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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar e discutir uma recente
abordagem de governanca estratégica. A pesquisa foi caracterizada
como exploratéria, de abordagem qualitativa, com delineamento
bibliografico por meio de analise documental das literaturas existentes
e em estudos de casos divulgados. Esta recente abordagem mostra
como muitas empresas vém assumindo, no ambito de gestdo de
projetos, o desenvolvendo de metodologias préprias no gerenciamento
de solucbes, em que associam as boas praticas do modelo tradicional
de gestdao de projetos, utilizados em cenarios mais estaveis e com
escopos bem-definidos, com as boas praticas do modelo agil de gestao
de projetos, para cenarios dindmicos e flexiveis como sdo os cenarios
do setor da Tecnologia da Informacdo. Essa associacdo de boas
praticas visa obter melhores resultados, conciliando agilidade e
flexibilidade com previsibilidade.
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PROJECT MANAGEMENT MODEL ADAPTED AS A
STRATEGY IN SOLUTIONS DRIVING IN DYNAMIC
AND COMPETITIVE SCENARIO

Abstract

The aim of this study was to analyze and discuss a recent strategic
governance approach. The research was characterized as exploratory,
qualitative approach, bibliographical design through documental
analysis of the literature and case studies published. This new
approach shows how many companies are taking on the project
management framework, developing their own methodologies in
management solutions that combine the best practices of the
traditional model of project management, used in more stable
scenarios, and with well-defined scopes, with the best practices of
agile model project management for dynamic and flexible scenarios as
are the scenarios sector of Information Technology. This association of
good practice is to obtain better results, combining flexibility with
predictability.

Keywords: Project Management; Hybrid Models; Flexibility;
Predictability

* G&DR ¢ v. 12, n. 3, p. 443-457, set-dez/2016, Taubaté, SP, Brasil «



Revista Brasileira de Gestédo e Desenvolvimento Regional 445

Introducao

No modelo econdmico atual, atender com eficiéncia e com
rapidez o consumidor é uma exigéncia fundamental. O dinamismo
corporativo é uma premissa basica neste cenario de alta
competitividade. Desta forma, utilizar metodologias na implantacao de
projetos que atendam a diversidade deste mercado consumidor com
precisdao e sem falhas é primaria. Segundo Silva (2009), as grandes
corporacoes investem no uso e no desenvolvimento de metodologias de
gestao dos projetos que os sustentem neste cendrio.

Varios imprevistos podem acontecer durante 0
desenvolvimento de projetos dos quais a desinformacido e/ou a
informacdo mal transmitida entre os integrantes da equipe do projeto,
geram processos despreparados, implementacdes mal realizadas e
manuseio operacional desqualificada. Silva (2009) afirma que sem uma
gestao eficiente aplicada, o0 ndo cumprimento a requisitos de normas
reguladoras e a lentidao no alcance dos objetivos finais do projeto, sao
fatores importantes que devem ser considerados.

Conforme Silva (2009), projeto é uma atividade que foca em
atingir um objetivo especifico por meio de varias acoes
correlacionadas e sincronas. Naturalmente, todo projeto deve prever
com precisao os custos, o tempo de execucéao e os recursos. Os projetos
surgem da necessidade do meio, e é identificada pelas pessoas que
serao diretamente impactadas pelo beneficio da sua implantacéo.

Portanto, o gerenciamento de projetos é um modelo de gerir
acoes que minimizam os riscos de fracasso e aperfeicoa o uso de
recursos para alcancar os objetivos. Retine atividades que inicialmente
estabelece um planejamento para acdes focadas no beneficio do meio
como resultado. Para garantir a implantacdo do projeto, o gestor deve
monitorar as agoes e o impacto dos mesmos no cronograma estipulado.

Este artigo tendo como objetivo analisar e discutir a associagao
dos modelos tradicionais de gestdo de projetos, utilizados em cenérios
mais estaveis e com escopos bem-definidos, com as boas praticas do
modelo agil de gestao de projetos, para cenarios dinamicos e flexiveis
como sdo os cendrios do setor da Tecnologia da Informacdo. Essa
associacio de boas praticas visa obter melhores resultados, conciliando
agilidade e flexibilidade com previsibilidade.

Referencial tedrico

Para Gantt (1903), o ser humano resiste a mudancas e normas
grupais que afeta diretamente a produtividade, desta forma, descreveu
um método grafico de acompanhamento de fluxos de producao, que
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esbocam a sequéncia e a duracao de todas as tarefas em um processo,
tornando-se um marco em gestio de projetos como uma ferramenta
eficaz na representacao de cronogramas.

