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RESUMO

Em um mundo cada vez mais incerto e volatl, as relacdes organizacionais
enfrentam frequentes mudancgas de contexto, impactando no planejamento e gestéao
de projetos. Surge, assim, a necessidade de encontrar formas de gerir projetos que
acompanhem a rapidez de alteracdo dos cenéarios. Na area de Tecnologia da
Informacao, as incertezas sao potencializadas pelo modo evolutivo intrinseco desse
meio, e o COMAER, por se tratar de um 6érgdo em evolugcdo constante, requer
meétodos que atendam a flexibilidade de gestdo. Este ensaio defende que o emprego
de metodologia hibrida traz efetividade para a gestédo de projetos de Tl no ambito do
COMAER. Isso devido a abordagem hibrida prover maior adesdo a utilizacdo do
paradigma e flexibilidade perante as mudancas nas variaveis de projeto durante sua
execucado. Além disso, a utilizacdo conjunta dos aspectos positivos da gestédo
tradicional e da gestdo &gil gera maior atendimento aos requisitos e necessidades
dos clientes. Portanto, a adocdo da metodologia hibrida para a gestao de projetos de
TI no COMAER agrega as vantagens das abordagens tradicionais e ageis, estando
alinhada as necessidades estratégicas identificadas na Concepcdo Estratégica
Forca Aérea 100, de ciclos curtos no desenvolvimento, mais pontos de verificacdo
para gerar mais oportunidades de adaptacdo com melhor tomada de deciséo, e
menor burocratizacdo dos processos, sem perda da capacidade de controle.
Ademais, o COMAER pode empregar essa metodologia em outras vertentes de
gestdo de projetos, pois 0s conceitos envolvidos nessa abordagem tém
aplicabilidade em outras areas de conhecimento, como em projetos de engenharia.

Palavras-chave: Gestdo Hibrida. Projetos de TI. Gestdo de Projetos. Scrum.



1 INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais globalizado e interconectado (Era da
Informacédo), as metodologias de gestdo passam por mudangas necessarias para
atender a cenarios de crescente volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade, contexto conhecido pelo termo “VUCA”, acrébnimo das palavras
inglesas Volatility, Uncertainty, Complexity e Ambiguity, surgido no ambiente militar
na década de 90, empregado pelo U.S. Army War College.

De um lado, ha o que se denomina gestéo tradicional de projetos, oriunda do
método Waterfall (cascata, em portugués) também denominado Stage-Gate, onde
h& fases sequenciais, planejamento longo e rigido controle de escopo, cronograma e
custos. Do outro, encontra-se a gestdo agil, com o emprego de metodologias e
técnicas que visam a otimizacdo do processo de entrega do produto com mais
dinamismo e eficiéncia, onde um projeto possui divisdo em ciclos, com validacdo
frequente do cliente ao final de cada um, e priorizacdo de itens com vista a
constante agregacao de valor ao produto.

Em razdo do ambiente VUCA peculiar as Forcas Armadas (FA), além de uma
sélida cultura de gestdo tradicional, este ensaio defende que o emprego de
metodologia hibrida € uma alternativa que traz efetividade para a gestdo de projetos
de Tecnologia da Informacdo (TlI) no ambito do Comando da Aeronautica
(COMAER).

Isso porque a abordagem hibrida prové maior adesdo a utilizacdo do
paradigma e flexibilidade perante as mudancas nas variaveis de projeto durante sua
execucao.

Além disso, a utilizacdo de forma combinada dos aspectos positivos da
gestdo tradicional e da gestdo agil gera maior atendimento aos requisitos e
necessidades dos clientes.

A maior proximidade e interacdo do cliente nas etapas do projeto, propiciada
pelo paradigma &agil e, logo, também pelo hibrido, corrobora para o sucesso da
empreitada, o que torna esta abordagem viavel para geracdo de produtos com

elevado grau de aceitacao.



