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Resumo

O objetivo deste artigo é identificar os processos de gerenciamento aplicados nos projetos, 0s
obstaculos e os facilitadores da adocdo dos métodos &geis no contexto de transformacdo digital em
uma empresa brasileira de Telecom. A empresa decidiu mudar seu modelo de gerenciamento de
projetos para se adequar as necessidades de mercado, adotando um framework de gerenciamento e
ferramentas ageis. A unidade analisada foi o departamento de infraestrutura de Tl. Os dados foram
coletados por meio de pesquisa documental, entrevistas e observacdo participante. Os resultados
evidenciaram o estagio de transicdo entre 0 modelo tradicional e 0 modelo &gil, caracterizando-se
como uma gestdo hibrida de projetos. Os processos da fase de execucdo, com entregas particionadas,
adequam-se as praticas e métricas ageis. Nas demais fases ainda se aplica o modelo tradicional,
vinculado a processos obrigatérios e a exigéncias de documentacdo. Foram identificados fatores
facilitadores e barreiras ao processo de transformacdo agil. Verificou-se que o framework hibrido de
gestdo de projetos adotado € aderente ao Modelo-V, descrito na literatura. Embora limitado a uma area
especifica de uma empresa. O estudo contribui com o conhecimento sobre a convivéncia de

abordagens gerenciais na transformacao agil e como fonte de licdes aprendidas para outras empresas.

Palavras-chave: Transformacdo agil. Gerenciamento &gil de projetos. Gerenciamento tradicional de
projetos. Gerenciamento hibrido de projetos. Frameworks hibridos.
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Abstract

The objective of this article is to identify the processes of managing the knowledge in projects, the
objectives, and the facilitators of the adoption of agile methods in the context of digital transformation
in a Brazilian Telecom company. The company decided to change its project management model to
suit market needs, adopting a management framework and agile tools. The analysis unit was the IT
infrastructure department. The data were collected through documentary research, interviews, and
participant observation. The results showed the transition stage between the traditional model and the
agile model, characterized as a hybrid project management. The processes of the execution phase, with
partitioned deliveries, are adapted to agile practices and metrics. In the other phases, the traditional
model still applies, linked to mandatory processes and documentation requirements. Facilitating
factors and barriers to the agile transformation process were identified. It was found that the hybrid
project management framework adopted is adherent to the V-Model, described in the literature.
Although limited to a specific area of a company, the study contributes with knowledge about the
coexistence of managerial approaches in agile transformation, and as a source of lessons learned for
other companies.

Keywords: Agile transformation. Agile project management. Traditional project management. Hybrid
project management. Hybrid frameworks.
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1 Introducéo tradicionais de gerenciamento ndo se

mostraram suficientes para responder as
Os projetos de Tecnologia da o .

dindmicas mudancas nos mercados, tecnologia
Informacdo (TI) possuem uma gama de ) .

ou ambientes de negécios (Shenhar, 2012).
aplicagdes, incluindo desenvolvimento de . o

Nesse contexto, o gerenciamento A&gil €
software, sistemas de informacdo e ) . )

considerado como uma prética mais adequada
implantacdo de infraestrutura. Executados em 5

para tratar a gestdo de mudanca e seus
um contexto de desenvolvimento tecnoldgico, . .

impactos nos projetos (Aguanno, 2005;

Conforto et al., 2014).

O ndmero de organizagbes que esta

0 ambiente de negO6cios e 0s requisitos
estabelecidos por empresas e usuarios desse

segmento mudam com frequéncia e de forma - o )
] ) utilizando os modelos ageis de gerenciamento
inesperada (Babenko et al. 2019; Rahmanian ) ) )
) ) em seus projetos é crescente por meio de um
2014). Tais mudangas contribuem para . )
) . ) processo que esta sendo conhecido como
instabilidade em processos importantes dos _ o
) ] “transformagdo 4gil”, o qual vai além do
projetos, como o gerenciamento do prazo e do . . .
_ _ gerenciamento e promove a mentalidade agil a
custo, com impacto direto no cronograma e no i L .
] nivel organizacional, impactando processos,
orcamento (Rahmanian, 2014). As abordagens .
cultura e modelo de negdcios (Paterek, 2018).
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No dmbito dos projetos de TI, por exemplo, as
abordagens de gerenciamento &gil vém sendo
usadas de alguma forma por 95% das equipes
de software em diversos ambientes (Sweetman
& Conboy, 2018). Autores como Boehm
(2002), entretanto, defendem que nem todos o0s
projetos em uma organizacdo podem ser
totalmente afirmando cada

ageis, que

abordagem tem elementos de melhor
desempenho e, portanto, é preferivel uma
abordagem combinada.

Nesse contexto, a adogdo da agilidade
em larga escala exige a integracdo de
elementos ageis e ndo ageis para a construcao
de uma metodologia adaptativa hibrida. Surge,
assim, o desafio de determinar quais 0s
elementos relevantes desse processo de
transformacdo e como adaptar para eles as
préaticas ageis (Dyba & Dingsoyr 2009; Gill et
al., 2018; Highsmith 2009). Pesquisadores
como Vinekar et al. (2006) e Cram e Marabelli
(2018) ressaltam a importancia de se examinar
esse dindmico ambiente durante a transicdo
para 0s metodos &geis, quando as organizagfes
sdo desafiadas a equilibrar areas aparentemente
conflitantes sem sacrificar o0s beneficios
associados a metodologia tradicional, mesmo
cientes do risco de precisar fazer concessoes,
de forma tal que nenhuma das abordagens
tenha desempenho eficaz.

A literatura recente ainda ndo se
concentrou nessas “transicbes” centradas no
conhecimento, que envolvem uma mudanga
das metodologias tradicionais para as ageis nos

processos ainda em andamento. A abordagem

dessa lacuna tedrica, porém, é extremamente
relevante para os profissionais, particularmente
aqueles com pouca experiéncia nas préaticas
ageis (Kusters et al., 2017; Cram & Marabelli,
2018).

Considerando o acima exposto, este
artigo pretende responder a questdo de
pesquisa: “Como ocorre a transi¢do de uma
abordagem tradicional para uma abordagem
agil em uma empresa de Telecom durante o
processo de transformacdo agil?”. Dessa
forma, o objetivo deste artigo € identificar os
processos de gerenciamento aplicados nos
projetos, os obstaculos e os facilitadores da
adogdo dos métodos ageis no contexto de
transformacdo digital em uma empresa
brasileira de Telecom. O propdsito final da
empresa foi realizar uma transformacgéo &gil,
incutindo a cultura de agilidade para melhorar
a entrega de valor aos clientes e manter-se
competitiva no mercado.

O artigo esta estruturado sob a
abordagem qualitativa descritiva e utilizou
como estratégia de pesquisa 0 estudo de caso
Unico para investigar o objeto e responder a
questdo de pesquisa. Para observagdo, foi
escolhido um recorte nos processos de
gerenciamento dos projetos da empresa na area
de Infraestrutura de TI, para identificacdo das
atividades, processos ou fases dos projetos que

estdo em formato agil ou tradicional.

2 Referencial tedrico

A seguir é apresentada uma breve

revisdo da literatura existente sobre: métodos
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tradicionais e 4geis de gerenciamento de
projetos, transformacdo 4&gil e frameworks
hibridos.

