, comunicagdo, coesdo, gestdo do conhecimento, relagdes interpessoais,
diversidade e aproveitamento de oportunidades (Gibbs et al., 2021).

Como afirmam Topaloglu e Anac (2021), a lideranca desempenha um papel crucial no
sucesso das equipes virtuais, pois o estilo adotado pelo lider influencia diretamente o
desempenho do grupo. Uma lideranga eficaz também pode promover a agilidade organizacional
e fortalecer a relacdo entre a inteligéncia emocional do lider e os resultados da equipe.

2.3 Conceito de maturidade

A ideia de maturidade € de facil compreensao e tem aplicacao em diversas areas da vida
cotidiana, conceituando maturidade como o estado de maduro, de algo totalmente
desenvolvido. De acordo com Schlichter (1999) maturidade implica o estado de estar
completamente desenvolvido, e pode também sugerir uma compreensao ou clareza sobre como
0 sucesso se manifesta e as formas de evitar problemas comuns.

Na gestdo de projetos, a maturidade ¢ definida como o desenvolvimento de sistemas e
processos, um conjunto de atividades repetitivas que garantam uma alta probabilidade de
sucesso (Kerzner, 2020). Conforme defini¢ao de Crissis et al. (2003) a maturidade na gestao de
projetos implica em alcangar um estdgio em que as praticas de gestdo e controle dos projetos
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sejam integradas a cultura da organiza¢do. A execugdo passa a ser consistente e ndo depende
apenas da atitude individual dos profissionais.

De acordo com CMMI Product Team [CMMI] (2002), os niveis de maturidade
permitem que as organizagdes priorizem e aprimorem seus esfor¢os e representam o grau em
que uma organizagdo desenvolveu, de forma consistente e explicita, processos que sao
continuamente melhorados, controlados, medidos, gerenciados e documentados. Esses niveis
estdo relacionados ao dominio no uso de ferramentas, processos, metodologias, conhecimentos
e habilidades aplicadas para alcangar os objetivos organizacionais. As equipes podem variar
desde os niveis mais baixos (ndo capacitados) até os mais avangados (bem estruturados e em
constante melhoria).

2.4 CMMI

O CMM], desenvolvido pelo SEI (Software Engineering Institute), ¢ um guia voltado a
melhoria dos processos organizacionais, auxiliando na gestdo do desenvolvimento, aquisi¢ao e
manuten¢do de produtos e servicos. Ele estrutura praticas eficazes em um modelo que ajuda as
organizagdes a definirem prioridades de melhoria e orienta a implementa¢do dessas melhorias
(Cantos, 2015).

Segundo Vasconcelos e Morais (2012), o CMMI orienta as organizagdes na
implementagdo da melhoria continua dos processos de software por meio de um modelo
estruturado em niveis. Cada nivel prioriza a¢cdes de forma logica, aumentando a maturidade
organizacional. Quanto maior o nivel, maior a qualidade do produto, além de maior
previsibilidade em prazos e custos.

Os autores ainda afirmam que o CMMI ¢ composto por cinco niveis de maturidade
(Figura 1) que refletem o grau de evolucdo de uma organiza¢do em um determinado momento.
Seu principal objetivo € servir como um guia para aprimorar processos, abrangendo o
gerenciamento do desenvolvimento de software, prazos e custos. No contexto do CMMI, a meta
final ¢ a producao de software com maior qualidade e menor propensao a erros.

h.Iw.EI S Melhoria continua e inovacao
Otimizado
Nivel 4
Gerenciado Processos medidos e controlados quantitativamente
Quantitativamente
Nivel 3 .
Definido Processos padronizados e documentados
E— NWE_I 2 Processos gerenciados em nivel de projeto
Gerenciado

Processos imprevisiveis e cadticos

Nivel 1
Inicial

Figura 1. Niveis de maturidade do CMMI
Fonte: Dados originais da pesquisa
Nota: Adaptado de CMMI (2002)
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Cada nivel do modelo CMMI contém praticas especificas que podem ser implementadas
para buscar a melhoria continua dos processos da organizagdo (Labone, n.d.).