2 DESENVOLVIMENTO

A gestdo de projetos possui basicamente duas vertentes: a chamada
“Tradicional”’, ou modelo Cascata (Waterfall, do inglés), com sua manifestacéo
concreta através do conjunto de praticas e recomendacdes documentadas no
Project Management Body Of Knowledge (PMBOK®), guia editado pelo Project
Management Institute (PMI), e a Gest&o Agil (Agile Management, do inglés), com
metodologias e frameworks! oriundos do Manifesto Agil, que é uma declaracdo de
valores e principios originalmente compilados para o desenvolvimento de software.
Dentre os frameworks mais utilizados, destaca-se o Scrum, que implementa uma
abordagem incremental e iterativa, para otimizar previsibilidade e controlar risco, e
assim, gerar valor através de solucbes adaptativas, conforme Schwaber e
Sutherland (2020).

De acordo com Bianchi, Marzi e Guerini (2020), no modelo tradicional de
gestdo ha uma divisdo do projeto em fases sequenciais, e entre cada uma destas ha
ponto de validacdo para verificar se os requisitos da fase foram cumpridos, para
entdo seguir avancando até a fase final, que € a entrega do produto. Ha rigido
controle e monitoramento do andamento das fases, além de forte énfase no aspecto

documental.

2.1 Adesao ao Uso e Flexibilidade

Recentemente, tem sido estudado e posto em préatica o paradigma hibrido,
que utiliza praticas e métodos da gestéo tradicional e agil, com o intuito de prover
flexibilidade para as equipes de gestao de projetos e capacidade de resposta rapida
a mudancas durante o seu desenvolvimento.

Em um estudo de gestdo de projeto conduzido por Conforto e Amaral (2016),
onde se utilizou uma combinacdo de conceitos da abordagem em cascata, em
conjunto com desenvolvimento agil, e estagios rapidos de desenvolvimento com
reunides informais e feedback frequentes, o Chief Executive Officer (CEO) da
organizacdo em estudo relatou que aquele modo agil é crucial para lidar com

mudancas, e que nao é possivel definir de antemao, e de forma detalhada, o que ir4

1 Estruturas, ou templates, utilizados para resolver determinados problemas.



acontecer no ciclo de vida inteiro do projeto.

Por isso, é importante ter um plano principal, através do qual a equipe possa
avancar no desenvolvimento e dividir entregas maiores em tarefas e entregas
menores ao longo de uma série de iteragbes, tendo por base o método agil.

Schwaber e Sutherland (2020) explicam que a sprint € o coracdo do Scrum.
Dentro dela ocorrem os eventos e tarefas necessarios para atingir o objetivo do
produto, e é onde as ideias sdo transformadas em valor. Possui duragéo fixa, e uma
nova sprint inicia logo que a anterior termina.

Azenha (2018) afirma que a gestdo hibrida € importante para a gestdo de
expectativa que envolva varios stakeholders e organizacdes com diferentes culturas,
0 que minimiza a possibilidade de conflitos de interesse atinentes aos resultados dos
projetos. Isso se mostra de grande aplicabilidade no COMAER, que é composto de
varias Organizacfes Militares (OM) com caracteristicas culturais distintas, e muitos
projetos contam com a participacao de multiplas OM.

De acordo com Brasil (2007), no ambito do COMAER, a gestédo do ciclo de
vida de sistemas e materiais se da por meio de um framework com procedimentos
alinhados ao paradigma tradicional. Assim, observa-se em Zasa, Patrucco e
Pellizzoni (2021) que uma mudanca abrupta de paradigma, ao inserir de forma direta
a metodologia agil, gera resisténcia a sua utilizacdo pelas equipes de gestdo de
projetos.

Ainda, conforme Zasa, Patrucco e Pellizzoni (2021), apesar de passados mais
de 20 anos desde a introducao da sistematica agil na industria de desenvolvimento
de software, mesmo grandes organizacdes ainda encontram dificuldades para
mudar seu modus operandi a essa forma de gerir projetos.