2.1 Métodos tradicionais

Os

primeiras

principios  norteadores  das

técnicas de gerenciamento de
projetos delinearam o modelo denominado
plan-driven ou orientado ao planejamento.
Nesse contexto, assume-se que 0s projetos sao
previsiveis e 0s gestores devem prever as
atividades, estimar necessidades e restri¢oes,
elaborando um planejamento detalhado inicial,
gue norteia todas as atividades do projeto, sem
grandes mudangas (Boehm & Turner, 2003;
DeCarlo, 2010; Shenhar & Dvir, 2010;
Wysocki, 2019). Esse tipo de abordagem preza
pela eficiéncia operacional, administracdo e
controle das restri¢cbes do escopo, do prazo, do
custo e da qualidade, com padrdes e
(Boehm, 2002;

Shenhar, 2012). Essas praticas tinham como

documentacdo abrangente

pressuposto a possibilidade de gerir projetos de
qualquer natureza, por meio de um conjunto de
acOes, técnicas e ferramentas, padronizadas
nos chamados “guias de conhecimento”, como
PMBoK, ISO e IPMA. Foram largamente
disseminadas e utilizadas, especialmente em
software,
classificadas “Modelo Tradicional”
(Silva, Bianchi, & Amaral, 2019). Seguem um

processo sequencial para cada fase do ciclo de

gerenciamento de sendo hoje

como

vida do produto.
Os

planejamento,

projetos orientados ao

executados para

desenvolvimento de produtos, apresentaram
falhas relacionadas as pressdes relacionadas ao
tempo para colocar o produto no mercado
(Leffingwell, 2011). Novos modelos, mais
entdo  desenvolvidos.

iterativos,  foram

Denominados  “incrementais”, neles 0O
progresso acontece por meio de sucessivos
refinamentos, melhorados a cada iteragédo
(Sommerville, 2011; Pressman & Maxim,
2016). Apesar desses modelos ainda seguirem
etapas, existir maior

passou a uma

preocupagdo com o0 entendimento dos
requisitos, os processos de feedback e as
descobertas ao longo de todo o projeto. Com o
tempo, esses modelos evoluiram para 0s
modelos conhecidos hoje como &geis (Bianchi,

2017).

2.2 Métodos Ageis

O termo Gerenciamento Agil de
Projetos (GAP) surgiu no inicio dos anos 2000
com origem na comunidade internacional de
desenvolvimento de sistemas de informagéo na
busca por solugdes que levaram ao
desenvolvimento de abordagens alternativas
(Beck et al.,2001; Amaral et al., 2011). Trata-
se de um processo altamente iterativo e
incremental, no qual os membros do time e 0s
demais interessados no projeto trabalham
juntos, para entender o dominio do problema,
identificar o que precisa ser construido e
priorizar as funcionalidades (Babenko et al.,
2019). Algumas das principais caracteristicas
dos métodos &geis estdo no incentivo ao

envolvimento do cliente durante o projeto, no
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alto grau de novidade, num escopo que ndo é
de todo conhecido e que aceita mudancas
durante os ciclos, no alto nivel de incerteza,
nos objetivos ndo muito claros e nas mudancas
constantes durante o desenvolvimento (Amaral
et al., 2011; Chin, 2004; Highsmith, 2009;
Augustine, 2005).

Portanto, nos ultimos anos, diversas
organizag0es de projetos, principalmente as de
software, comecaram a explorar modernas
abordagens de gestdo a fim de desenvolver a
agilidade organizacional e melhorar sua
posicdo no mercado dinamico e imprevisivel
(Gurd & Ifandoudas, 2014; Cegarra-Navarro et
al., 2016; Paterek, 2018; Ravichandran, 2018).
Assim, comecaram a adotar metodologias
ageis de gerenciamento de seus projetos, a fim
de lidar melhor com o planejamento e a
execucdo da complexidade, num processo

conhecido

(Paterek, 2018).

como  “transformagdo  4gil”

2.3 Transformagc&o Agil

O conceito de “transformacdo agil” é

conhecido por diferentes termos como
“transicdo agil”, “implantacdo agil”, “adogdo
agil” ou “mudanca organizacional agil”. Vai
além de mudancas de metodologias e
processos do gerenciamento de projetos,
incluindo mudancas organizacionais
abrangentes na forma de gerir e liderar, bem
como na governanga em todos 0s niveis da
2014;

Dikert,

organizagdo (Gurd &
&  Nafchi,

Ifandoudas,

Gandomani 2015;

Paasivaara, & Lassenius, 2016; Hoda & Noble,
2017; Moe & Dingsayr, 2017; Paterek, 2018).
Cabe aqui destacar que o processo de
transicdo € complexo e longo, limitado por
diversas barreiras e desafios Gnicos. Além
disso, esse processo de mudanca requer,
portanto, um esfor¢o substancial em termos de
custo e recursos de longo prazo, bem como
engajamento e cooperacdo entre diferentes
unidades de neg6cios da organizagdo do
projeto evolucionario (Paterek, 2018). A
mudanca para o0 modelo &gil € um momento de
transicdo pelo fato de ser necessario ajustar
processos, cultura, ferramentas e uma gestao
de projetos adaptativa, hibrida, permitindo a
convivéncia temporéria dos dois modelos
(Adelakun et 2017;
Fernandez, 2008).

al., Fernandez &

2.4 Métodos Hibridos

A necessidade de abordagens hibridas
de gerenciamento de projetos, combinando
praticas tradicionais e ageis ja se fazia sentir
em 2003, pouco depois do Manifesto Agil,
(Fernandez e Fernandez, 2008). De fato, apesar
das vantagens percebidas, ja se observava o
surgimento de diversos desafios gerenciais na
adocdo de préticas Em

ageis. alguns

ambientes, por exemplo, elas ndo se

adequavam facilmente, sugerindo que as
caracteristicas de adaptabilidade poderiam ser
complementadas com praticas tradicionais,
mais estruturadas (Adelakun et al., 2017;

Fernandez & Fernandez, 2008).
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Para se adequar a essa realidade,
muitas organizacBes decidiram adotar as
praticas ageis sem abandonar as tradicionais,
combinando diferentes metodologias (Vinekar
et al., 2006). Dessa forma, passaram a usar 0s
métodos hibridos para responder ao desafio
de
procurando aproveitar tanto a visdo adaptativa

das mudancas constantes requisitos,
das abordagens &geis quanto a solidez dos
métodos tradicionais (Adelakun et al., 2017).
As praticas dos métodos ageis sdo entdo
adaptadas as dos métodos tradicionais
adequando-se as necessidades da organizagéo e
equilibrando as vantagens e desvantagens de
cada método (Kusters et al., 2017).

Para algumas organizages, mostrou-
se ser mais benéfico mudar inicialmente de
uma abordagem ndo-agil para uma abordagem
hibrida e, em seguida, para uma mentalidade
totalmente &gil por meio da crescente adogao
de todos os seus principios (Gill et al., 2018).
A esse respeito, Burman (2015) reporta que a
realidade da adogdo de préaticas ageis, ndo se
da pela utilizagdo completa da metodologia,
mas de uma forma hibrida, com areas da
organizagdo que permanecem atuando dentro
de outras escolas e filosofias metodoldgicas.

Analisando os ambientes hibridos de
projeto, Kusters et al. (2017) observam a
existéncia de problemas relacionados as
diferencas entre as abordagens usadas. Gill et
al. (2018) afirmam que num cenario de
integracdo, para a construcdo de uma
metodologia adaptativa hibrida, surge o

desafio de determinar os elementos relevantes

do processo e como adapta-los as préaticas
ageis. Por sua vez, Cram e Marabelli (2018)
ressaltam a dificuldade de se chegar a um
ponto em que a fusdo de técnicas &geis e
tradicionais possa funcionar de maneira eficaz.
Apontam, ainda, que esse processo se torna
particularmente dificil quando as equipes
foram treinadas apenas na conducdo de

projetos no formato tradicional.