Nivel 1 - Inicial (Cadtico): Processos sao imprevisiveis, reativos e desorganizados. Nao
ha padronizagdo, e os resultados dependem de esforgos individuais.

Nivel 2 - Gerenciado (Repetitivo): Processos sao gerenciados em nivel de projeto. Ha
planejamento e acompanhamento, mas ainda ndo hé padronizacdo organizacional.

Nivel 3 - Definido (Padronizado): Processos sdo padronizados e documentados para
toda a organizagdo. Ha diretrizes claras e boas praticas estabelecidas.

Nivel 4 - Gerenciado Quantitativamente (Controlado): Processos sao medidos e
controlados com base em dados quantitativos. Métricas sdo usadas para tomar decisdes e
melhorar a eficiéncia.

Nivel 5 - Em Otimizac¢do (Melhoria Continua): Foco na melhoria continua e inovagao
dos processos. A organiza¢do busca constantemente otimizar e adaptar seus métodos.

A performance na gestdo de projetos ¢ comumente descrita em termos de eficiéncia e
eficacia (Wallace et al., 2004).

Conforme Jones e Harrison (1996), a eficiéncia ¢ uma avaliagdo subjetiva da qualidade
das operagdes da equipe ¢ da conformidade com os recursos alocados. Uma performance
eficiente implica que a equipe trabalhou de forma consistente, sem grandes variacdes no
desempenho, ¢ manteve aderéncia aos recursos alocados, como tempo, custo e nimero de
participantes (Liu et al., 2010).

Efetividade ¢ uma avaliacdo subjetiva das saidas geradas pela equipe do projeto. Esse
conceito engloba atributos relacionados a qualidade do software desenvolvido (Gopal e Gosain,
2009).

Efetividade ¢ uma avaliacdo subjetiva das saidas geradas pela equipe do projeto. Esse
conceito engloba atributos relacionados a qualidade do software desenvolvido (Gopal e Gosain,
2010), a conformidade com os requisitos do projeto e as interagdes da equipe com individuos
externos a ela (Henderson e Lee, 1992).

3. Metodologia

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa de natureza exploratdria descritiva,
através de uma abordagem qualitativa. Conforme Gil (2022) o carater exploratdrio possibilita
compreender um problema de forma mais profunda, tornando-o mais explicito ou
constituindo hipoteses, sendo consideradas como um meio de gerar novos conhecimentos, €
pesquisas descritivas buscam descrever caracteristicas de uma populagdo ou acontecimento,
ou ainda as relacdes entre variaveis. Elas também podem ser utilizadas para investigar a
opinido de uma populagdo.

Segundo ERICKSON (1989) a abordagem qualitativa se concentra na interpretacao
dos dados, no qual as técnicas de investigacdo sdo usadas para coletar e analisar esses dados,
mas nao sao o foco da pesquisa. Nessa abordagem, os dados coletados na empresa
participante da amostra podem ser utilizados para gerar um conhecimento compartilhado
(Creswell, 2003).

Esta pesquisa utiliza o estudo de caso como estratégia. Segundo Yin (2001), o estudo
de caso ¢ uma metodologia de pesquisa empirica que envolve as etapas de planejamento,
coleta e analise de dados. Esta estratégia ¢ indicada para pesquisas que buscam responder a
perguntas do tipo “como” e “por que” sobre fendmenos contemporaneos que ocorrem em
contextos da vida real, como ¢ o caso desta pesquisa.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a de entrevistas semiestruturadas. Os sujeitos
da pesquisa sao membros da mesma organizagdo, a fim de isolar o efeito que diferentes
organizagdes podem ter sobre o impacto da maturidade na performance das equipes
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distribuidas. De acordo com Laville e Dionne (1999), a entrevista semiestruturada ¢ uma técnica
de coleta de dados que permite ao entrevistador e ao entrevistado explorar um tema central de
forma flexivel, o que pode levar a respostas mais fidedignas. Essa flexibilidade ¢ proporcionada
por uma série de perguntas que podem ser adaptadas de acordo com as respostas do
entrevistado.

