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RESUMO

As organizacdes estao se esforcando para desenvolver produtos de forma mais rapida, por
meio de processos mais flexiveis. Um dos desafios atuais é a necessidade de ajustar as praticas
de gerenciamento para diferentes tipos de projeto e segmentos de mercado. Uma das solucdes
tem sido a combinacao de préticas de gestdo de projetos provenientes da teoria tradicional e
agil, e esse fendmeno vem sendo denominado de modelos hibridos de gerenciamento. Este
trabalho analisa as praticas de gestdo de projetos em uso em uma empresa de softwares que
desenvolve projetos utilizando ambas as abordagens (tradicional e &gil) e compara-as com 0s
modelos hibridos presentes na literatura. O método escolhido foi o estudo de caso, onde foram
entrevistadas 4 equipes de desenvolvimento responsaveis por diferentes tipos de projetos
dentro da organizagdo. A pesquisa identificou similaridades e diferengas em relagédo aos
modelos da literatura e aponta um potencial problema em relacéo aos modelos observados. E
indicado que neste tipo de empresa a adequacdo das préaticas deva ser realizada para cada
projeto, de maneira especifica, ao invés da existéncia de um modelo de gestdo geral para
utilizar em quaisquer projetos da empresa. Este resultado demonstra que a estratégia de se
criar um modelo hibrido Unico e geral pode ndo ser a melhor alternativa neste tipo de
organizacao.

Palavras chave: Gerenciamento de projetos; Gerenciamento agil de projetos; Gestao hibrida
de projetos; Modelos hibridos de gestao.

Area: Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos



1. INTRODUCAO

Um dos principais desafios em gerenciamento de projetos € a necessidade de ajustar os modelos
de gestéo, por meio da adequacdo das praticas de gerenciamento para diferentes tipos de projeto
e segmentos de mercado, devido as especificidades de cada caso, como evidenciado em de
Ktata e Lévesque (2009), Conforto et al., (2014) e Conforto, Rebentisch e Amaral (2014).

H& na teoria de projetos praticas ditas ageis e outras orientadas ao plano, conhecidas como
tradicionais. Empresas de diferentes setores da economia, porém, demonstram dificuldades na
aplicacdo dessas praticas de forma pura. Nos ultimos anos vem crescendo a ideia de combinacgéo
entre praticas de diferentes abordagens, gerando os chamados modelos hibridos de gestdo
(SILVA; AMARAL, 2014).

Esses modelos seriam provenientes da necessidade de inovar no gerenciamento dos projetos
para solucionar os novos desafios impostos pelo mercado, com o objetivo de garantir 0 sucesso
das organizagdes, conforme pode ser evidenciado em trabalhos recentes como Sommer et al.
(2015), Silva (2015), Conforto e Amaral (2016) e Cooper (2016).

Apesar de todo interesse em volta desses modelos, um dos principais desafios € entender como
utiliza-los dentro da realidade de uma empresa. Diversos autores propdem diferentes modelos
hibridos de gestdo de projetos (NAWROCKI et al., 2006; SEYAM; GALAL-EDEEN, 2011;
AMBLER, 2013; COOPER, 2014; CONFORTO; AMARAL, 2016; SOMMER et al., 2015). A
questdo entretanto é analisar e entender se esses modelos hibridos refletem a realidade
enfrentada pelas empresas que estdo adotando tais praticas.

Esta pesquisa investigou o assunto por meio de um levantamento de préaticas relacionadas ao
planejamento e controle de escopo e tempo de projetos em uma empresa de servicos de
tecnologia da informacdo, a qual trabalha com desenvolvimento de softwares personalizados,
além de servicos gerenciados e projetos de TI. A empresa possui experiéncia em praticas ageis
e realiza projetos envolvendo ambas as abordagens, com escopo fechado e agil.

Pelo fato de conviver com projetos de diferentes caracteristicas, a empresa utiliza modelos de
gerenciamento personalizados, realizando a combinacgdo de préaticas de acordo com o tipo de
projeto, a fim de satisfazer suas especificidades, bem como as expectativas de seus clientes. O
objetivo foi comparar as praticas em uso na organiza¢do com os modelos hibridos encontrados
na literatura, verificando similaridades e diferencas, a fim de discutir a utilidade desses modelos
e identificar questBes de pesquisa futura na area.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Gerenciamento Hibrido de Projetos

As abordagens agil e tradicional de gerenciamento de projetos sdo comumente interpretadas
como alternativas opostas e apropriadas para tipos diferentes de projetos. Segundo a teoria, a
abordagem agil seria aplicavel apenas em casos que envolvam projetos inovadores, equipes
pequenas e co-localizadas, enquanto a abordagem tradicional seria aplicavel em projetos
complexos, com produtos e condi¢des de maior previsibilidade (BOEHM, 2002; BATRA et al.,
2010).