3 Método

Este artigo estd estruturado sob a
abordagem qualitativa descritiva e utilizou
como estratégia de pesquisa o estudo de caso
Unico descritivo. De acordo com Kvale (2008)
a pesquisa qualitativa é apropriada quando se
pretende abordar fendbmenos sociais a partir do
de

relacionadas as

ambiente real trabalho, analisando

experiéncias praticas
profissionais dos individuos. Nas pesquisas
gualitativas, o estudo de caso Unico permite
que as informacdes sejam trabalhadas de forma
precisa, sintética, sistematica e alinhada com
um fenbmeno a ser estudado (Patton, 2005).
Os pesquisadores apoiam-se em  sua
experiéncia para refletir e tomar decisdes
de do
conhecimento, conforme sugere Flick (2014).

De acordo com Creswell e Poth (2016)

durante 0 processo producdo

e Yin (2015), os estudos de caso sdo
apropriados para examinar situagdes da vida
real contemporénea em ambientes nos quais o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle.
Em vista disso, deve-se apoiar em uma

profunda e detalhada coleta de dados, que
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envolva fontes de informacgdo diversas como
observacGes, entrevistas, material audiovisual,
documentos e relatérios. Por sua vez, da Silva
et al. (2017) acrescentam que a importancia
dos estudos de caso decorre das informagGes
gue apresentam sobre fendbmenos pouco
estudados. Esse tipo de estudo facilita as
pesquisas que buscam descrever e explicar
fendmenos sociais complexos, como 0s
processos organizacionais (Ponelis, 2015).

Um estudo de caso descritivo € aquele
que prové uma descricdo exaustiva do
fendmeno dentro do contexto real em que ele
ocorreu, contribuindo com a compreensdo de
acontecimentos, centrando-se nas questdes
(Yin, 2015).

sentido, 0 mesmo autor considera que o estudo

"Como" e "Porqué" Nesse
de caso Unico se justifica quando se trata de
um caso representativo das circunstancias e
condigbes da situacdo que se deseja captar.
Assim, presume-se que o0 aprendizado
adquirido numa empresa tipica é informativo

sobre outras empresas da mesma industria.

3.1 A empresa

Esta pesquisa foi realizada em uma
empresa brasileira de grande porte, do ramo de
Telecom, com mais de mil funcionarios,
sediada na cidade de S&o Paulo, que esta
vivenciando um processo de transformacdo
agil. Trata-se de uma mudanca estratégica para
adequar a empresa a uma nova realidade de
mercado, na qual S30 necessarios Processos
mais ageis, entregas de valor aos clientes e

obtencdo de vantagem competitiva em relacéo

a concorréncia. A empresa foi escolhida pelo
fato de permitir a oportunidade de analisar a
transicdo de uma abordagem tradicional para
uma abordagem 4gil em projetos de
infraestrutura de TI. A passagem dessa area e
suas equipes por um contexto de
Transformacdo Agil compreende um desafio
digno de estudo, pois abrange uma mudanca de
cultura, processos e modelo de negdcios, em
com habilidades

times e especialidades

técnicas distintas.

3.2 A coleta de dados

Neste trabalho, foram coletados e
analisados documentos eletronicos referentes
as caracteristicas da empresa, institucionais de
projetos, documentos com a proposi¢cdo de
transformacdo agil (estratégia, processos e
cultura), bem como documentos e processos
especificos para os projetos de infraestrutura
de TI

analisados: solicitacdo de estudos de projetos,

No contexto tradicional, foram
escopo, status report de projetos, cronograma,
relatério de portfélio de projetos, atas de
reunides, planos de comunicagdes, documentos
de entrega de fase, encerramento do projeto e
solicitacdo de mudanca. No contexto &gil,
foram analisados: planilha de projetos no
formato de quadro kanban (representando as
fases de entregas dos projetos), status report
com visdo 4&gil e tradicional mescladas,
documento de medicédo do nivel de maturidade,
planilha relativa aos indicadores do portfélio
de projetos com medi¢bes difundidas para os

modelos e documentos que explicavam a
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proposi¢cdo da adog¢do dos métodos a&geis e a
estratégia de implantacao.
As

constituem um formato flexivel, acessivel e

entrevistas  semiestruturadas
inteligivel, permitindo que o0s entrevistados
expressem suas ideias de maneira espontanea,
facilitando o entendimento de como percebem
suas atividades e seu ambiente de trabalho (Qu
& Dumay, 2011). A realizagdo das entrevistas
deste estudo de caso seguiu as quatro diretrizes
iniciais do processo sistematico proposto por
Kvale (2008): i) formulacdo do objetivo e do
tema; ii) planejamento; iii) realizacdo das
entrevistas; iv) transcricdo. Nesse sentido, o
tema refere-se a implantacdo de um processo
de transformacdo &gil em uma empresa de
Telecom e o objetivo refere-se a descrigdo de
um momento especifico de transicdo da
O perfil

0 protocolo de entrevista foi

empresa. dos entrevistados foi
definido,
elaborado e, o formulario de consentimento
informado foi criado.

As perguntas constantes no protocolo
de entrevista abrangem o0s aspectos do
processo de transformacdo &gil considerados
relevantes para responder a questdo de
pesquisa, de acordo com a revisdo de literatura
e 0s objetivos da pesquisa: i) motivacdo e
preparagdo do processo de implantagdo de
métodos ageis; ii) atuacdo da alta geréncia no
processo de implantacao; iii e iv) relacdo dos
entrevistados com as metodologias tradicionais
e ageis, abrangendo o0 conhecimento, a
experiéncia e a opinido sobre cada uma; v) a

relagdo dos entrevistados com o modelo

hibrido;

processos ageis nos projetos da empresa, seus

e vi) estdgio de aplicacdo dos
facilitadores e barreiras. Para incentivar a

discussdo abrangente, foram elaboradas
perguntas abertas, fundamentadas na literatura
e nos objetivos da entrevista. A Tabela 1

apresenta o perfil dos entrevistados.
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Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

Envolvimento com a Experiéncia

Id Cargo Departamento Objetivo N .
organizacao em projetos
Ger_ente de Entregar e acompanhar os  Terceirizado, alocado
projetos de Infraestrutura : .
EO1 . projetos que envolvem em tempo integral na 15 anos
infraestrutura de de TI . : L
I sistemas ou infraestrutura organizagao
Pré-vendas e
Arquiteto de Solucgbes para atender das  Terceirizado, alocado
N Infraestrutura -
E02 soluces de de Tl empresas do grupo, nos em tempo integral na 20 anos
infraestrutura de diversos paises que atuam organizacao
TI
Gerente de Projetos de migragdo de .
. R Terceirizado, alocado
projetos de Infraestrutura  bases, dados e aplicacdes ;
EO3 . em tempo integral na 13 anos
infraestrutura de de TI para uma nova L
. organizagdo
TI infraestrutura
Ger_ente de Migracéo de bancos de Terceirizado, alocado
projetos de Infraestrutura - :
EO04 . dados para ambientes em  em tempo integral na 17 anos
infraestrutura de de TI L
TI nuvem. organizagao
Gerente de Projetos de infraestrutura:
. para atender negocios, Terceirizado, alocado
projetos de Infraestrutura e . ~ .
EO5 . unificacdo e migracdo de  em tempo integral na 12 anos
infraestrutura de de TI . - 3
TI sistemas para ambientes em organizacao
nuvem
Fonte: Elaborada pelos autores.
Foram entrevistados quatro gerentes de fidelidade, o texto final transcrito foi
projeto e um arquiteto de infraestrutura de TI comparado as gravacfes e corrigido quando
gue atuam na empresa estudada. Todos foram necessario.