Nesta pesquisa ¢ utilizada a estratégia de estudo de caso unico, pois conforme Yin
(2021), essa estratégia pode ser utilizada para verificar se as proposi¢des de uma teoria sdo
validas ou se um conjunto alternativo de explicagcdes pode ser mais adequado. O mesmo autor
ainda afirma que uma unidade de andlise adequada ¢ determinada pela correta definicdo das
questdes principais da pesquisa, garantindo alinhamento com os objetivos do estudo.

A unidade de analise examinada para responder as questdes da pesquisa sdo os membros
de uma organizacao de grande porte que trabalha com produtos de tecnologia para educagao,
devido a relevancia do setor e a complexidade das operagdes realizadas por essa organizagao.
A organizacdo ¢ um exemplo claro de como projetos de TI sdo estruturados em um ambiente
corporativo, com equipes compostas por engenheiros de software coordenados por gestores de
projetos especializados, em que os projetos conduzidos por ela demandam coordenacao
eficiente, uso avangado de ferramentas e aplicacdo de metodologias 4dgeis com a utilizagcdo do
framework Scrum, um cendrio ideal para analisar o impacto da maturidade das equipes ¢ na
performance organizacional. Essa abordagem oferece uma base rica para compreender os temas
centrais do estudo, conectando teoria e pratica.

Dentro da organizacao, foi conduzida uma entrevista semiestruturada com o objetivo de
explorar as praticas de gerenciamento de projetos adotadas. O roteiro da entrevista apresentada
na Tabela 1 abordou temas como a adequagdo das responsabilidades dos gestores de projetos,
a experiéncia com metodologias ageis, a eficiéncia das entregas em relagdo ao esforgo e
planejamento, a qualidade do trabalho realizado e a satisfacdo do cliente com os resultados
obtidos, proporcionando uma analise aprofundada e alinhada aos objetivos do estudo.

Tabela 1. Roteiro de entrevista

Conceito Questao Referéncia
Estrutura para o Analise se os poderes e responsabilidades atribuidos pela Chemuturi e Cagley
Projeto organizacao aos gestores de projetos sdo apropriados. (2010)
Gerenciamento Agil Relate sua experiéncia ao utilizar a metodologia agil na VersionOne (2018)

gestdo de projetos.

Eficiéncia Avalie se as entregas geradas pela equipe do projeto foram Kasunic (2008)

substanciais em relagdo a quantidade de esforgo empregado.

Efetividade Descreva a qualidade global do trabalho realizado pela Chen et. al. (2009)
equipe.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024)

Para a avaliagdo do atual nivel de maturidade da equipe em projetos ageis utilizando o
framework Scrum, foi utilizado um questionario de avaliagdo da maturidade das equipes
apresentado na Tabela 2, onde cada gestor selecionou a op¢ao que melhor representa a realidade
atual de sua equipe.
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Tabela 2. Questionario de avaliagao da maturidade das equipes

(continua)
Area Pergunta Opcdes de Resposta
1. Estrutura e 1.1. Os processos da 1.1.1. Nao ha processos definidos.
Padronizacdo de equipe sdo documentados 1.1.2. Existem alguns processos informais, mas nao
Processos e seguidos regularmente? documentados.

1.1.3. Os processos estdo documentados e sdo
seguidos na maioria dos casos.

1.1.4. Todos os processos sdo padronizados e
aplicados consistentemente.

1.1.5. Além de padronizados, os processos sdo
continuamente melhorados.

1.2. Como sdo definidos  1.2.1. N&o ha uma definigdo clara.

0s papéis e 1.2.2. Algumas fungdes sdo definidas, mas ha

responsabilidades na  sobreposicdo de responsabilidades.

equipe? 1.2.3. Os papéis sdo bem definidos, mas nem sempre
seguidos.