Estudos recentes demonstraram que diferentes organizacdes de varios setores da economia
utilizam elementos de ambas as abordagens, misturando praticas, apesar de declararem a opc¢ao
por uma abordagem em especifico (Conforto et al., 2014). Além disso, dados demonstram que
qguando em ambientes grandes e complexos a inovagéo € envolvida, ha dificuldade em se utilizar
praticas ageis puras, devido ao tamanho da equipe de projeto, muitas vezes distribuidas



geograficamente, tendo a necessidade de se documentar 0 projeto para ndo comprometer o
mesmo (CONFORTO et al., 2015).

Segundo Batra et al., (2010) agilidade sem um processo estruturado pode levar ao chamado
“caos”, especialmente em ambientes grandes e complexos, onde o planejamento e controle séo
fatores criticos para o sucesso do projeto, enquanto que a estrutura sem agilidade pode levar a
rigidez, afetando de forma negativa o projeto. Nesse cenario, a habilidade de criar modelos
hibridos e adapta-los se faz necessario para as empresas e profissionais da area de
gerenciamento de projetos (CONFORTO et al., 2015).

O uso de modelos hibridos tem sido considerado na literatura como a principal opcao para este
problema, como comprovado em diversos trabalhos na area (BOEHM; TURNER, 2003;
BATRA et al., 2010; BARLOW et al., 2011; CONFORTO; AMARAL, 2016).

Segundo Galal-edeen, Riad e Seyam (2007) modelos hibridos podem ser definidos como a
combinacéo das abordagens para encontrar um meio termo que combine as vantagens e corrija
as deficiéncias de ambas (tradicional e agil). Tais modelos portanto, mesclam as praticas das
abordagens de gestdo de projetos, a fim de equilibrar a flexibilidade e produtividade com a
previsibilidade e procedimentos da organizacao, visando a entrega de melhores resultados para
o cliente.

Trabalhos anteriores identificaram que uma das condicBes criticas para o uso de modelos
hibridos estd no processo de adaptacdo das praticas para diferentes tipos de projetos
(CONFORTO; AMARAL, 2016, p.12). Essa adaptacdo depende das caracteristicas do projeto
e do ambiente em que esta inserido, devendo estar alinhada com as necessidades do projeto de
seus clientes.

Apesar das vantagens identificadas, grande parte dos estudos voltados para esse tema foca no
desenvolvimento e/ou aplicacdo de modelos hibridos predefinidos em empresas especificas,
ndo havendo discussédo sobre a utilidade/usabilidade desses modelos em diferentes realidades e
setores da economia (COBB, 2012; SILVA, 2015; SOMMER et al., 2015; CONFORTO;
AMARAL, 2016). Um problema adicional é o fato de existirem organiza¢des que convivem
com projetos de diferentes caracteristicas e que muitas vezes precisam ser gerenciados por meio
de abordagens distintas por exigéncia de seus clientes. Como fica a ado¢do de modelos hibridos
nestas organizacgdes, dado que uma solucdo especifica pode ndo valer para todas as condi¢fes?

3. METODO

O método escolhido foi o estudo de caso (MIGUEL, 2007; YIN, 2001). Segundo Yin (2001), o
estudo de caso é indicado para estudos que pretendem compreender como e por que certas
decisbes sdo tomadas. Dentre os beneficios de um estudo de caso estd a possibilidade do
desenvolvimento de novas teorias, aumento do entendimento sobre eventos reais e
contemporaneos (MIGUEL et al., 2011).

A realizagdo do estudo de caso ocorreu de acordo com as atividades ilustradas na Figura 1 e
descritas a sequir.



Figura 1. Atividades do estudo de caso. Fonte: Autoria prépria.

Planejar Preparar - Analisar
: Realizar
levantamento roteiro de . dados
s : entrevistas
das praticas entrevistas coletados

/
4
/
/
/
A
4
/
/

Planejar levantamento das préaticas de gerenciamento de projetos em uso na empresa.
Nessa atividade foi definido que o levantamento das praticas da organizacgéo seria realizado por
meio da técnica de entrevistas (MARCONI; LAKATQOS, 2003) com os gerentes e lideres dos
projetos selecionados, utilizando um roteiro de entrevistas semiestruturado como guia. Foram
entrevistadas 4 equipes de desenvolvimento responsaveis por diferentes tipos de projetos dentro
da organizacé&o.