convidados pessoalmente e informados sobre o
objetivo, o tema e a duracdo estimada da
entrevista. A participagdo foi voluntéaria e as
entrevistas foram agendadas sempre de acordo
com a disponibilidade e a preferéncia dos
entrevistados. Todas as entrevistas foram
presenciais e tiveram duracdo média de 60
minutos. Os entrevistados foram informados
de

confidencialidade, assim como receberam uma

sobre a garantia privacidade e
breve explicacdo sobre o tema e 0s objetivos
da entrevista. As entrevistas foram gravadas e
transcritas passando o discurso oral para o
texto escrito, utilizando-se o software Audipo

no apoio a transcricdo. Para garantir a

Em estudos de caso, a técnica da
observacdo é frequentemente combinada com
2017). A

observacdo participante é uma técnica que

as entrevistas (Godoy et al.,

pode ser usada para coleta de dados em

grandes organizagdes, proporcionando
oportunidade de acesso a eventos que de outra
forma ndo seria possivel, captando a realidade
do ponto de vista de um observador interno ao
caso (Yin, 2015). O pesquisador passa a ser
mais que um simples espectador, podendo
participar dos eventos que estdo sendo

estudados. Neste trabalho, a observacao

participante foi realizada por um dos autores,

que participou ativamente do processo de
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transformacdo &gil que estd sendo estudado
(Godoy et al., 2017).

A observacdo participante ocorreu
entre 0s meses de julho de 2019 e marco de
2020. Nesse periodo, o pesquisador participou
de todo o processo de implantacdo dos
métodos ageis na equipe de Infraestrutura de
Tl, bem como da adogdo de praticas que
buscavam otimizar as atividades diarias das
equipes e trazer mais valor para o negécio. O
pesquisador também participou das reunides e
discussfes para a formacédo do time e de outras
para definicdo dos procedimentos, métodos,
artefatos e relatorios necessarios para 0 novo
modelo de gestdo. Essa fase de preparacdo e
do

conceituacdo do que é agilidade, os objetivos

conscientizagao time envolveu a
estratégicos e o direcionamento adotado para a
transformacdo &gil da organizacao.

A vantagem mais importante da
utilizacdo de fontes multiplas de evidéncia é o
desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacdo, possibilitando o processo de
(Yin, 2015). A

triangulacdo é uma estratégia de validacdo que

triangulacdo de dados
combina metodologias, obtendo dados sobre o
mesmo acontecimento a partir de duas ou mais
fontes, tornando mais convincentes e acuradas
as descobertas ou conclusdes, aumentando a
confiabilidade dos resultados (Meirinhos &
Osorio, 2016). Neste trabalho, a valida¢do dos
mediante
de

documentos, nas andlises do contetdo das

dados por triangulacdo deu-se

informagdes  obtidas nas  andlises

entrevistas e na observacao participativa.

3.3 A analise dos dados

Em consondncia com 0 processo
delineado para esta pesquisa, a andlise do
conteudo das entrevistas foi realizada por meio
da técnica proposta por Bardin (2011). O
software ATLAS.ti, versdo 7.5.4, foi utilizado
como suporte na analise para automatizar o
agrupamento das falas, armazenar textos e
resultados. A técnica utilizada compreende trés
fases: i) pré-analise, na qual aconteceu a leitura
geral do material transcrito e decidiu-se pelo
agrupamento das falas de cada entrevistado
relacionadas aos seis temas definidos na fase
de planejamento do protocolo; ii) exploragdo
do material coletado, que foi recortado e
agrupado por tema; e iii) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacdo, fase na
qual os conteldos manifestos e latentes do
material coletado e categorizado s&o
interpretados com o respaldo do referencial
tedrico.

A anélise do conteudo das entrevistas e
sua comparagdo com os dados da observacdo
participante permitiram em primeiro lugar a
compreensdo do contexto em que ocorre 0
processo de transformacdo &gil, na oOtica de
envolvidos.  Adicionalmente,
da

acontecimentos, na maneira como foram por

participantes

forneceram a visdo sequéncia dos

eles percebidos, permitindo descrever e
elaborar um modelo da situacdo em que se
encontrava 0 processo quando a pesquisa foi
conduzida. Durante este processo, a anélise
concomitante dos documentos possibilitou a

comparacdo das caracteristicas dos modelos
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tradicional e agil sendo aplicados, bem como a
avaliacdo do impacto das mudangas, em

andamento na empresa.

4 Resultados e discussao

Nesta secdo  apresentamos oS

resultados da  pesquisa.  Inicialmente,
descrevemos a analise do material coletado nas
documentos e

entrevistas, observacéo

participante. Em seguida, apresentamos o
framework hibrido de gerenciamento de
projetos identificado e proposto para 0s
processos sendo seguidos na transformacéo
agil, a partir do conhecimento adquirido

durante a andlise realizada.

4.1 Motivagdo e preparacdo do processo de
implantacéo

Conforme  foi  observado pelo
pesquisador e pelos entrevistados, 0 processo
iniciou-se com o patrocinio da alta
administracdo. Esta informou que o objetivo da
transformacgdo &gil é levar os conceitos de
agilidade ndo apenas para 0s projetos, mas
para todas as areas da empresa, dentro das
caracteristicas de cada uma. Com a iniciativa, a
diretoria espera trazer maior agilidade aos
processos, melhorar o tempo de resposta as
necessidades de mercado e agregar maior valor
para os clientes e para a organizagao.As areas
de TI foram escolhidas para iniciar o processo
de mudanca organizacional. Nesse cenario,
encontra-se a Infraestrutura de TI, uma area
complexa, onde as equipes Sd0 responsaveis
redes,

pelo data center, conectividade e

servidores, computacdo distribuida, cloud
computing, backup, banco de dados, storage,
Os

demostraram conhecimento dos objetivos da

operacdo e projetos. entrevistados
alta gestdo. Entre os resultados positivos
esperados foram citados rapidez, agilidade nas
entregas, transparéncia, maior interacdo entre
as pessoas, aumento da competitividade e
melhoria do posicionamento no mercado.

No inicio do processo, uma area foi
preparada para cuidar da transformacao agil.
Seus integrantes foram treinados para atuar
como agile coaches para disseminar
conhecimento e treinar equipes. Uma empresa
de consultoria foi contratada, disponibilizando
profissionais certificados e experientes, para
auxiliar e orientar nas etapas de adequagéo e
mudanca. Com esse apoio, foi criado o
roadmap de transformagdo. A diretoria
determinou que a transicdo ndo afetasse 0s
projetos em andamento, em sua maioria
conduzidos pelos métodos tradicionais.

Observou-se, porém, que o0s agile
coaches comegaram a atuar sem o treinamento
e preparo devido das equipes. Na area de
infraestrutura de T1, tal acdo causou resisténcia
por parte dos gerentes de projeto, receosos de
serem cobrados por coisas sobre as quais ndo
detinham um conhecimento adequado. A
despeito desse fato, 0 processo prosseguiu. A
diretoria interveio, ratificando que a mudanca
era a nivel organizacional e que os resultados
dos projetos seriam avaliados com base na
abordagem 4gil. Solicitou ainda o apoio e a

participacdo de todos para atuar dentro do
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novo paradigma. Foi reforcado que os times
seriam autogerenciados.