1.2.4. Todos conhecem suas responsabilidades e as
seguem adequadamente.

1.2.5. Além de bem definidos, os papéis sdo
otimizados com base no desempenho.

2. Gerenciamento e 2.1 Como sua equipe  2.1.1. Os prazos sdo frequentemente perdidos e ndo
Controle de Projetos gerencia  prazos ¢  ha controle eficaz.
entregas? 2.1.2. Os prazos sdo definidos, mas nem sempre
cumpridos.

2.1.3. Os prazos sdo planejados e acompanhados,
com ajustes quando necessario.

2.1.4. Os prazos sdo rigorosamente gerenciados e
cumpridos.

2.1.5. A equipe utiliza métricas e previsdes para
melhorar continuamente a pontualidade das
entregas.
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2.2 Como sdo
gerenciados riscos nos
projetos da equipe?

3. Uso de
Metodologias e
Ferramentas

3.1 A equipe utiliza
metodologias ageis ou
outras  praticas de
gestio de projetos?

3.2 Como ¢ o uso de
ferramentas de
colaboragdo e gestdo
na equipe?

4.  Qualidade das
Entregas e Melhoria
Continua

4.1 Como a equipe
avalia ¢ melhora a
qualidade das
entregas?

“Institute of

® §
of? CYRUS Knowledge
MAKE A DIF

FFER

C]
3

ENCE

CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

2.2.1. Ndo ha um processo formal de gerenciamento
de riscos.

2.2.2. Os riscos sdo identificados de forma reativa,
quando surgem problemas.

2.2.3. Ha um processo basico de analise de riscos no
inicio do projeto.

2.2.4. Os riscos sao monitorados e controlados ao
longo do projeto.

2.2.5. A equipe antecipa riscos e utiliza estratégias
preventivas baseadas em dados.

3.1.1. Nao h4 metodologia definida.

3.1.2. Algumas praticas ageis sdo adotadas, mas
sem consisténcia.

3.1.3. A equipe segue metodologias ageis de forma
estruturada.

3.1.4. As metodologias sdo aplicadas de maneira
eficaz e adaptadas as necessidades do projeto.
3.1.5. A equipe aprimora e otimiza continuamente
suas metodologias.

3.2.1. Néo utilizamos ferramentas especificas.

3.2.2. Utilizamos algumas ferramentas basicas, mas
sem padronizagéo.

32.3. Temos ferramentas
padronizadas na equipe.

3.2.4. As ferramentas sdo usadas de forma estratégica
para otimizar 0S processos.

3.2.5. A equipe avalia e melhora continuamente o uso
das ferramentas para aumentar a produtividade.

bem definidas e

4.1.1. Nao ha um controle formal de qualidade.

4.1.2. A qualidade ¢ avaliada de forma subjetiva, sem
meétricas definidas.

4.1.3. Existem critérios claros de qualidade para cada
entrega.

4.1.4. A qualidade das entregas ¢ monitorada com
indicadores especificos.

4.1.5. A equipe realiza melhorias continuas com base
em dados e feedbacks.
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4.2 Como o  4.2.1. Ndo ha incentivo formal para desenvolvimento
aprendizado e a  profissional.

capacitacdo sdo  4.2.2. O aprendizado ocorre de forma individual, sem
incentivados na iniciativas estruturadas.

equipe? 4.2.3. Sao oferecidos treinamentos ocasionais.

4.2.4. A equipe participa regularmente de capacitagoes
e troca de conhecimento.

4.2.5. O aprendizado continuo ¢ parte da cultura da
equipe, com investimentos frequentes.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

Essa entrevista foi direcionada a cinco gestores de projetos, selecionados pela relevancia
de suas fungdes e experi€éncia em iniciativas estratégicas da empresa. Os profissionais
entrevistados, com perfis variados e conhecimento aprofundado em metodologias e
desempenho de equipes, foram selecionados para garantir uma analise rica ¢ alinhada aos
objetivos da pesquisa. O perfil dos entrevistados ¢ descrito na Tabela 3.

