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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a adocdo de abordagens hibridas no
gerenciamento de projetos em uma concessionaria ferroviaria de cargas situada na
regidao Sudeste do Brasil. Com base em uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratéria, utilizou-se o estudo de caso como método principal. A coleta de
evidéncias seguiu o principio da triangulacdo de dados, abrangendo as trés areas
responsaveis pela execucao dos projetos mais estratégicos da companhia. As fases
metodoldgicas incluiram: a elaboracdo de pesquisa bibliografica, a aplicacdao do
questionario HELENA adaptado, a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
profissionais-chave das areas e pesquisa documental. Os dados do questionario
foram tratados por estatistica descritiva, enquanto as entrevistas foram analisadas por
analise de conteudo tematica. A investigacao revelou que, diante da complexidade e
heterogeneidade dos projetos da companhia, a adogao de abordagens hibridas
emergiu como uma alternativa espontadnea, capaz de conciliar a previsibilidade das
praticas tradicionais com a adaptabilidade das praticas ageis. Observou-se que as
combinacgdes ndo sao formalmente padronizadas, mas sim customizadas conforme a
necessidade especifica de cada projeto e pelo aprendizado acumulado das equipes.
Embora percebam-se diferengcas claras na intensidade e na governanca da
hibridizacao entre as trés areas, os resultados evidenciaram impactos positivos na
eficiéncia da gestdo, na integragéo das equipes, na comunicacao e na satisfacao dos
stakeholders. Além disso, o uso do hibrido permitiu aprimorar a organizacdo do
trabalho e acelerar a disponibilidade de informacdes para tomada de deciséo.
Também foram identificadas barreiras primarias para a consolidagdo da hibridez.
Entre elas estdo a falta de conhecimento das equipes sobre as abordagens de
gerenciamento de projetos, a resisténcia a mudancga por parte dos profissionais mais
habituados ao modelo tradicional e a auséncia de direcionamento claro na escolha
das abordagens mais adequadas para cada tipo de projeto. Por fim, com base nos
achados, sdo apresentadas recomendacbes que visam subsidiar organizacdes e
profissionais que buscam fortalecer o gerenciamento de projetos em contextos

similares.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos; abordagens de gerenciamento de
projetos; abordagens tradicionais, abordagens ageis, abordagens hibridas



ABSTRACT

This study aimed to analyze the adoption of hybrid approaches in project management
within a freight railway concessionaire located in Southeast Brazil. Grounded in a
qualitative, exploratory approach, a case study was employed as the primary method.
Evidence collection followed the principle of data triangulation, encompassing the three
departments responsible for delivering the company’s most strategic projects. The
methodological phases included: conducting a literature review; administering an
adapted HELENA questionnaire; carrying out semi-structured interviews with key
professionals from the respective departments; and documentary research.
Questionnaire data were analyzed using descriptive statistics, while interview data
were examined through thematic content analysis. The investigation revealed that,
given the complexity and heterogeneity of the company’s projects, the adoption of
hybrid approaches emerged as a spontaneous alternative capable of reconciling the
predictability of traditional practices with the adaptability of agile practices. These
combinations are not formally standardized; rather, they are customized according to
each project’s specific needs and the teams’ accumulated learning. Although clear
differences were observed in the intensity and governance of hybridization across the
three departments, the results indicated positive impacts on management efficiency,
team integration, communication, and stakeholder satisfaction. In addition, the use of
hybrid approaches helped improve work organization and yckopate the availability of
information for decision-making. Primary barriers to consolidating hybridity were also
identified, including teams’ limited knowledge of project management approaches,
resistance to change among professionals more accustomed to the traditional model,
and the absence of clear guidance when selecting the most suitable approaches for
each type of project. Finally, based on the findings, recommendations are presented
to support organizations and professionals seeking to strengthen project management

in similar contexts.

Keywords: project management; project management approaches; traditional
approaches; agile approaches; hybrid approaches
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1. INTRODUGAO

Desde o inicio do século XIX, as ferrovias tém desempenhado um papel central
no transporte de pessoas e mercadorias ao longo do mundo, destacando-se por sua
eficiéncia em termos de custo, capacidade, seguranca e sustentabilidade (Lanza,
2020). Considerada a maior conquista da Revolucao Industrial apés a maquina a
vapor, as ferrovias transformaram o transporte ao reduzir custos de circulagéo, abrir
novos mercados e exercer um impacto profundo na humanidade (Borges, 2011).