Durante essa fase de aprendizado e
aculturamento, o pesquisador observou varios
ajustes e tratativas para realizar a migracao
para 0 novo modelo, em que foram definidos
0s cerimoniais do &gil, os papéis para a
conducdo das atividades e as agendas das
reunides. Segundo ele, percebeu-se ai que tal
transformacdo € um processo que demanda
ajustes gradativos e constantes. Dentro desse
cenario, parte dos documentos e controles
foram ajustados a realidade que se buscava e
outra parte foi mantida, respectivamente para
as fases do processo em que os métodos ageis
seriam utilizados e para as outras em que nao
havia como usa-los.

Nas respostas sobre a preparacdo das
0s entrevistados néo

pessoas, entretanto,

apontaram  diretamente  0s  problemas
relacionados a insuficiéncia de treinamento.
Todos mencionaram um mesmo conjunto
béasico de técnicas e agbes: workshops,
reunides de divulgacdo e palestras com
profissionais especializados. Em consonancia
com o observado, EO5 relatou que a empresa
“nao mudou todos os projetos pra metodologia
agil, (...) comecou a preparar alguns projetos
para uma entrega mais adiantada e continua
das atividades, e (...) a colocar ritmo em
alguns projetos”. EQ4 mencionou que seria
necessaria uma “estratégia de difundir e
promover a metodologia agil, considerando
uma certa flexibilidade diante da dificuldade

de cada area’.

Apenas EO01 comentou a respeito do
caminho da transicdo por meio da cobranca da
diretoria por entregas rapidas. Os projetos
estariam usando cada vez mais “um pouquinho
do tradicional e um pouquinho do, do agil” e
essa pressao seria capaz de acelerar o uso da
metodologia &gil. Ainda assim, ele ressaltou
que “em algumas fases ndo vai dar para fugir

muito do tradicional”.

4.2 Atuacdo da alta geréncia no processo de
implantagéo

EO03

participacdo da alta geréncia, afirmando que

O entrevistado resumiu a
“ela foi envolvida porque toda a organizagéo

precisou ser envolvida e estd sendo

envolvida”. Todos 0s entrevistados, menos
um, responderam que 0Ss gestores atuam
bastante, no sentido de “buscar que todos
tenham engajamento” (EO01), “facilitando para
todos 0 acesso ao conhecimento, para que
todos se desenvolvam e gerem melhores
resultados” (E02), “buscando e recebendo
informacBes” (E02 e E03), para que “diretoria,
gestores e outras equipes estejam realmente na
mesma pagina” (E03), “todos no mesmo time”
(EQ2). O gerente de projetos EO4 acrescentou
que isso precisava acontecer, pois “a empresa
requer da diretoria alta performance (...) e
100% de engajamento e envolvimento”,

entendendo que “a alta geréncia da
companhia (...) estd engajada em promover o
modelo agil”.

Apenas o entrevistado EO5 relatou

ainda ndo sentir a atuagdo da alta geréncia com
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projetos ageis em sua area. N&o obstante,

relatou ter observado “algumas areas

especificas de negocios, (...) que tém o
interesse nesse progresso e agitaram essas
medidas (...) através de metodologia agil”,
reforcando a ideia da estratégia de implantacéo
gradual. Nesse sentido, EO2 observa que had um
entendimento de que a alta geréncia deu inicio
ela propria ao processo, “la em cima (...), para
ser implantado de cima para baixo”, 0 que
impulsionou “algo muito bom que fez muita
gente reaprender e ter varios estimulos de
trabalho, trouxe um félego novo para muita
gente”. Concordando, EO3 opina que a alta
geréncia buscou trilhar o caminho de “uma
implementagdo com mais eficiéncia e com
mais certeza que daré certo”.

Apesar da visdo positiva sobre os
esforgos da diretoria, EO1 observou que existe
“um certo distanciamento de algumas areas e
de algumas pessoas”. Ele credita que esse
comportamento é relacionado ao fato de o
processo ser “Uma coisa nova e as vezes as
pessoas ndo estdo ainda entendendo qual seria
0 ganho para eles”. Acrescenta, porém, que
“todos tém que entrar nesse processo (...)
recente e as companhias levam um tempo para

se adaptar”.

4.3 Relacdo dos entrevistados
metodologias tradicionais

com as

Todos os entrevistados declararam ter
formagdo e conhecimento significativo das
metodologias tradicionais, sendo que o E04 é

certificado pelo Project Management Institute,

PMI.

profissional do grupo esta fortemente ligada a

Em consequéncia, a experiéncia
esses modelos, padrdes e praticas, sendo que
os entrevistados E01, EQ2 e E04 declararam ter
trabalhado prioritaria ou exclusivamente com
métodos tradicionais desde o inicio da carreira.
Essa situacdo remete ao estudo de Cram e
Marabelli (2018) que ressaltam as dificuldades
em um processo de transformacao agil em que
as equipes tém ampla experiéncia na aplicacdo
dos modelos tradicionais. Apesar disso,
0s entrevistados ndo demonstraram uma
percepcdo fechada e inflexivel em favor dos
métodos tradicionais, reconhecendo o valor de
outras praticas. EO1 e EO2 observaram que 0s
modelos tradicionais ja estdo enraizados para a
execucdo de projetos como infraestrutura de TI
e construcdo civil, mas que os métodos ageis
podem ser  mais  adequados para
desenvolvimento de software, de produtos, e
outros projetos de curta duracao.

Avaliando 0 gerenciamento
tradicional, E03 o vé “bastante engessado” e
supbe que muitos praticantes compartilham
essa visdo. E04 o considera mais conservador,
mas percebe existir uma adaptagdo dos
projetos ao mercado, influenciada pelas
exigéncias da legislacdo e ainda identifica uma
evolucdo nos modelos e na forma de trabalho,
no sentido de propiciar maior flexibilizacdo.
EO5 o considera eficaz, mas defende sua
aplicacdo customizada, de acordo com a
cultura, a histéria e os processos da empresa,

ndo seguindo rigidamente 0s manuais.
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4.4 Relacdo dos entrevistados
metodologias ageis

com as

No que se refere aos métodos &geis, o
grau de conhecimento dos entrevistados é
variado, poréem todos relataram ter pouca ou
nenhuma experiéncia em utiliza-los. EO1 e E05
apenas assistiram a alguns workshops e E02
estudou bastante por conta propria. Em
contraposicdo, EO3 e E04 tém conhecimento
sobre o0 assunto, sdo ambos certificados como
Scrum Master, sendo que o primeiro é também
certificado como Agile Coach. Quanto a
experiéncia, EO4 ja atuou com projetos ageis
de implantagdo de sistemas. No entanto, EOL e
E02, EO4 e EO5 disseram que sO agora estdo
conhecendo mais, aprendendo na pratica, com
0 suporte dos técnicos da consultoria. Nesse
sentido, os trabalhos de Kusters et al. (2017) e
Cram e Marabelli (2018) fazem referéncia a
lacuna teorica que existe nas pesquisas sobre
transformacdo agil num momento de transicao,
salientando sua relevancia para os profissionais
envolvidos, particularmente aqueles com
pouca experiéncia nas praticas ageis.

Em relagio as caracteristicas,
beneficios e barreiras para a sua aplicacdo nos
projetos que gerenciam, os entrevistados EO1 e
E02 ressaltaram a interacdo e a colaboragéo
entre as equipes que trabalham nos projetos.
E02 e EO3 destacam que os beneficios e as
entregas de valor sdo mais rapidos e
constantes. E02 ainda lembrou a rapidez nas
mudangas, o controle do tempo, das tarefas e
das alocagdes de pessoal, resumindo que o &gil

“tem dominado toda a (area de) infraestrutura,

(...) € um caminho que esta consolidado (...) €
um processo que veio para ficar”.