Tabela 3. Perfil dos entrevistados

N° Género Idade Tempo de Cargo Formacao
empresa
1 Masculino 37 anos 2 anos Gerente de Mestrado em Administragao
projetos (MBA)
2 Feminino 44 anos 4 anos Gerente de Pos-graduagdo em Gestao de
projetos Projetos
3 Feminino 32 anos 6 meses Gerente de Graduagdo em Sistemas de
projetos Informagao
4 Masculino 34 anos 2 anos Gerente de Graduagdo em Ciéncia da
projetos Computacao
5 Masculino 38 anos 3 anos Gerente de MBA em Tecnologia e
projetos Inovagdo

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

Como critérios para avaliacdo da maturidade, cada resposta do questionario pode ser
mapeada para um nivel de maturidade do CMMI. Para isso, podemos atribuir pontuagdes
conforme a seguinte escala:

1 ponto — Préticas informais, processos inexistentes ou inconsistentes (Nivel 1 -
Inicial).

2 pontos — Processos bésicos, mas ainda sem padronizagdo e controle (Nivel 2 -
Gerenciado).

3 pontos — Processos bem definidos e seguidos regularmente (Nivel 3 - Definido).

4 pontos — Monitoramento baseado em métricas e indicadores (Nivel 4 - Gerenciado
Quantitativamente).
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5 pontos — Melhoria continua e inovagao sistematica (Nivel 5 - Otimizado).
A maturidade final da equipe pode ser calculada pela média das pontuagdes das
respostas conforme Tabela 4.

Tabela 4. Critério para avaliacio da maturidade

Média Final Nivel de Maturidade (CMMI)
1.0-1.9 Inicial
2.0-2.9 Gerenciado
3.0-39 Definido
4.0-44 Gerenciado Quantitativamente
45-5.0 Otimizado

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

Essa adaptagdo do CMMI permite avaliar a maturidade da equipe de forma estruturada
e comparavel, ajudando a identificar pontos de melhoria para evolugao nos processos.

4 Analise dos Resultados e Discussdes

Nesta secdo, sdo apresentados os principais achados da pesquisa, obtidos por
meio das entrevistas semiestruturadas, seguidos da andlise dos resultados com base nos
objetivos e hipodteses do estudo. Os resultados sdo comparados com a literatura existente,
destacando as implicagdes praticas dos achados e suas contribui¢des para o campo de estudo.

4.1 Percepc¢ao dos poderes e responsabilidades dos gestores de projetos na organizacio

A percepcao geral sobre os poderes e responsabilidades dos gestores de projetos na
organizagao reflete um equilibrio entre autonomia e limita¢des. O entrevistado 1, por exemplo,
destaca que, como coordenador, sente "uma boa autonomia para tomar decisdes sobre alocagao
de recursos, prazos e prioridades", mas aponta que "a clareza sobre responsabilidades entre
diferentes areas poderia ser melhor, principalmente em projetos que envolvem outras equipes".

Ja o entrevistado 2 menciona que os gestores tém os poderes necessarios para "tomar
decisdes importantes”, mas reconhece que existem limitagdes, especialmente "no que diz
respeito a decisdes mais estratégicas, que precisam passar pela alta gestdo". Essa percepcgao ¢
reforgada pelo entrevistado 3, que relata que, devido a nova equipe que coordena, "muitas
decisOes ainda precisam ser aprovadas por niveis hierarquicos superiores, o que acaba atrasando
um pouco o andamento das atividades".