No Brasil, o sistema ferroviario desempenha papel estratégico na reducao de
custos logisticos, promovendo competitividade empresarial e bem-estar social, ao
viabilizar o acesso a bens de forma mais econdmica e sustentavel (Assis et al., 2017).
E por meio das ferrovias que grandes quantidades de commodities sao transportadas
para os portos do pais, possibilitando o crescimento constante das exportagbes e
aumentando superavit do comércio exterior brasileiro.

Dentre os modais de transporte de carga, o setor ferroviario possui particular
relevancia no contexto brasileiro, haja vista o quanto o pais é dependente do modal
rodoviario, fato evidenciado pela greve dos caminhoneiros ocorrida em maio de 2018
(Silva et. al, 2020).

O processo de privatizagdo da malha ferroviaria brasileira se deu em um
contexto histérico complexo, marcado por desafios politicos e econémicos. Nas
ultimas décadas de gestdo estatal o setor enfrentava estagnacao, que refletiu em
baixos niveis de investimento e uma limitada expansao geografica e de mercado. Para
reverter esse cenario, na segunda metade da década de 1990, o Governo Federal
implementou uma politica de concessdes que incluiu a Rede Ferroviaria Federal
Sociedade Anénima (RFFSA) no Plano Nacional de Desestatizacdo (PND). Nesse
processo, a malha ferroviaria estatal foi segmentada com base em critérios
geograficos e concedidas a iniciativa privada por meio de contratos de 30 anos,
prorrogaveis por periodo equivalente. A iniciativa tinha como objetivo modernizar e
expandir o setor, além de melhorar sua eficiéncia operacional e a qualidade dos
servicos oferecidos (CNT, 2015; Cerbino et al., 2019).

As concessoes ferroviarias no Brasil trouxeram avangos significativos em
termos operacionais e estruturais, evidenciados pela melhoria nos indices de
produtividade e segurancga. Muitos desses avancgos séo atribuidos aos investimentos

feitos pelas concessionarias, que também sdo associados ao expressivo crescimento
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no volume de transporte. Contudo, ha lacunas na criacado de um sistema ferroviario
efetivamente adequado as necessidades do Pais. Uma avaliagdo mais detalhada
evidencia pontos importantes que ainda precisam ser trabalhados, tais como, a taxa
de utilizacdo das linhas e a ampliacao dos volumes de diferentes tipos de mercadorias
transportadas (Donato, 2022).

O Brasil conta com 15 concessionarias ferroviarias de cargas; destas, 13
encontram-se em operacao, totalizando 30.600 Km de malha ferroviaria. Ha dois
trechos novos da malha em construcdo (1.724 km), e estdo previstos mais quatro
projetos de concessdo, com potencial de adicionar 2.305 km a malha ferroviaria
nacional (ANTT, 2025).

O setor ferroviario de cargas brasileiro no ano de 2023 empregou, direta e
indiretamente, 44.698 pessoas, e transportou mais de 90% do minério de ferro
brasileiro que é exportado, além de mais de 40% dos granéis soélidos agricolas
(acucar, milho, soja e farelo) e 48% da celulose (ANTF, 2024). Apesar da
movimentagao de minério e carvao corresponder a maior parte da produgéo ferroviaria
no Brasil (67%), o transporte de contéineres tem aumentado, apresentando um
crescimento médio anual de 22,7%. Ainda em 2023, foram movimentados 4,13 bilhoes
de TKU' (Toneladas por quildmetro Util), contendo uma diversificacdo relevante no
portfélio de produtos tais como carnes, bebidas, produtos de limpeza, siderudrgicos,
produtos quimicos dentre outros.

Além disso, o0 modal ferroviario € ecologicamente mais sustentavel quando
comparado ao modal rodoviario, uma vez que, por exemplo, uma composicao
ferroviaria estruturada por 120 vagoes, contendo vagdes de 33 toneladas de carga,
equivale a 368 caminhdes graneleiros e emite 96% de didxido de carbono a menos
que o modal rodoviario, (ANTF, 2024; ILOS, 2024).