E04 e EO5 entendem que os métodos
ageis sdo mais eficientes em projetos em que
se exige mais criatividade, como o
desenvolvimento de software e de produtos.
Para EO04, sdo necessarias adaptacbes para
em  outras  &reas

aplica-los como

telecomunicagfes e contabilidade. Dessa
forma, veem complexidade e menos eficécia
na implementacdo 4&gil de produtos de
prateleira, prontos para instalacdo, como os da
area de infraestrutura de TI, que “naturalmente
(...) j& vém com as boas préticas de como (...)
gerenciar

um projeto de implantagdo”,

conforme disse o entrevistado E04.

4.5 Relagéo dos entrevistados com o modelo
hibrido

Todos os entrevistados apontaram que
0 momento da transicdo é de coexisténcia
positiva entre os dois modelos, tradicional e
agil. EO3, por exemplo, vé a empresa usando
um método hibrido, pois “varios elementos (...)
fazem parte do processo tradicional, s6 que
aplicado muito mais rapidamente, (...) hd uma
interacdo, uma conexdo mais rapida. (...) Esse
formato dé certo, entdo é valido”. EO1 e E02
observaram que a mescla entre tradicional e
agil € uma evolucéo, ja faz parte do cotidiano e
cada cenario tem suas peculiaridades, suas
mudancas, seus beneficios e suas fraquezas.

Em vista disso, declarou EO1 “a gente
vai ainda ter que conviver muito, por muito

tempo num modelo hibrido”. E02 também
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pensa que “é assim que as empresas vao tratar
daqui para frente, (...) elas ainda tém esse
mix”, até surgir uma metodologia consolidada.
EO04 apoia o0 aproveitamento das vantagens dos
modelos hibridos, pois se “existe wuma
metodologia que (...) propde (...) mesclar um
projeto agil com tradicional, (...) alguém la
atras ja passou um sufoco querendo fazer sé
agil ou so tradicional, até que (...) falou:
“vamos mesclar que vai dar certo””. Segundo
E05, com essa mescla pode-se “ganhar até
mais agilidade, fazer o processo se mover de
maneira mais répida (..) pra conseguir

solugoes mais rapidas ™.

4.6 Estagios de aplicacdo dos processos ageis,
facilitadores e barreiras

A partir das respostas  dos
entrevistados, foram identificados quatro
estagios de aplicacdo das praticas ageis nos
processos dos projetos de infraestrutura da
empresa, confirmando que a transformacao
agil estd acontecendo de forma gradual e
individualizada. Os estagios encontrados foram
denominados: i) sem aplicagdo; ii) em
preparacdo; iii) em adaptacdo; e iv) em
aplicacdo plena, destacados na Figura 1.

Sem Aplicacao Em Preparacao

Em Adaptacao Em Aplicacao

Figura 1 - Estégios de aplicacdo dos métodos ageis na empresa
Fonte: Elaborada pelos autores

No primeiro estagio, “Sem aplicacao”,
conforme explicado por EQ5, os processos dos
projetos executados ainda sdo realizados pela
metodologia  tradicional  seguindo  uma
sequéncia padronizada de passos e produzindo
documentos preconizados. Sdo aplicados 0s
processos de gestdo de mudanca em produgdo,
com aberturas de chamados e workflow de
aprovagcoes.

Observando as outras areas, E05
identificou que na implantacdo da sua area 0s
processos ageis serdo mais apropriados para
substituir ou complementar os tradicionais, na
parte de execucdo. Na fase de iniciacdo, diz
ele, a natureza dos projetos ainda requer

documentacdo abrangente e atividades bem

definidas.  Adicionalmente, EO5 sugere
aumentar a rapidez reduzindo a dependéncia
das datas de entrega e dos fluxos internos de
aprovacdo, possibilidade também percebida
durante a observagdo participante. Ele ndo vé,
hoje, “essa possibilidade de atuar como &gil,
sendo que a empresa esta amarrada nesses
processos”. Idealmente, segundo ele, haveria
uma equipe de infraestrutura subordinada ao
gerente de projeto, fazendo as implantagdes em
ambiente de producgdo ao final do projeto, com
apenas uma requisicao.

Pode-se perceber nessa situagdo a
importancia da integracdo e colaboracdo entre
as implantacbes dos métodos ageis nas

diversas areas envolvidas na execucdo de um
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mesmo processo, como sugerido por Paterek
(2018).

lentiddo aos que deles dependem, prejudicando

Processos lentos transmitem sua
a agilidade.

No segundo estagio, “Em preparacao”,
foi evidenciado que em consonancia com a
estratégia de implantacdo gradual e
individualizada, o projeto mais recente de EO3
ainda estd sendo executado no formato
tradicional, embora se trate de uma tecnologia
nova. No entanto, ele ja& estd preparando a
transicdo em sua &rea, desenvolvendo uma
proposta de processo &gil de trabalho, para
aprovacdo da diretoria e aplicacdo em
pequenos projetos piloto, para avaliag&o.

Esse gerente de projetos acha que o
facilitador mais importante na passagem para 0
agil foi a distribuicdo igual do conhecimento
para todas as camadas e ndo vé barreiras que
impecam a realizacdo dos projetos no modelo
agil. Ressalta que essa metodologia ja esta
sendo aplicada em éareas que interagem com
seus projetos, em processos de demandas e
medicdes.

No terceiro estagio, “Em adaptagdo”,
o0s entrevistados EOQ1 e E04 atuam em projetos
em que a aplicacdo de métodos ageis ja foi
iniciada passando agora por um movimento
natural de adaptacdo aos novos processos. O
primeiro  entrevistado  mencionou  estar
recebendo suporte da consultoria e considera
isso um facilitador, aliado ao conhecimento
que ja possuia da metodologia agil. EO1 relata
esta  acontecendo

que a adaptacdo

vagarosamente e ainda existem duvidas quanto

a aplicacdo da metodologia, 0 que é certo,

errado, obrigatério ou recomendacdo. A
periodicidade das reunides diarias foi alterada
para semanal. Estdo sendo aplicados o0s
processos de retrospectiva, plannings, sprints,
desenvolvimento e conhecimento das histdrias.
Seu projeto esta sendo trabalhado em pequenas
entregas, com o planejamento e a execucao
acontecendo varias vezes, o que também foi
registrado na observagao participante.

Como exemplo, EO4 cita um projeto de
migracdo de 300 bancos de dados que teve seu
cronograma dividido em 10 fases. Ao invés da
rigida sequéncia de implantacdo anterior,
definida no inicio do projeto, a priorizagdo dos
bancos e a montagem do cronograma
acontecem agora no inicio de cada fase,
considerando respostas a mudangas no
mercado e na empresa.

A falta de experiéncia com 0s novos
processos e a forte cultura do uso do modelo
tradicional sdo barreiras na passagem para o
EOLl. Ele percebe

exemplo,

agil, identificadas por
dificuldades,

reportar as entregas e mostrar 0s resultados.

por na forma de
Nesse sentido, relata que os diretores preferem
o relatdrio de status no formato antigo, em vez
de receber a visdo agil da evolugédo do projeto,
extraida da plataforma de gestdo, utilizando a
ferramenta de gestdo de projetos denominada
Jira.