Para Taylor (1903), a énfase nas tarefas objetivando-se
aumentar a eficiéncia da empresa, aumentava-se a eficiéncia a nivel
operacional. Esta meta era alcancada oferecendo instrucoes
sistematicas e adequadas aos trabalhadores.

Ao conceituar a gestao do escopo como premissa do
desenvolvimento tradicional, Valeriano (2001) ilustra que durante o
ciclo de vida do projeto, ndo deveria haver desvio da forma como um
processo de desenvolvimento, gerando determinados resultados com
base nas especificagoes, definidos pelo escopo.

O desenvolvimento tradicional, assim como a indstria,
perseguia o determinismo por acreditar que esta € uma forma de
reduzir erros e perdas de tempo.

No entanto, no final do século XX, as metodologias tradicionais
de gerenciamento de projeto passaram a enfrentar constantes
questionamentos quanto as suas limitagbes, quando aplicadas em
ambientes dinamicos de negécio (EDER et al., 2014).

Estes ambientes dindmicos sao chamados sistemas complexos
que apresentam um grande nimero de variaveis e que funcionam de
forma iterativa. Frequentemente estes ambientes apresentam
alteragoes e inovagdes nas quais diferem do planejamento inicial
(EDER et al., 2014).

No inicio do século XXI, profissionais da area de informatica,
acostumados aos ambientes onde normalmente ocorrem as inovagoes e
constante alteracdo dos requisitos pelos clientes, passaram a empregar
uma abordagem interativa e incremental da gestdo dos projetos. Nesta
abordagem, 17 signatérios (“Manifesto para desenvolvimento Agil de
software”, 2001), cujas definicdes de prioridade podem ser vistos no
Quadro 1.

Quadro 1: Definicoes do Modelo Agil

Definicdo | Grau de Prioridade.
1 Os individuos e as interacfes mais que processos e as
ferramentas.
2 O software funcionando mais que documentacdo abrangente.
3 Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos.
4 Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Fonte: Adaptado de Manifesto para desenvolvimento Agil de Software (2001).
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Essa abordagem vem evoluindo e adquirindo mais adeptos nos
altimos anos, a partir de recentes pesquisas que demonstram que sua
aplicacao tem aumentado a satisfacao dos clientes
(CARVALHO&MELLO, 2012), quanto a qualidade, custo e prazo de
entrega dos produtos/servicos.

Esta evolucdo levou ao desenvolvimento de teorias com
principios, técnicas e ferramentas, rotuladas por Gerenciamento Agil
de Projetos (EDER et al., 2014).

Segundo Pressman (2011), a Engenharia de Software Agil é
uma combinacdo de filosofia com principios de desenvolvimento. No
qual a filosofia emprega a simplicidade no desenvolvimento geral,
focada na satisfacdo do cliente, com equipes pequenas, motivadas e
pouca engenharia de software. Nesse desenvolvimento prioriza-se a
comunicacdo entre os desenvolvedores e o0s clientes, dando-se
preferencia a entrega do que a analise do projeto.

Este modelo de desenvolvimento de projeto é conhecido como
sendo do tipo incremental, pois é realizada em diversas etapas por
meio de entregas constantes, desenvolvendo de forma interativa, uma
etapa de cada vez a ser incrementada, com a participacao do cliente e
constante feedback.

Segundo Sommerville (2010), os incrementos iniciais do
projeto, permitem aos clientes ainda durante o desenvolvimento,
verificarem os requisitos solicitados na pratica e requererem
alteragoes a serem consideradas, ja nos incrementos posteriores do
projeto.

Desta forma, ja é possivel identificar e priorizar as
funcionalidades do projeto, podendo assim verificar falhas e solicitar
novas alteragdes ou correcoes, ndo havendo necessidade de chegar ao
final do desenvolvimento para conhecé-los e corrigi-los.

Baseadas no Manifesto Agil (2001) surgiram propostas que
evoluiram para alguns exemplos de metodologias ageis, Eder (2011),
lista alguns propostas como: “Flexible” (THOMKE; REINERSTEN,
1998; SMITH, 2007), “Adaptive” (SHENHAR; DVIR, 2007), “Iterative”
e “Extreme” (DECARLO, 2004; WYSOCKY, 2007), “Lean” (LEACH,
2005), “Agile” (CHIN, 2004; HIGHSMITH, 2004), “Scrum”
(SCHWABER, 2004).