Observados o crescimento do setor e ganhos de produtividade nas mais de
duas décadas de concessdes ferroviarias, diante a proximidade do término dos
primeiros contratos de concessao, iniciaram-se 0s processos de renovacao
antecipada das concessdes. Essas prorrogacdes, integradas ao Programa de
Investimentos em Logistica (PIL) e ao Programa de Parcerias de Investimentos (PPI),

I TKU: O indicador de producio de transporte em Toneladas por Quilémetro Util (TKU) quantifica o esforco
fisico envolvido no transporte de cargas. Este indicador representa a quantidade total de trabalho realizado no
transporte de cargas, levando em conta tanto o volume transportado quanto a distincia percorrida. Seu célculo
consiste na multiplicacio da quantidade de toneladas uteis transportadas pela distancia percorrida por cada
tonelada, considerando a soma de todos os fluxos de carga.
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instituido pela Lei n® 13.334/2016 como um programa permanente, tém o objetivo de
ampliar a participacdo das ferrovias para aproximadamente 34% da matriz de
transportes de cargas do pais, promovendo maior equilibrio e sustentabilidade no
setor (PNL, 2021; EPL, 2024). A ANTT - Agéncia Nacional de Transportes Terrestres
foi designada responséavel por estruturar os processos das concessdes ferroviarias e
das prorrogacoes antecipadas. Até 2022, quatro concessionarias ja haviam
conseguido a renovacgao antecipada de suas concessodes, obtendo o direito de uso da
malha ferrovidria por mais 30 anos. Em 2024, outras quatro ja haviam iniciado o
processo de prorrogacao de seus contratos junto ao 6rgao regulador (ANTT, 2025).

Em contrapartida as antecipacdoes das prorrogacdes das concessoes ja
firmadas, estas empresas deverao investir mais de R$30 bilhdes logo nos primeiros
cinco anos apos a reiteracdo dos contratos. Estes investimentos serdo empregados a
fim de estender a malha ferroviaria, aumentar sua capacidade de transporte, reduzir
os conflitos urbanos e superar gargalos logisticos. Adicionalmente, com a futura
renovacao de outras concessodes, espera-se que o setor ferroviario receba volumes
ainda maiores de investimentos.

A concretizagdo desses investimentos demandara a execucdo de mdultiplos
projetos simultaneos, bem como a realizagao de grandes projetos. Estes esforgos vém
exigindo que as concessiondarias empreguem grande atencdo e energia ao
gerenciamento de projetos. Desta forma, € fundamental que estas adotem uma gestéao
de projetos eficiente e eficaz. A magnitude e complexidade dessas iniciativas
demandam um nivel elevado de coordenacdo, controle e adaptacdo, tornando o
gerenciamento de projetos um elemento crucial para o éxito dessas organizagdes.

Em ambientes complexos e dindmicos, onde os desafios sédo constantes, as
abordagens de gerenciamento de projetos tradicional e agil, isoladamente, podem nao
ser suficientes. Assim, o0 uso da abordagem hibrida, que combina ambas, pode ser
uma alternativa mais eficaz (Patah, 2023). Alguns pesquisadores afirmam que a
juncdo dessas praticas tradicionais e ageis € uma forma inteligente de gerenciar
projetos e preveem que no futuro, ela poderd se tornar a abordagem padrao no
gerenciamento de projetos (Boehm e Turner, 2005; Jahr, 2014, Serrador e Pinto,
2015; Niederman et al., 2018; 2018; Papadakis & Tsironis, 2018; Azenha et. al, 2020;
Gemino, 2020; Reed et. al, 2024).

Pesquisas realizadas a partir dos anos 2015, tém evidenciado o uso de
abordagens hibridas em diversos projetos de diferentes tipos e nacionalidades,
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evidenciando beneficios em sua utilizacdo, como por exemplo, a capacidade de
aumentar a satisfacdo das partes interessadas e manter o desempenho em critérios
tradicionais, como custo, prazo, escopo e qualidade (Jahr, 2014; Serrador e Pinto,
2015; Kuhrmann, et. al, 2017; Marinho et. al, 2019; Klinder et. al, 2020; Azenha et.
al, 2020; Gemino et. al, 2020; Reed, et. al, 2023).