Por outro lado, o entrevistado 4 sente que "os poderes e responsabilidades estdo na
medida certa para as atividades diarias", afirmando que ndo passou por "nenhum impedimento
que impactasse as rotinas do dia a dia". O entrevistado 5 complementa essa visdo ao ressaltar
que "a responsabilidade ¢ clara, e a estrutura permite agir de forma agil", o que tem ajudado a
"manter o fluxo de trabalho sem grandes bloqueios". No geral, os gestores percebem que,
embora existam desafios relacionados a tomada de decisdes mais estratégicas e a clareza nas
responsabilidades entre areas, a estrutura organizacional oferece a autonomia necessaria para
gerenciar as rotinas didrias e manter a equipe em movimento, sem grandes bloqueios no
processo.

Os resultados obtidos nas entrevistas com relacdo a percepcdo dos poderes e
responsabilidades dos gestores de projetos na organizagao estdo alinhados com a literatura
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quando Chemuturi e Cagley (2010) afirmam que o projeto de software geralmente opera dentro
da estrutura hierarquica ou departamental da organizacao em que ¢ realizado, a qual ¢
responsavel por assegurar os recursos necessarios para sua execug¢ao, quando o gerenciamento
tem como principal objetivo apoiar as atividades de engenharia, garantindo que os produtos
sejam desenvolvidos dentro do prazo, de maneira eficaz, eficiente e sem defeitos.

4.2 Percepgao sobre o aumento da produtividade com a adogao da metodologia agil na
gestao de projetos

Com base nas respostas fornecidas pelos entrevistados, a percepcao geral sobre o
impacto da metodologia agil na produtividade ¢ bastante positiva. O entrevistado 1 mencionou
que "a metodologia agil melhora muito a produtividade e a velocidade das entregas, aqui n6s
usamos frameworks ageis, e conseguimos ajustar prioridades e entregar valor de forma mais
rapida." O entrevistado 2 reforgou essa ideia, afirmando que "a metodologia agil realmente
contribui para uma entrega mais rapida e com mais foco no que ¢ importante para o cliente."

Por outro lado, o entrevistado 3, que trabalha com uma equipe nova e ainda em processo
de adapta¢do, destacou que "com uma equipe nova e pouco madura, o 4gil ajuda a dar clareza
e foco. As entregas ainda ndo sdo tdo rapidas, mas o time estd aprendendo a se adaptar e
priorizar." Da mesma forma, o entrevistado 4 observou que "utilizando metodologia agil, a
equipe comegou a entender melhor como priorizar e trabalhar em ciclos curtos. Apesar de
alguns atrasos e ajustes no comego, ja percebemos mais organizagdo e um ritmo de trabalho
mais consistente."

Finalmente, o entrevistado 5, que trabalha com uma equipe mais experiente, destacou
que "a metodologia agil foi adotada rapidamente pela equipe, e o impacto na produtividade foi
visivel. Como os membros ja tém boa experiéncia, conseguimos implementar ciclos curtos e
entregas constantes, o que acelera bastante o processo." Dessa forma, embora o impacto da
metodologia agil seja visivel em todas as equipes, as experiéncias variam conforme o nivel de
maturidade e a adaptagdo de cada grupo.

Os resultados obtidos com relacdo a percepcao sobre o aumento da produtividade com
a adocao da metodologia agil na gestdo de projetos estdo alinhados com a literatura uma vez
que a pesquisa feita pela VersionOne (2018) apontou que 75% dos entrevistados t€ém o ganho
na produtividade como maior motivagdo para a ado¢ao da metodologia agil para a gestao de
projetos, tendo suas entregas mais aceleradas ao adotar essa metodologia.

4.3 Avaliacdo da substancialidade das entregas em relacdo ao esfor¢co empregado pela
equipe do projeto

A avaliagdo das entregas geradas pela equipe em relacao ao esforgo empregado revela
diferentes niveis de eficiéncia, dependendo do contexto de maturidade da equipe.