Preparar roteiro de entrevistas. A partir da selecdo dos casos, o roteiro de entrevistas
semiestruturado foi elaborado. Optou-se por dividir o roteiro de acordo com os grupos de
processos do PMBoK (2013). Tomou-se como base o guia de entrevistas proposto por Eder
(2012).

Realizar entrevistas. As entrevistas foram agendadas na empresa conforme disponibilidade
dos respondentes. A duracdo média das entrevistas foi de 1 hora e o foco estava em identificar
0 conjunto de praticas (a¢des, técnicas e ferramentas) utilizadas na organizacéo.

Analisar dados. A analise dos resultados ocorreu de forma qualitativa, uma vez que o interesse
estava em interpretar as respostas dos respondentes e ndo na quantificacdo dessas. Essa
atividade envolveu a transcrigéo e organizacdo dos dados coletados em uma planilha eletronica,
conforme exemplo apresentado no Quadro 1. O objetivo foi analisar os dados a fim de
identificar praticas em uso na empresa, além de padrGes e diferencas entre essas. Os dados
brutos foram ordenados e agrupados de acordo com a amostra entrevistada e processos de
gerenciamento de projetos relacionados. Posteriormente, procurou-se eliminar praticas
similares, a fim de evitar redundancias.

Quadro 1. Estrutura utilizada na analise dos dados do estudo de caso. Fonte: Autoria prépria.

PIRE Processo
Cad Descricéo . Similaridade
Acéo Técnica Ferramenta RO R
E3.6  Possuemum Desenvolver o Product Software de Planejamento E45eE24
cronograma com o cronograma Backlog/Sprint gerenciamento
cliente que Backlog/Gantt de projetos

envolve as
responsabilidades
macro da empresa
e do cliente, e um
cronograma
interno baseado
em sprints

Além do estudo de caso, realizou-se uma revisao bibliografica sobre modelos hibridos, a fim
de fundamentar a presente pesquisa e sua discussdo. Ao todo, doze propostas de modelos
hibridos foram analisadas a fim de serem comparadas com as praticas identificadas na empresa
estudada: a) XPrince (NAWROCKI et al.,, 2006); b) Mobile Software Development
Methodology (RAHIMIAN; RAMSIN, 2008); c) Método hibrido de desenvolvimento de



software (CHO, 2009); d) Modelo Hibrido Disciplinado (ZAKI; MOAWAD, 2010), e)
Framework Tragile (SEYAM; GALAL-EDEEN, 2011); f) Disciplined Agile Delivery
(AMBLER, 2013), g) Modelo Cocktail (BINDER; AILLAUD; SCHILLI, 2014), h) Agile-
Stage-Gate (COOPER, 2014); i) Industrial Scrum Framework, (SOMMER et al., 2015); j)
Planejamento de tempo combinado (SILVA, 2015); k) XSR Model (AHMAD; SOOMRO;
BROHI, 2014); e I) IVPM2 (CONFORTO; AMARAL, 2016).

4. RESULTADOS

A andlise dos dados permitiu compreender como o gerenciamento de projetos ocorre dentro da
organizacdo estudada. Os resultados obtidos estdo apresentados no Quadro 2, fazendo um
paralelo com o que os modelos da literatura defendem e o que foi identificado na empresa
estudada. A fim de facilitar o entendimento, a apresentacdo das préticas esta dividida em seis
caracteristicas especificas que distinguem as abordagens de gestdo de projetos, adaptadas da
proposta de Eder et al., (2015).

Observa-se que a empresa estudada possui diferentes tipos de praticas de gerenciamento em um
mesmo ambiente. A empresa utiliza préaticas e principios tanto da teoria tradicional, quanto da
teoria &gil, de forma conjunta, ficando evidente por exemplo com o uso de Status Report e do
software MS-Project em conjunto com dispositivos visuais e cerimdnias do Scrum.

Outro exemplo € o uso de um planejamento macro do projeto, de alto nivel, onde se prepara um
cronograma do projeto abordando os principais marcos e entregas do projeto, em conjunto com
um planejamento de curto prazo (iteracdo), onde a equipe de projeto prioriza, escolhe e executa
uma série de atividades a serem realizadas nesse periodo, a fim de gerar entregas parciais de
valor para o cliente do projeto. Esse alias, € um dos principais pontos defendidos pelos modelos
hibridos da literatura. Ha, portanto, evidéncias de uso de modelos hibridos, mesmo nédo sendo
considerado pela empresa como tal.