N&o h& uma férmula pronta para aplicar a todo tipo de projeto. A ideia, ao
propor a juncao dos paradigmas agil e tradicional, € que o Scrum seja utilizado como
base para rodar os ciclos de gerenciamento de projetos, por ter uma estrutura bem
mais enxuta e menos complexa que o PMBOK®, e que processos deste sejam
utiizados de forma dindmica, encaixando-os ao Scrum de acordo com a
necessidade. Pelo PMI (2021), observa-se que os métodos tradicionais fornecem
boas praticas e templates de documentacdo e planejamento, além de sodlidos
processos de controle e gerenciamento de riscos e custos, complementando a

caréncia do Scrum nestas areas.



Assim, a abordagem agil prové adaptabilidade e flexibilidade na gestdo do
ciclo de vida do projeto, e aliada a processos do método tradicional, gera mais
eficcia na parte documental e na gestdo de riscos e custos, por meio da utilizacédo
de processos respectivos a essas areas, definidos no PMBOK®, pois estas ndo sédo
abrangidas no Scrum.

Desse modo, sera aproveitado o conhecimento de técnicas tradicionais que a
equipe de projeto j& possua, aumentando a eficacia e engajamento de sua atuacao,
obtendo, também, a flexibilidade e elevado grau de adaptabilidade da abordagem
agil, além de prover melhoria continua durante toda a duracéo do projeto.

Para Cruz (2018), na utilizacao das ferramentas e técnicas do PMBOK®, deve
ser levado em conta ndo burocratizar, ndo documentar em excesso, nem realizar
processos desnecessarios ou acrescentar lentiddo a equipe de projeto e respectivas
atividades.

Portanto, a utilizacdo de uma abordagem hibrida se mostra efetiva para
adesdo do agil pelas equipes de projetos de TI no COMAER, pois garante que o
conhecimento sedimentado da gestéo tradicional serd aproveitado, em conjunto com

os pontos fortes da metodologia agil, fornecendo flexibilidade perante as mudancas.

2.2 Atendimento aos Requisitos do Cliente

Conforto et al. (2015), menciona que o modelo hibrido € 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 negécio e tipo
especifico de projetos.

Uma das grandes dificuldades do método tradicional de gestdo € o
atendimento a contento dos requisitos e necessidades dos clientes, principalmente
gquando comeca a haver mudancas de escopo ou requisitos. Devido a sua
caracteristica sequencial e definicdo de necessidades logo na fase inicial, alteracdes
no decorrer do projeto podem causar grande impacto, principalmente se tais
mudancas ocorrerem nas fases finais.

Conforme Cooper e Sommer (2016), o modo de funcionamento do Scrum,
com participagdo mais frequente dos stakeholders e clientes ao final da sprint, para
revisdo e validacdo das entregas parciais, possibilita atuacdo célere frente as

alteracdes que surjam.



Como aspecto positivo, os métodos ageis tém a caracteristica de lidar bem
com incertezas e mudancas frequentes no projeto, pois os ciclos curtos de trabalho,
com entregas rapidas de pequenos incrementos do produto, e o feedback célere do
cliente, fazem com que o aprendizado e deteccdo de necessidade de mudanca de
rota sejam rapidos. Nos métodos tradicionais, a percepcéo de valor do produto pelo
cliente s6 se da ao final do projeto, quando ele € entregue em sua completude.
Neste ponto, a metodologia &gil complementa a tradicional com sua dinamica de
entregas mais rapidas e interagdo mais frequente com o cliente, gerando produtos
gue atendem mais ao que este espera receber.

Devido a possibilidade iterativa do Scrum e a participacao do cliente ao final
de cada sprint com seu feedback, é possivel ao time de desenvolvimento tomar
conhecimento célere das mudancas de plano, seus novos desejos e necessidades,
tendo condicdes de desenvolver e testar mais rapidamente novas funcionalidades,
alinhando-as as expectativas do cliente. Isso contribui para a maior aderéncia aos
requisitos e necessidades deste.