O gerente EO4, por sua vez, relatou
gue a maioria dos novos projetos de
infraestrutura de Tl esta sofrendo adaptacdes

para funcionar no modelo &gil. Os projetos em
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andamento no modelo tradicional, entretanto,
continuam sendo executados da mesma forma.
Comparando com 0s processos tradicionais,
EO04 considera o agil mais adequado e eficiente
nas fases de execucdo e encerramento e mais
dificil de implantar nas fases de iniciacdo e de
planejamento.

No processo de transicdo agil, EO04
acha que “o primeiro fator mais importante
que facilita (...) uma troca de modelo de
gerenciamento de projeto é a disposicao do
time (...) em mudar”, assim como “0 segundo
principio (...), é a disposi¢do da empresa em
fazer isso acontecer”. Segundo ele, isso reflete
0 principio agil de valorizar as pessoas sobre
0s processos e ferramentas. EO4, acrescenta
gue, em geral, os profissionais atentos a
evolucdo do mercado ja vém se preparando.
“No inicio (...), alguns até trazem sugestfes
sobre como fazer a transi¢do”, comenta.

No que se refere as barreiras para a
implantacdo de processos ageis, EO4 diz que a
maior delas é “ndo observar quando um
projeto ndo pode ser 100% &agil”. Ele acredita
que ao decidir fazer a transicdo, 0s gestores
devem analisar cada éarea envolvida,
observando se tem condi¢bes de alcancar o
nivel de absorcdo e aplicacdo da metodologia
agil que se espera dela. Nesse sentido, E04 vé
gue nem todos os projetos de infraestrutura de
Tl conseguem ser 100% ageis, uma vez que
neles trabalha-se com produtos de mercado,
com instrugdes definidas de implantacdo e
utilizacdo. Na implantacdo de datacenters,
explica, € necessério

seguir o plano

recomendado pelo fornecedor, ndo ha espaco
para responder a eventuais mudancas. Segundo
ele, “na infra, paralelizar, modificar, ajustar,
sdo acbes que vocé tem pouca dirigibilidade,
(...) ndo consegue modificar a rota, (...) tem
que fazer daguela forma e pronto”.

No quarto estagio, “Em aplicagdo
plena”, o arquiteto de solugdes EO02 relata que
hoje “praticamente todos os projetos em que
eu trabalho ja estdo na metodologia &gil”.
Toda a parte de gestdo, controle e
implementacdo estdo implantados, de forma a
interagir com as outras equipes e realizar as
entregas usando a metodologia. Segundo ele,
as ferramentas visuais de controle, como o
quadro Kanban, e o planejamento em iteracGes
foram os maiores facilitadores da transi¢do. Os
beneficios desses dois fatores também foram
identificados na observagao participante.

O entrevistado E02 ressaltou, porém
que “existem varios processos da metodologia
tradicional que ndo podem ser substituidos”,
citando toda a parte de viabilidade e iniciacao
do projeto, andlise de custos, alocagdo de
recursos, formalizacdo, alocacdo dos gerentes,
validacdo do escopo, acordos com 0s gestores
e a parte de conclusio do projeto. “Esses
processos ndo mudaram”, observou.

Corroborando a percepcdo do gerente
EO5 e as

participante,

conclusbes da observacdo

EO02 considera 0s processos
seguidos pelo suporte de TI como uma

barreira. Chamados, respostas, entregas e

manutencdo do ambiente em operacdo Ssdo
dificultando a

processos ja enraizados,
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mudanga para processos ageis. Nesse contexto,
uma falha operacional precisa ser sempre
respondida da mesma maneira, para colocar de
volta o ambiente no ar, por exemplo.

EO2 ainda cita os processos do setor
publico como uma barreira para a implantacdo

dos métodos &geis nos projetos da empresa

hidrelétricas e barragens. S&o projetos longos,
qgue dependem de verbas e de metas bem
definidas, detalhadas em planejamentos
governamentais de anos anteriores. A guebra
desse mecanismo € dificil, exigindo uma
mudanga muito grande em varias esferas de

governo.

junto ao governo, como a construgéo de usinas

Facilitadores

Envolvimento e apoio da alta gestdo ao processo de implantacdo

Estratégia de implantagcdo em ambito geral

Estratégia de implantagdo gradual e individualizada

Gerenciais
Distribuicdo equitativa de conhecimento para todas as areas
Contratagdo de uma consultoria especializada
Divulga¢do macica do projeto em todos os canais de comunicacdo da empresa
Consciéncia da equipe sobre a passagem para o &gil como tendéncia
Culturais Conhecimento prévio de alguns gerentes, apoiados pelos treinamentos

Disposicéo da equipe para realizar a mudanca

Divulgacdo e adogao das boas préticas surgidas nas diversas areas

Planejamento e execucdo das atividades em iteracfes
Operacionais

Adocdo do conceito de pequenas entregas, do minimo produto viavel (MVP)

Utilizac8o de ferramentas visuais de controle

Barreiras

Gerenciais Falta de entendimento da dire¢do sobre o os limites de implantacdo nas areas

Processos internos lentos de aprovagdo de mudancas pelo suporte de TI

Equipes de suporte ndo subordinadas aos gerentes de projeto
Organizacionais

Equipes de suporte cuidam dos projetos e das atividades permanentes

Dependéncia das datas de entrega na implantacdo

Planos de implantag8o definidos pelos fornecedores, sem espaco para mudanca
Operacionais

Necessidade de atividades definidas na fase de iniciagéo
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Necessidade de documentacdo abrangente na fase de inicia¢do

Alguns processos da metodologia tradicional ndo substituiveis por ageis

Culturais

Falta de experiéncia na aplicagéo dos processos da metodologia agil

Cultura enraizada do uso do modelo tradicional

Legais

Exigéncias legais nos projetos da area governamental

Figura 2 — Facilitadores e barreiras a implantacéo dos processos ageis.
Fonte: Elaborada pelos autores

Na Figura 2 sdo apresentados os
fatores considerados como facilitadores ou
barreiras & implantacdo dos processos da
metodologia agil hoje em curso na empresa, de
acordo com as respostas dos entrevistados. Os
fatores foram categorizados em gerenciais,
organizacionais, operacionais, culturais e
legais, segundo sua natureza. As diversas
atribuicbes e a independéncia da é&rea de
suporte de TI, bem como o0s processos
obrigatorios da gestdo de mudanca determinam
as datas de entrega, demandando um
planejamento extensivo anterior a fase de
execucdo e transferindo a dependéncia de datas
para a conclusdo das atividades e o
encerramento do projeto. Os produtos a serem
implantados, como resultado dos projetos tém
regras de instalacdo fixas, definidas pelos
fornecedores, impedindo mudangas que tragam
mais flexibilidade. A natureza dos produtos a
serem entregues também exige estudos de
viabilidade cujos processos sdo fortemente
adequados ao modelo tradicional de
gerenciamento de projetos.

No que se refere aos processos da
metodologia fatores

agil, gerenciais,

operacionais e culturais facilitaram sua

aplicacdo nas fases de execucdo e implantacao
dos projetos, fases em que os produtos e
servicos sdo efetivamente desenvolvidos.
Apoiadas pelo conhecimento adquirido nas
capacitacOes e pela atuagdo da consultoria, as
equipes definiram e implantaram processos
ageis de trabalho nessas fases. Isso reflete as
afirmacbes dos entrevistados que apenas na
fase de execugdo dos projetos é possivel
quebrar as entregas em partes menores, dando-
Ihes visibilidade e possibilitando acoes rapidas
para acertos e modificagbes na entrega do

produto.