Os modelos da literatura pregam em geral agdes comuns como definir a misséo e objetivos do
projeto, listar valores centrais e propor uma arquitetura inicial, que sdo tratadas pela empresa
estudada por meio das préaticas relacionadas ao escopo do projeto como uso do Project Model
Canvas, Service Model Canvas e documento de escopo do trabalho.

Outros aspectos semelhantes entre a empresa e 0s modelos da literatura estd no controle do
projeto. Os modelos ressaltam pontos especificos da abordagem orientada ao plano como
documentacdo padronizada e revisdes de fase, em conjunto com préaticas ageis, como uso de
artefatos visuais, entregas parciais e atualizacdo do plano do projeto. Essas acGes foram
identificadas na empresa analisada como comprovado pelo uso de relatrios em conjunto com
dispositivos visuais, repositorio de documentos em conjunto com cerimdnias do Scrum,
checkpoints mensais, entre outras.

Por outro lado, alguns aspectos presentes nos modelos da literatura sdao negligenciados na
empresa analisada, como uso de técnicas de visao do produto e a elaboracdo de uma arquitetura
fisica ainda em estagios iniciais de desenvolvimento a fim de refletir as principais
funcionalidades do projeto.



i

CONGRESS0 BRASILEIRO DE INOVAGAD E
GESTAD DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

112 Congresso Brasileiro de Inovagao e Gestao de
Desenvolvimento do Produto

04 e 05 de setembro de 2017 — Escola Politécnica da Universidade de S3o Paulo

Quadro 2. Préticas identificadas na organizacdo estudada. Fonte: Autoria propria.

< o0 o o
g8l 8| 8| &
Caracteristicas O que os Modelos hibridos defendem Artefatos e Cerimdnias identificados na empresa 'g 'g 'g 'g
L i L ]
Estrutura do 3 Crla(;ap do plano de projeto indicando todos 0s. releases Cronograma macro (Gantt) X X
plano e funcionalidades principais, uso de desenvolvimento
iterativo e entregas parciais; Product Backlog e Sprint Backlog X X | X
¢ Elaboracdo de um Product Backlog onde os requisitos
séo listados e priorizados. Quadro kanban X | X | X
Escopo do » Entender o que deve ser desenvolvido, definindo a ) )
projeto miss&o e objetivos do projeto; Declaracéo de escopo do projeto (contrato com cliente) X X
o Listar valores centrais do projeto para unificar a visao
da equipe; Project Model Canvas, (plano macro com engajamento da X
e Realizar a visdo do produto; equipe e cliente)
e Propor arquitetura inicial (descricdo de alto nivel) para
prover informagdo para o planejamento do projeto; | seryice Model Canvas (visio de alto nivel do projeto e a N
. Cons_truga_o de prototlpqs, a fim de refletir as principais | -onexio da equipe no produto que sera desenvolvido)
funcionalidades do projeto.
Detalhamento e Coletar user stories que devem incluir os requisitos que o L }
das atividades representam o valor do negdcio para o USUArio; Historias de usuarios sdo quebradas em tarefas que sao x | x
« Definir prioridades das user stories em conjunto com os | €scolhidas e cumpridas por membros da equipe de projeto
clientes;
e Sequenciar atividades através da priorizagdo das que Historias de usuarios em post-its e Trello, e s&o priorizadas com X X
serdo realizadas primeiro. base no valor para o cliente.
Controle do ¢ Uso de artefatos visuais; Desempenho baseado em porcentagem de progresso do projeto
projeto * Progresso baseado em entregas parciais; Desempenho baseado em porcentagem de histérias concluidas X | X
¢ Uso de documentacdo padronizada (ex: relatorios); —
- i Entregas parciais
¢ Revisdes de fases; X X
e Liberag8o das informacdes e documentacéo;