Além disso, Alliance (2018) explica que no Scrum o escopo do projeto é
tratado no backlog do produto, artefato onde é feita a listagem de requisitos,
recursos, corregdes e aprimoramentos, que porventura sejam necessarios em novas
versodes. Apos o feedback do cliente ao término de uma sprint, ha o refinamento do
backlog do produto, o que garante que ele esteja sempre alinhado as necessidades
€ Novos requisitos.

Conforto et al. (2015) dizem que um modelo hibrido deve ter como objetivo a
maximizacdo do desempenho do projeto, proporcionar previsibilidade e equilibrio,
com aumento da inovacdo e reducdo de riscos, a fim de entregar resultados
melhores, e valor agregado ao cliente.

Conforme estudo de caso analisado por Souza (2022), relativo ao
desenvolvimento de um software para automacgao de importacao de notas fiscais de
empresa multinacional, os resultados da aplicacdo de metodologia hibrida, utilizando
Scrum aliado a processos do PMBOK®, foram muito satisfatérios. Houve reducéo de
60% no prazo em relacdo a utilizacdo de método tradicional, e o indice de aprovacao
do cliente, apos a implantacéo, foi de 95%, contra 80% do método tradicional.

Pelo que foi exposto, fica evidenciado que a utilizacdo de paradigma hibrido
na gestao de projetos de Tl no COMAER, aproveitando caracteristicas positivas dos

métodos ageis e tradicionais, gera maior atendimento aos requisitos, com resultados



eficazes, e melhor indice de aprovacao do cliente, considerando as particularidades

desse Comando.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Como forma de minimizar os efeitos de uma mudanca de paradigma, do
método tradicional para o agil, e servir de transicdo suave, a gestao hibrida, que se
utiliza dos métodos ageis em conjunto com boas préticas e processos tradicionais, é
uma linha de acéo que visa efetividade para a gestao de projetos de Tl no COMAER,
pois ha flexibilidade e adaptabilidade perante as mudancas nas variaveis, além de
maior adeséo pelos colaboradores, que terdo mais familiaridade dentro de uma
abordagem que também utiliza processos dos métodos tradicionais de gestdo, dos
quais jA detém conhecimento. Em adicdo, as caracteristicas da vertente agil,
oriundas do framework Scrum, propiciam maior interacdo do cliente durante a
execucao do projeto, o que culmina em um produto com maior aderéncia ao que
tenha sido requerido, e com maior valor agregado.

A proposta deste ensaio foi defender o emprego de metodologia hibrida como
uma alternativa que traz efetividade para a gestdo de projetos de Tl no ambito do
COMAER.

Isso devido a abordagem hibrida prover maior adesdo a utilizacdo do
paradigma e flexibilidade perante as mudancas nas variaveis de projeto durante sua
execucao. Além disso, a utilizacdo de forma combinada dos aspectos positivos da
gestdo tradicional e da gestdo agil gera maior atendimento aos requisitos e
necessidades dos clientes.

Portanto, a adocao da metodologia hibrida para a gestédo de projetos de Tl no
COMAER agrega as vantagens das abordagens tradicionais e ageis, estando
alinhada as necessidades estratégicas identificadas na Concepcdo Estratégica
Forca Aérea 100 em Brasil (2018), de ciclos curtos no desenvolvimento, mais pontos
de verificacdo para gerar mais oportunidades de adaptacdo com melhor tomada de
decisdo, e menor burocratizacdo dos processos, sem perda da capacidade de
controle. Ademais, o COMAER pode empregar a metodologia hibrida em outras
vertentes de gestdo de projetos, além da area de TI, pois 0s conceitos envolvidos
nessa abordagem tém aplicabilidade em outras areas de conhecimento, como em

projetos de engenharia.
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