Até o momento, as abordagens hibridas tém sido discutidas em torno de
projetos de desenvolvimento de softwares e de sistemas de informagéo. (Conforto et.
al, 2014; Niederman et al., 2018; Azenha et. al, 2020; Gemino et. al, 2020). Todavia,
seus efeitos para o desempenho destes tipos de projetos, bem como o seu uso em
outros tipos de projetos foram pouco explorados empiricamente (Jahr, 2014; Bick et
al., 2018; Papadakis & Tsironis, 2018). Desta forma, percebe-se que ainda carecem
pesquisas que indiguem as razées que impedem as organiza¢cdes de alcangar os
objetivos que as motivaram a adotar um determinado tipo de abordagem (Russo et.
al, 2021).

Contudo, mesmo que o uso de abordagens hibridas esteja em ascensao,
consolidando-se como uma area emergente para futuras investigacdes, ainda existe
uma lacuna sobre estudos que explorem essa tematica de forma aprofundada
(Azenha et. al, 2020; Gemino, 2020, Reed et. al, 2024). A falta de uma teoria robusta
sobre abordagens hibridas dificulta a construcdo de bases sélidas para analises
académicas e sua aplicacao pratica. Faltam estudos que ajudem a compreender o
impacto das abordagens de gerenciamento de projetos nos seus resultados,
especialmente as abordagens hibridas. Também faltam evidéncias robustas que
indiguem quais fatores influenciam o uso de uma determinada abordagem
principalmente no contexto de novas combinacdes hibridas (Niederman, 2018).

O tema das abordagens hibridas em gerenciamento de projetos é atual e vem
ganhando espaco. Embora o assunto ainda seja um campo em desenvolvimento na
literatura académica, sua importancia pratica no cendrio organizacional atual tem
despertado interesse de profissionais da area e de estudiosos (Boehm e Turner, 2005;
Conforto et. al, 2014; Jahr, 2014; Serrador e Pinto, 2015; Niederman et al., 2018;
Kuhrmann, et. al, 2017 Klinder et. al, 2020; Bick et al., 2018; Marinho et. al, 2019;
Papadakis & Tsironis, 2018; Azenha et. al, 2020; Gemino, 2020; Russo, et. al; 2021;
Reed et. al, 2024). A crescente demanda por flexibilidade, adaptabilidade e agilidade
nas organizagdes exige solu¢des inovadoras, que possibilitem combinar as melhores

praticas das abordagens tradicionais e ageis. A gestao de projetos € uma imposicao
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estratégica orientada pela conexao entre pessoas, recursos e conhecimento (Larson
e Gray, 2016; Kerzner, 2019). Compreender a importancia das abordagens de
gerenciamento de projetos e conhecé-las é de grande relevancia para o sucesso de
qualquer organizacao.

As razbes pelas quais as organizacdes e profissionais de projetos estado
usando, ou nao, abordagens hibridas ainda nao foi amplamente explorada,
principalmente em relacdo a projetos diferentes daqueles realizados na éarea de
desenvolvimento de softwares (Niederman, et. al, 2018). Apesar de existirem na
literatura varios modelos hibridos que sugerem a juncdo de métodos tradicionais e
ageis, a orientacao sobre a escolha da estratégia de gestao de projetos permaneceu
predominantemente teorica, sem evidéncias empiricas nas experiéncias das
organizagdes (Azenha, et. al, 2020).

Desta forma, observado o crescimento e o interesse na abordagem hibrida
como boa préatica no gerenciamento de projetos, a falta de estudos empiricos que
evidenciem a aplicagdo em empresas € junto ao contexto complexo dos projetos
ferroviarios, surge a questao norteadora desta pesquisa:

- Como as diferentes abordagens de gerenciamento de projetos estao
sendo empregadas em uma concessionaria ferroviaria de cargas de grande
porte da regiao Sudeste do Brasil?