Segundo Libardi (2010), como se trata de uma metodologia
incremental, no inicio de cada iteracdo a equipe analisa o que deve ser
feito e entdo seleciona aquilo que acreditam poder se tornar um
incremento de valor ao produto ao final da iteracgao.
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Figura 1: Ilustracdo Resumida do Modelo Incremental
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Fonte: Adaptado de Libardi (2010)

A cada iteracdo a equipe analisa os requisitos, a tecnologia e
suas habilidades e entdo se dividem para construir e entregar o melhor
produto possivel adaptando-se diariamente conforme surjam as
complexidades e dificuldades.

Métodos aplicados na pesquisa

O estudo dos Modelos Hibridos de gestdo de projetos como
estratégia na conducdo de solugbes em cendrios dindmicos e
competitivos, ocorreu por meio de pesquisa exploratéria, de
abordagem qualitativa, com delineamento bibliografico. A analise foi
realizada em documentos da literatura existente e em estudos de casos
divulgados a partir do ano 2010. Desta forma, foi possivel identificar os
conceitos e as boas praticas aplicadas do modelo tradicional e do
modelo agil de gestao de projetos, permitindo ao estudo uma melhor
compreensio sobre a utilizacdo dos modelos hibridos e a delimitacdo
do escopo deste trabalho.

Resultados e discussao: contextualizacao do modelo hibrido

O dinamismo presente nas grandes organizacdes e
principalmente no cenario atual de gestdo de negécios decorre da alta
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velocidade de comunicacéo e da constante troca de informacoes entre
os diversos setores da economia. Esta integracdo, e em alguns casos
podemos até mesmo mencionar, esta convergéncia, tem exigido
flexibilidade nas acoes de desenvolvimento e estratégia de neg6cios, a
fim de conciliar estas adaptacoes na busca por uma previsibilidade.

E sem davida, muito desafiador gerir tamanha complexidade
na adaptacdo de modelos que atendam uma demanda cada vez critica
por solucdes mais competitivas. Uma vez que a percepcao de alto
desempenho era adquirida e propagada pela repeticao dos processos e
comparacdo dos resultados, neste novo cenario, a adaptacido de
modelos de gestdo de projetos, requer uma sensibilidade corporativa
para abordagens especificas e contextos até mesmo anténimos. Essa
abordagem de gestdo requer lideres com funcoes e habilidades que
permitam vivenciar eventos imprevisiveis na conducdo de suas
equipes e de seus projetos.

Perfil de Gestores nos Modelos Hibridos

Em uma pesquisa feita por Laufer (201S), entrevistaram-se
varios gerentes de projetos e a gerencia sénior de varias industrias.

Como resultado dessa pesquisa, esses gestores de sucesso
entenderam que se deve atentar a quatro importantes caracteristicas
para liderar equipes e alcancar um projeto de sucesso em um ambiente
dindmico. E essas caracteristicas foram levadas em consideracoes ao
longo de todo o ciclo de vida dos projetos e para ambas as abordagens,
tradicional e agil. Duas dessas caracteristicas sdo conduzidas de forma
intencional e as outras duas por eventos.

Em sua pesquisa, Laufer (2015) identifica a primeira delas
como a Colaboracéo. E deve ser conduzido de forma intencional. Como
exemplo para este papel exemplificou o caso da “National Aeronautics
and Space Administration” (NASA), na qual houve trés missdes de
exploracdo para Marte, com escopo semelhante e alguns mesmos
membros da equipe. No ambiente com maior colaboracédo, houve a
deteccéao antecipada de problemas e o desenvolvimento mais rapido de
solucoes. Como atividades principais para esse papel, tem-se a selecéo
adequada de pessoas ao grupo (sinergia) e desenvolvimento da
interdependéncia mutua e de confianga.

A segunda delas é o de Integrar planejamento e revisa-lo com o
aprendizado, e é conduzido de forma intencional. Periodicamente o
gerente de projetos revisa o planejamento conforme o andamento do
projeto. Na forma tradicional de gestido, os planejamentos sdo bem
detalhados. No modelo hibrido os planos de curto prazo sdo mais
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detalhados, enquanto os de longo prazo sdo menos especificos. Este
modelo permite ao gestor identificar e corrigir erros executados, e
entio baseados nos dados de desempenho identificados, melhorar as
acoOes para a préxima etapa do projeto.

A terceira delas é a de Prevenir rupturas graves, e é conduzido
de forma eventual. Constantemente, o gerente de projeto deve-se
atentar a possiveis interrupgdes no desenvolvimento do projeto, e
ocasionalmente, adotar direcionamentos de curta duracao e de forma
bem objetiva a acoes passiveis de ruptura. Este papel frequentemente
representa significativa reducao de custo e tempo.