< o0 o o
2| & 8| 8
Caracteristicas O que os Modelos hibridos defendem Artefatos e Cerimdnias identificados na empresa 'g g 'g 'g
L L L |
¢ Atualizacdo do plano de projeto a cada iteracéo; Emprego de dispositivos visuais X X
e Predominio de comunicagao informal; Net Promoter Score (NPS) para avaliar a satisfacéo do cliente X X X X
* Uso de sistema para gerenciamento de projetos; Hapiness Canvas para avaliar satisfacio da equipe X | X
e Uso de cerimdnias do Scrum, como reunides diariase [ Métricas do Kanban X X
reunido de retrospectiva. Lead time X X
Throughput X
Diagrama de fluxo cumulativo X X
Relatorios de atividades X
Status Report X
Repositorio de documentos com versionamento X X X X
Software de gerenciamento de projetos X X X X
Checkpoint mensal para discutir o andamento do projeto X X
Reunido de status semanal com os gerentes de projetos X
Cerimdnias do Scrum X X X
Estraté_gia para | e Definir os usuarios do sistema e 0s respectivos O cliente é envolvido no inicio do projeto para definicdo do X X X X
garantia do requisitos; €scopo
atingimento do | e Reunides frequentes com cliente para coletar O cliente tem uma interacdo periddica com a equipe de projeto X X
€scopo feedbacks; O cliente esta presente diariamente no projeto X
* Reuni&o de aceitagdo, onde a funcionalidade de todo o | O cliente tem uma interagéo técnica ao longo do projeto X
sistema ¢ avaliada pelo product owner e cliente. NA&o ha um encerramento presencial X X X
A entrega final é realizada de forma presencial X
Né&o ocorre uma finalizacdo formal X X
Uso de e-mail X X X
Uso de relatorio final X
O cliente sinaliza o fim do projeto com antecedéncia X X
Estimativa de o Atribui_r estirr_lativ_as de esfo[g_o n.ecessérias para A estirr_1ativa dg QUra(;éo é baseada em horas para cumprir uma X N N
reCUISOS € cor_lclu_lr as hlsto,rlas de usuérios; det(_arml_nada anwdgdg _ -
duracdo e Atribuir responsavel para cada user story. Est!mat!vas param_e'frjcas (est_l m_atlvas de base historica) X X
Estimativa por opinido especializada, X X
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Um ponto importante a ser ressaltado € que as propostas da literatura apresentam modelos gerais
que devem ser aplicados a todos 0s projetos de uma organizacao, nos quais as abordagens puras
ndo sejam suficientes para atender suas necessidades. Nenhuma das propostas analisadas
apresenta um procedimento sistematico de como criar um modelo de gestdo. Entretanto,
conforme evidenciado no estudo, a empresa ndo segue um modelo predefinido, mas sim varios
modelos que a prépria organizagdo criou a fim de atender as necessidades de seus projetos.
Observa-se portanto, uma lacuna na teoria em relagéo a procedimentos capazes de auxiliar na
combinacdo entre praticas orientadas ao plano e ageis.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo baseia-se na discussao sobre o tema gestdo hibrida de projetos, apresentando um caso
real na industria de softwares, comparando as praticas e modelos hibridos utilizados pela
empresa com 0s presentes na literatura, apontando semelhancas e diferengas. Tal tema vem
crescendo nos Ultimos anos, e poucos sao o0s estudos que discutem casos reais do uso de praticas
hibridas em uma organizacéo.

O estudo apresenta um registro de organizacdo que combina métodos de gestdo de projetos e
identifica préticas alinhadas com os modelos hibridos de gestdo presentes na literatura como o
uso combinado de cronograma (Gantt) com painéis visuais e iteracdes. Identificou-se também
aspectos que sdo defendidos pelos modelos da literatura, porém a empresa ndo emprega, COmo
0 uso de técnicas de visdo do produto e de prototipos ainda em fases iniciais do projeto.

Outro resultado interessante é a constatacdo que os modelos de gestdo utilizados pela empresa
variam para diferentes tipos de projetos. Esse pode ser um indicio que modelos predefinidos
como os encontrados na literatura podem ndo satisfazer as necessidades dos projetos de uma
organizacdo, havendo a necessidade de adequar para cada projeto em especifico, um modelo de
gestdo que satisfaca suas particularidades. A questdo portanto, ndo seria escolher entre praticas
de uma abordagem ou de outra, mas sim equilibra-las conforme as caracteristicas especificas
do projeto e da organizacdo. Entre essas caracteristicas estdo os niveis de complexidade, de
inovacdo, estratégias, que se ndo forem levados em consideracdo, podem comprometer a
qualidade e sucesso de um projeto.

Tais fatos comprovam a crescente busca das organiza¢es por modelos de gestdo capazes de
atender os diferentes desafios, incertezas e complexidade do ambiente de negdcios. Como
pesquisas futuras, indica-se estudar procedimentos que auxiliem a escolha de préticas e
personalizacdo de modelos hibridos de gestdo de projetos mais apropriadas a um determinado
projeto, a fim de atender suas necessidades, estando alinhadas com suas caracteristicas, aspectos
organizacionais e caracteristicas da equipe de projeto.
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