Fruto do direcionamento de investigacao oriundo da questdo norteadora do
estudo, esta pesquisa tem como objetivo analisar a pratica de gerenciamento de
projetos em uma concessionaria ferroviaria de cargas na regido Sudeste do Brasil,
com foco na implementacao da abordagem hibrida.

Visando organizar e facilitar o alcance do objetivo geral do estudo, os seguintes
objetivos especificos foram delineados:

1. Investigar quais abordagens de gerenciamento de projetos tém sido utilizadas

pela concessionaria desde julho de 2022 a junho de 2025.

2. ldentificar os fatores determinantes para a adoc¢ao de cada abordagem.

3. Analisar como os stakeholders (partes interessadas) influenciam a decisao e o
processo de implementagao das abordagens.

4. Verificar se as abordagens hibridas impactam o sucesso dos projetos,
considerando indicadores como prazo, custo, qualidade e a satisfacdo das
partes interessadas.
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5. Propor recomendagdes para a aplicacdo eficaz de abordagens de
gerenciamento de projetos, baseando-se na andlise de caso pratico e nos
fatores criticos identificados, para contribuir com a melhoria continua na gestao

de projetos ferroviarios.

A concessionaria ferroviaria em questao foi escolhida como objeto deste estudo
devido a sua relevancia no contexto ferroviario brasileiro, destacando-se pelo grande
volume de cargas transportadas e pela significativa participagédo na economia regional
e nacional. Outro fator determinante para esta escolha foi o conhecimento prévio da
existéncia de iniciativas na concessionaria relacionadas ao uso de abordagens
hibridas no gerenciamento de projetos, combinando praticas tradicionais e ageis para
enfrentar desafios especificos.  Assim, buscou-se entender o processo de
gerenciamento de projetos tal como praticado no periodo de Julho de 2022 a Junho
de 2025. O corte temporal citado foi definido a fim de assegurar a comparabilidade
entre as trés areas da organizacao investigadas nesta pesquisa e captar o estado da
pratica no periodo de realizacdo deste estudo. Assim, os achados devem ser
interpretados a luz desse corte temporal e do contexto organizacional entao vigente.

Adicionalmente, este estudo visa contribuir com o campo da administracdo ao
levantar a intersecao entre as abordagens de gerenciamento de projetos e o setor
ferroviario, uma area ainda pouco explorada sobre a perspectiva da gestdo. Uma vez
que, a maioria dos estudos desenvolvidos sobre o setor sdo sobre temas técnicos, e
no qual ainda ha uma lacuna de conhecimento no contexto brasileiro (Machado et. al
2022).

Além disso, este trabalho oferece insigths que podem orientar profissionais de
projetos na escolha e implementacao de abordagens de gerenciamento, bem como
na superacao de desafios e barreiras de implementacao.

Por fim, este estudo busca oferecer conhecimento pratico para auxiliar as
empresas ferroviarias no alcance de seus objetivos, especialmente em um periodo de
renovacao e expansao do setor. Compreender como as abordagens de
gerenciamento de projetos podem melhorar resultados, superar barreiras
operacionais e alinhar as expectativas dos stakeholders € fundamental para assegurar
0 sucesso desses investimentos e promover o desenvolvimento sustentavel do setor

ferroviario e consequentemente do pais.
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Este estudo € composto por seis capitulos, sendo esta introdugéo o primeiro
capitulo. O Capitulo 2 apresenta o referencial teérico que embasa o estudo, discutindo
conceitos fundamentais a respeito do gerenciamento de projetos, os principais guias
de boas praticas, as diversas definicbes de sucesso em projetos e as caracteristicas
das abordagens preditivas, adaptativas e hibridas. O Capitulo 3 detalha o caminho
metodolégico seguido. O Capitulo 4 contextualiza o setor ferroviario de cargas no
Brasil, cenério em que o estudo de caso esté inserido. O Capitulo 5 redne as andlises
e discussbes dos dados coletados, ao passo que o Capitulo 6 expde as conclusdes
finais, destacando os principais resultados e contribuicées do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO
1.1.  GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos, como disciplina tedrica e um corpo de
conhecimentos de boas praticas, é relevante para o sucesso organizacional e para o
avanco da humanidade. Grandes realiza¢des ao longo da histéria, como a construcao
das monumentais pirdmides do Egito, a cura da poliomielite e a criagdo da internet
sao frutos de projetos realizados (Larson e Gray, 2016).