A quarta e ultima delas é a de Manter avanco continuo do
projeto, e é conduzido de forma eventual, mas realizada de maneira
continua. O item em questdo é tratado sobre uma eventualidade que
limite, e/ou impeca uma tarefa, e a melhor acdo para solucionar o
imprevisto. No caso, identificam como melhor pratica o
comprometimento pessoal e direto, comunicacdo “cara-a-cara”
(reunides informais) e a postura de vigilancia. Em suma, o gestor deve
se orientar a pessoas, informacoes e acoes.

Cenarios e suas caracteristicas

A complexidade na adaptacdo de modelos de gestao de projetos
que atendam uma demanda cada vez mais critica por solucdées mais
competitivas, € vivenciada em uma realidade de cenarios complexos e
muitas vezes cadticos.

Scotland (2012) condiciona a existéncia da natureza humana
em interpretacoes e intervencgdes baseadas em uma relacao de causa e
efeito. Mas situacdoes complexas vao além desta percepcao. Sao
sistemas correlacionados nas quais cada parte interfere no todo e,
portanto no resultado.

Ha desenvolvimento de setores da economia que se baseia na
multiplicidade de olhares. E o caso da Educacfio com comunicacéo e a
Tecnologia da Informacéo. E o caso da Medicina com a Robética. E o
caso da Agricultura com a Eletronica e a Mecanica.

Segundo Scotland (2012), as variaveis de um projeto sao
diferentes para diferentes tipos de sistemas conforme pode ser visto no
Quadro 2.
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Quadro 2: Tipos de Sistemas e suas caracteristicas especificas

Tipos de
Sistemas

Caracteristicas Especificas

Simples

Dominio Absoluto, quase nenhuma incerteza. Escopo e
detalhes bem definidos, sem a possibilidade de alteracéo, pois
comprometeria o produto final. Nao exige adaptabilidade no
processo.

Complicado

Ocorre quando os requisitos e a tecnologia sdo conhecidos.
Quando ha possibilidade dos requisitos serem ampliados
durante o processo e alguns aspectos sdo desconhecidos.
Encontrada frequentemente no setor industrial. Exige pouca
adaptabilidade no processo

Complexo

Ocorre quando h& pouco conhecimento e pouca certeza. O
nivel de novidade é grande e o grau de mudancas é enorme.
Muito frequente no desenvolvimento de Software, na qual
envolve uma necessidade empirica e fatos inesperados, como
novas tecnologias, acontecem frequentemente. Exige muita
adaptabilidade no processo

Cadtico

Ocorre em situacdes de crise, quando a imprevisibilidade é
absoluta. Exige Alta Resiliéncia

Fonte: Adaptado de Scotland (2012)

Para Conforto (2015), o modelo hibrido de gestdo de projetos
almeja atender essa alta adaptabilidade do sistema, por meio da
multidisciplinariedade de olhares, a fim de obter previsibilidade nos

negocios.

Modelos Hibridos
Conforto (2015) define Modelo Hibrido como sendo:

“..a combinacdo de principios, praticas,
técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens em um processo sistematico que
visa a adequar a gestdo para o contexto de
negocio e tipo especifico de projetos. Tem
como objetivo maximizar o desempenho do
projeto e produto, proporcionar um equilibrio
entre previsibilidade e flexibilidade, reduzir
0s riscos e aumentar a inovacdo, para
entregar melhores resultados de negécio e
valor agregado para o cliente.”

O conceito deste modelo é a de associar boas praticas
tradicionais como planejamento, controle de riscos e de processos para
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o foco em um escopo desejado, com as boas praticas do modelo 4gil na
solucao de cenérios dinamicos enfrentados cotidianamente.

Esta tendéncia de desenvolvimento de modelos hibridos foi
destacada por Barreto (2015), e comprovada por pesquisadores
brasileiros do grupo EI2 da Universidade de Sao Paulo, em 19
empresas de médio e grande porte de diferentes setores da industria,
nas quais adaptaram as praticas do modelo agil de gestido para as
realidades de seus negdécios.

Barreto (2015) ainda menciona que em uma pesquisa realizada
por pesquisadores do MIT - Massachusetts Institute of Technology,
com mais de 800 participantes de 76 paises e de 17 setores da
industria, evidenciou a pratica da adaptacdo do modelo 4gil de gestao,
com a finalidade de serem mais eficientes e mais rapidas nas respostas
as tendéncias de mercado e inovacoes tecnologicas.

Esta mesma pesquisa demonstra que algumas institui¢coes estao
com a percepcao de estarem aplicando modelos ageis de gestdo e no
entanto estio aplicando apenas parte das praticas mas que levam ao
resultado esperado. E que 70% dos modelos hibridos analisados,
evidencia-se a presenca mais caracteristica do modelo 4gil.