4.7 Framework hibrido proposto para a
situacéo da transicéo

A andlise das respostas  dos
entrevistados e da observagdo participante
permitiu entender como estd ocorrendo o
gerenciamento de projetos na empresa e
responder &  questio de  pesquisa.
Adicionalmente, permitiu que fosse delineado
o framework hibrido apresentado nesta secdo,
representando o estagio de aplicacdo dos
processos  ageis e  tradicionais  no
gerenciamento dos projetos de infraestrutura

de Tl da empresa.
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Os resultados demonstraram que 0s
principais fatores que contribuiram para
moldar o framework hibrido atualmente em
progresso na empresa foram as barreiras
organizacionais e operacionais, que
praticamente exigem a permanéncia dos
processos de gerenciamento tradicionais nas
fases iniciais e finais dos projetos. Nesse
contexto, o gerenciamento &gil ndo é uma
realidade plena nos projetos de infraestrutura
de TI,

necessidade de

devido a caracteristicas como a
processos controlados e

documentacdo obrigatdria, evidenciando que a

transformacdo agil precisa se adequar a
realidade das diversas areas da empresa.
A coincidéncia nas respostas dos

entrevistados mostrou que OS pProcessos

tradicionais adequam-se e estdo sendo
aplicados nas fases iniciais e finais dos
projetos: analise de viabilidade, iniciacdo,
planejamento e encerramento. Por outro lado,
0s métodos &geis revelam-se mais adequados
para aplicacdo nas fases intermediarias, em
ciclos de execucdo ou implantagcdo. A Figura 3

representa esta situacao.

-

Mais

Planos

Métodos Tradicionais

Viabilidade
Iniciacio

Planejamento
Inicial

Métodos Tradicionais

Encerramento
/ Conclusio

Mais

N

Execucdo/Implantacio ]

*

\_J

Agilidade [
N\

/

Métodos Ageis

Figura 3 - Framework hibrido proposto para a situacdo de transicdo
Fonte: Adaptado pelos autores de Hayata e Han (2011).

O framework hibrido aqui proposto
da
concepcao tedrica apresentada por Hayata e
Han (2011) em seu Modelo-V,

descrita por Rahmanian (2014). O modelo

segue, na pratica, as caracteristicas

também

original desses autores representa uma

combinacdo de praticas da metodologia &gil
SCRUM e da metodologia tradicional. Aqui,

esse modelo foi adaptado aos processos

utilizados na éarea de infraestrutura de TI
empresa, informados pelos entrevistados. No
Modelo-V, 0s niveis “mais altos” de abstragdo
do

diagrama. Aqui, este nivel corresponde as

sdo representados na parte superior

atividades relacionadas com o aspecto de
planejamento dos métodos tradicionais, como

iniciacdo, requisitos, custos, alocacdo de

recursos, nhegociacio com gestores e
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encerramento do projeto. Ja os niveis “mais
baixos” de abstragdo sdo representados na
inferior Este nivel

parte do diagrama.

corresponde aqui as atividades com as
caracteristicas de flexibilidade e rapidez dos
métodos ageis, como 0s processos ciclicos de
planejamento e execucdo ou implantacdo da

infraestrutura de TI propriamente dita.

5 Consideracdes finais

Este artigo foi desenvolvido como um
estudo de caso Unico, analisando o processo de
transformacdo 4gil de uma empresa de
Telecom, que estd mudando seu modelo de
gestdo de projetos. O objetivo principal do
artigo foi descrever 0 processo de
transformacdo agil e identificar o framework
hibrido de gerenciamento de projetos existente
na conjuntura da transicdo. Paralelamente,
evidenciou-se como esse contexto foi moldado
pelos elementos facilitadores e os obstaculos
ao processo de implantagdo. A unidade de
analise foi o departamento de infraestrutura de
Tl da empresa, que sempre utilizou o
gerenciamento tradicional e esta se adaptando
para adotar o gerenciamento &gil. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas com
quatro gerentes de projeto e um arquiteto de
solugBes de infraestrutura de TI, analise
documental e observacdo participante por parte
de um dos autores, envolvido no processo de
implantac&o. Os entrevistados s&o profissionais
experientes em gerenciamento de projetos
tradicional, com experiéncias distintas em

gestdo de projetos ageis. Todos, porém, foram

enfaticos em considerar a dindmica dos
métodos ageis bastante valida, constituindo-se
hoje em uma realidade na area de gestdo de
projetos, tanto na empresa quanto no mercado.

Os

transformacdo 4gil se encontra em diferentes

resultados mostram que a
estagios dentro da area analisada. Para alguns
projetos 0 processo ainda ndo comecou, outros
estdo em preparacdo, outros estdo em fase de
adaptacdo aos novos métodos, enquanto outros
ja estdo sendo executados dentro da nova
metodologia. As respostas dos entrevistados
também evidenciaram que 0s processos dos
projetos estdo sendo gerenciados de forma
hibrida, parte no modelo tradicional e parte no
modelo agil. Os processos da fase de execugdo
e implantagdo adequam-se as praticas e
métricas ageis. Neles, é possivel quebrar as
entregas do produto em partes menores,
permitindo agdes répidas para acertos e
modificagbes. Nas fases iniciais e de
encerramento do projeto, porém, ainda se
aplica o modelo tradicional. Nelas exigem-se
documentagdo extensiva, planos padronizados
e processos de aprovacdo para cumprir
determinadas etapas.

Conclui-se, portanto, que 0 processo
de transformacdo agil da empresa encontra-se
em um momento de transicdo entre os dois
modelos, tradicional e &gil, caracterizando-se
como uma gestdo hibrida de projetos. A
analise desse cenario sugere que o framework
hibrido de gestdo de projetos identificado é
aderente ao Modelo-V, descrito na literatura

(Hayata & Han, 2011), que foi adaptado e
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proposto aqui para representar a situacdo da
empresa.

Entre os facilitadores do processo de
transformacdo  &gil foram citados o
envolvimento da alta gestdo, a adesdo das
equipes a implantacdo da nova metodologia, a
contratacdo de uma consultoria especializada,
a decisdo de estender o processo para as
demais areas da empresa e as ferramentas
visuais de controle adotadas. Entre as
barreiras, foram mencionadas a forte cultura da
utilizagdo dos processos tradicionais, a falta de
experiéncia nos  métodos  &geis, as
caracteristicas pouco flexiveis dos projetos de
infraestrutura de Tl e as exigéncias legais nos
projetos da area governamental.

Este trabalho contribui com o
conhecimento de pesquisadores e praticantes
da area de gerenciamento de projetos sobre a
convivéncia das abordagens gerenciais nos
de

Adicionalmente, contribui para aumentar o

processos transformacéo agil.
conhecimento sobre projetos de infraestrutura,
um assunto pouco abordado na literatura
referente a projetos de TI, mais concentrada
em projetos relacionados a area de software.
Como limitacdo, ressaltamos o fato de a
pesquisa ter se restringido ao contexto de uma
s6 empresa do ramo de Telecom e a uma sé
unidade de analise, a area de infraestrutura de
TIL

O gerenciamento de projetos hibridos é
um tema relativamente novo e com potencial
para 0 desenvolvimento de novos estudos.

Futuras pesquisas podem analisar outras areas

dentro da mesma empresa ou mesmo em mais
de uma empresa que esteja passando pelo
mesmo processo. Outros setores de negécio
também podem ser investigados. Além disso,
pode ser considerado um recorte temporal mais
amplo, com a realizacdo de varias rodadas de
entrevistas durante um periodo mais longo de
tempo, se possivel acompanhando todo o
processo.
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