De acordo com a resposta do Entrevistado 1, a equipe tem gerado entregas consistentes
com o esforco aplicado, mas reconhece que ha sempre espago para melhorias, especialmente
na adaptacao de processos para otimizar os resultados. Ele observa que, embora o esforgo esteja
sendo bem direcionado, ha oportunidades de ajustes para aumentar ainda mais a eficiéncia.

O Entrevistado 2 compartilha uma visdo mais positiva, destacando que a equipe, com
sua experiéncia na metodologia agil, tem sido eficiente na priorizagdo de tarefas que realmente
trazem valor para o cliente. O foco na adaptagdo constante e nas entregas rapidas tem garantido
um alinhamento entre esforco e resultado.

Por outro lado, o Entrevistado 3 ressalta que, apesar das entregas terem valor para a
empresa, elas ainda sdo consideradas basicas. Ele associa isso ao baixo nivel de maturidade da
equipe, o que implica que, embora o esforco esteja adequado, os resultados ainda estdo em
desenvolvimento.
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O Entrevistado 4 também aponta que as entregas estdo melhorando, mas que ainda ha
uma quantidade consideravel de retrabalho e ajustes a serem feitos. No entanto, ele acredita
que, com o tempo, a consisténcia e a eficiéncia das entregas aumentam, o que ¢ um indicativo
de que o esforco esta gerando resultados progressivos.

Finalmente, o Entrevistado 5 enfatiza que, com o amadurecimento da equipe ao longo
do tempo, as entregas t€ém se tornado cada vez mais eficientes. O esforco esta sendo bem
canalizado, resultando em entregas constantes de valor sem sobrecarga, o que demonstra que o
esfor¢o tem sido eficaz.

Essas respostas indicam que, embora o nivel de maturidade da equipe seja um fator
critico, as entregas geralmente tém correspondido ao esfor¢o empregado, com algumas
variagoes dependendo da experiéncia e adaptagdo das equipes a metodologia agil.

O consenso entre os entrevistados € que, a medida que as equipes amadurecem, o esfor¢o
se traduz de maneira mais eficiente em resultados substanciais, o que converge com a literatura
quando Kasunic (2008) propde que a medigao de performance € o processo de avaliar os
resultados de uma entidade com o objetivo de determinar a efetividade de suas operagdes e
implementar mudangas para corrigir as deficiéncias identificadas.

4.4 Percepc¢ao da qualidade global do trabalho realizado pela equipe

A maioria dos entrevistados aponta uma qualidade positiva, embora com algumas
variacoes relacionadas ao nivel de maturidade da equipe e a clareza nas especificacdes.

O Entrevistado 1 afirma que "quando as especifica¢des sdo claras, e os protdtipos bem
estruturados, a entrega ¢ feita com 6tima qualidade", o que sugere que a qualidade do trabalho
esta diretamente ligada a clareza das informagdes e a estruturagdo adequada das fases iniciais
do projeto. O Entrevistado 2 destaca que "a qualidade do trabalho da equipe tem sido muito
boa, especialmente considerando o nosso nivel de maturidade", indicando que, apesar do
progresso, a qualidade tende a ser mais alta @ medida que a equipe se torna mais experiente e
madura no uso das metodologias e processos.

Entretanto, ha também percepc¢des que indicam desafios. O Entrevistado 3 menciona
que "a qualidade estd mediana, com falhas em especificagdes e prototipos devido a
inexperiéncia do time nesse novo escopo”, sugerindo que a falta de experiéncia em um novo
contexto de trabalho tem impactado a consisténcia na entrega. Por outro lado, o Entrevistado 4
observa que "a qualidade esta melhorando, mas ainda ¢ um pouco inconsistente", refletindo um
progresso continuo, mas com margens de aprimoramento.

Por fim, o Entrevistado 5 descreve que "a equipe se comunica bem e entrega resultados
de alta qualidade", sugerindo que a colaboragdo dentro da equipe ¢ um fator crucial para
alcancar entregas de alta performance.