E perceptivel que o desenvolvimento de modelos hibridos de
gestao de projetos é um desafio estratégico das organizacoes, a fim de
criar ambientes dinamicos e eficazes no desenvolvimento de solucoes
competitivas.

Desenvolvendo Modelos Hibridos

Utilizar modelos hibridos exige uma grande analise sobre os
objetivos do projeto, as pessoas que irdo compor a equipe € o cenario
que estara inserido o negécio a ser desenvolvido. Em sua esséncia,
Conforto (2015) define que o modelo hibrido deve ser elaborado
especificamente para atender uma determinada demanda.

Inicialmente se faz necessario ter um claro entendimento da
proposta, e também, como sd0 0s processos, a estrutura e a estratégia
da empresa. Ter um claro entendimento das dificuldades que existem
e poderao surgir nesse projeto. Assim como a compreensiao de como os
gestores da empresa estio alinhados com as boas praticas de cada
metodologia. Esses entendimentos trardo suporte para definir as
melhores e as mais adequadas praticas de cada metodologia a serem
associadas no alcance do objetivo do projeto.

Na pesquisa realizada por Conforto (2015) notou-se que muitas
empresas nao realizam essas analises, e por tanto, ndo extraem com
eficiéncia, o melhor que cada modelo pode oferecer.
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Ainda no quesito desenvolvimento de modelos hibridos, o
entendimento entre as diferencas de cada abordagem é de suma
importancia para a construcdo de modelos robustos e eficientes.
Modelos que atendam a necessidade de cada projeto e assim obter
resultados esperados.

Conforto (2015), ainda define que no momento de modelagem
da gestdo hibrida, recomenda-se realiza-la de forma cooperada. A
multiplicidade de competéncias definirdA com maior assertividade as
praticas, técnicas e ferramentas que ora isoladas, ou até mesmo
combinadas, desenvolvera o projeto para a solucao desejada.

Figura 2: Demonstrativo das diferencas macros entre os modelos
Tradicional de Gestao de Projeto e o Modelo Agil de Gestao de Projeto

Foco no aumento

1| Modelo

Tradicional sz llen

! Vs 1 I
1 i 1 |
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. Planejamento ! . Modelo Agil [!
| i I X
| ; .
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Fonte: Adaptado de Bilsel (2011)

Durante a implementacdo do modelo, deve-se considerar uma
atencéo especial a comunicacdo constante e melhoria continua. Estes
pontos suportam a compreensio € a expectativa organizacional, e
garantem a prioridade de implementacio para metas e objetivos que
devem ser claros e fundamentalmente a evolucdo robusta e continua
do modelo desenhado.

Conclusao

A utilizacdo dos modelos hibridos, que associa as boas praticas
do modelo tradicional de gestdo de projetos, utilizados em cendrios
mais estaveis e com escopos bem-definidos, com as boas praticas do
modelo agil de gestao de projetos, para cenarios dinamicos e flexiveis
como sao os cendrios do setor da Tecnologia da Informagdo como uma
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ferramenta estratégica na implementacdo de projetos em cendrios
dindmicos, tem se mostrado eficaz e de alto valor conforme exemplos
mencionados nessa pesquisa. No entanto verifica-se a importancia de
uma analise muito critica e ponderada quanto ao momento em que se
deva aplicar, quanto também as pessoas que estarao envolvidas € o
escopo do projeto inserido no ambiente de negécios.

Essa ponderacdo se justifica, pois cendrios dindmicos e
complexos por muitas vezes progridem a beira do limite do Caos. E
nessa realidade, é frequente a demanda por mudancas nos objetivos do
projeto, impactando diretamente as pessoas € o desenvolvimento do
proposto.

Cabe ao lider ao lider do projeto, em na utilizacdo do modelo
hibrido, ter a sensibilidade e o equilibrio entre o uso das abordagens
tradicional e agil de gestao de projetos. Inicialmente devera o lider
definir o modelo de forma detalhada e rigida, baseada em uma
expectativa de resultados e em sua experiéncia profissional. Durante o
desenvolvimento do projeto, cabe ao lider do projeto avaliar e adaptar
o modelo conforme a realidade das pessoas, cenarios e objetivos.

E notério que o sucesso dessa abordagem é reflexo de uma
equipe e de um lider comprometido com a estratégia de negécios, nas
quais as adaptacOes e as mudancas do processo ndo comprometam o
propésito maior, que é o da empresa. E por ela, deve-se
obrigatoriamente passar por pessoas positivas e colaborativas.
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