4.5 Resultado da avaliacido da maturidade das equipes utilizando um modelo adaptado do
CMMI

Conforme as respostas dos cinco entrevistados no questionario de avaliagdo da
maturidade das equipes apresentadas na Tabela 5, podemos avaliar o nivel de maturidade das
equipes apresentados na Tabela 5.
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Tabela 5. Tabela de resultado da avaliagao de maturidade das equipes

Entrevistado Média Final Nivel de Maturidade (CMMI)
1 3,1 Nivel 3 - Definido
2 4,1 Nivel 4 - Gerenciado Quantitativamente
3 2,8 Nivel 2 - Gerenciado
4 3,2 Nivel 3 - Definido
5 4 Nivel 4 - Gerenciado Quantitativamente

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024)

Esse resultado apresentado na Tabela 5 sugere que, para avangar para niveis mais altos
de maturidade, a equipe pode focar na otimizagao de processos, melhoria no gerenciamento de
riscos e maior investimento em treinamentos continuos.

Essas defini¢des estao alinhadas com a literatura, pois de acordo com CMM (2002),
uma equipe com alto nivel de maturidade estd diretamente associada as estratégias de
implementa¢do adotadas, a qualidade do software produzido e ao desempenho dos projetos de
desenvolvimento.

Em geral, as respostas indicam um cenario de melhoria continua, com a qualidade das
entregas variando conforme o nivel de clareza nas especifica¢des e a experiéncia adquirida pela
equipe ao longo dos projetos. Tal variacdo nas respostas estdo alinhadas com Chen et. al.
(2009), no qual os autores afirmam que em relagdo a performance dos projetos de software, as
métricas objetivas de custos, prazos e escopo tém se mostrado insuficientes para definir de
maneira completa o sucesso ou fracasso dos empreendimentos.

5 Consideragoes Finais

A pesquisa teve como objetivo compreender o impacto da maturidade das equipes na
performance de projetos ageis em ambientes distribuidos, a partir da percepgao dos gestores de
projetos. Através das entrevistas com cinco gestores, foi possivel identificar que o nivel de
maturidade das equipes tem um papel fundamental na eficacia da execugdo de projetos ageis.

As equipes mais maduras demonstraram maior dominio das ferramentas, processos e
metodologias, resultando em entregas mais rapidas, com maior qualidade e alinhamento com
as expectativas do cliente. Por outro lado, equipes com menor maturidade ainda enfrentam
desafios significativos, como dificuldades em adaptacao as metodologias ageis, falta de clareza
nas responsabilidades e deficiéncias no planejamento das entregas.

Os resultados confirmaram que a maturidade impacta diretamente a performance dos
projetos, pois equipes mais maduras conseguem se ajustar com mais facilidade as mudancas e
entregar valor de forma consistente. J& as equipes em estagios iniciais de maturidade ainda
enfrentam dificuldades em gerar entregas rapidas e com qualidade, o que impacta
negativamente o desempenho do projeto.

A contribui¢do gerencial dessa pesquisa ¢ significativa, pois evidencia a importancia de
avaliar e trabalhar o nivel de maturidade das equipes para melhorar a performance de projetos
ageis, especialmente em ambientes distribuidos. Para gestores de projetos, entender a relacao
entre maturidade e desempenho pode auxiliar no planejamento de treinamentos e na definigao
de praticas mais eficazes, além de ajudar na alocag@o de recursos e na defini¢do de metas mais
realistas.

Por fim, estudos futuros podem explorar mais a fundo a relagdo entre maturidade e
performance, utilizando abordagens quantitativas para medir o impacto de diferentes niveis de
maturidade de forma mais ampla. Pesquisas adicionais poderiam incluir dados secundarios e
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observagdes ndo participantes para fornecer uma visao mais holistica sobre as praticas de gestao
de projetos ageis, além de comparar os resultados obtidos com equipes de diferentes setores e
contextos organizacionais.
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