No contexto das organizagdes, 0 gerenciamento de projetos nao é
simplesmente uma ferramenta para cumprir prazos e orgcamentos; é um instrumento
estratégico que permite transformar ideias em resultados concretos, inovar e adaptar-
se as mudangas de um ambiente dindmico. Muitas mudangas significativas em uma
organizacdao acontecem por meio de projetos, como por exemplo, projetos que
envolvem a gestdo do conhecimento (Davenport e Beer, 1998).

A capacidade de gerenciar projetos de maneira eficaz aumenta a
competitividade das empresas, melhora a alocacdo de recursos e impulsiona o
crescimento sustentavel. Em um cenario em que as mudangas sao constantes e as
demandas da sociedade evoluem rapidamente, a exceléncia em gerenciamento de
projetos se traduz em vantagem competitiva, permitindo as organizacées nao apenas
sobreviver, mas prosperar. Portanto, o gerenciamento de projetos é um fator relevante
Nao apenas para as organizagdes, mas também para o desenvolvimento das nagdes
e a concretizacdo de grandes feitos na histéria humana (Larson e Gray, 2016; PMI,
2017; Kerzner, 2019).

Tanto organizagdes do setor privado quanto do setor publico estdo cada vez
mais estruturando e administrando suas atividades como projetos (Russo et. al, 2021).
Portanto, o gerenciamento de projetos configura-se como uma area estratégica
indispensavel as organizacées (Davenport e Beer, 1998; Larson e Gray, 2016; PMI,
2017).

Antes de se definir o que vem a ser o gerenciamento de projetos para 0 escopo
deste estudo, € necessario, primeiramente, apresentar a perspectiva empresarial do
gue é um projeto. Segundo o guia PMBOK, desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI, 2021), um projeto pode ser definido como:

Um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado Unico. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim
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para o trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos
podem ser independentes ou fazer parte de um programa ou portfélio
(PMBOK, 2021, p. 20).

A International Project Management Associate (IPMA, 2023), primeira
associacao de gestao de projetos do mundo, define projeto como: um esforco unico,
multidisciplinar realizado temporariamente, e organizado para gerar resultados
conforme requisitos e restricoes pré-definidas e que envolve normalmente, pessoas
em diversos niveis para o seu gerenciamento.

Para Kerzner (2015), um projeto pode ser entendido como sendo quaisquer
séries de atividades e tarefas, desde que estas: 1- busquem alcangar um objetivo
especifico respeitando as especificagdes definidas; 2-tenham datas de inicio e fim pré-
estabelecidas; 3-possuam limites financeiros (quando aplicavel); 4- necessitem de
recursos humanos e ndo humanos; e 5- sejam multifuncionais.

Os projetos tém como finalidade produzir entregas, que sao resultados parciais
ou finais, de uma fase do seu ciclo de vida ou de sua conclusdo. Entregas séo
resultados claramente percebidos e mensurados, que podem ter a forma de: entregas
fisicas (itens fisicos, protétipos, parte de um equipamento); entregas de conteudo
(relatérios, documentos, estudos, comunicados); entregas parciais (podem ser tanto
fisicas quanto de conteudo, evoluindo gradualmente, conforme avanco do projeto)
(Kerzner, 2015).

Tanto os processos empresariais quanto os projetos desempenham papéis
essenciais na geracao de valor para as organizagdes e suas partes interessadas.
Embora ambos compartilhem o foco na entrega de valor, eles se distinguem em suas
caracteristicas e fungdes. O gerenciamento de projetos proporciona as organizagdes
a capacidade de lidar com entregas Unicas e especificas, com inicio e fim definidos,
proporcionando foco, controle e especializacdo ao longo de sua execucdo. Em
conjunto, processos e projetos se complementam, assegurando que a organizagao
maximize o valor em diferentes dimensdes e contextos (PMBOK, 2021; IPMA, 2023).

Projetos sdo meios de implementar mudancas e embora possua caracteristicas
semelhantes as operagcdes comuns de negdécios, existem diferencas significativas
entre gerenciar atividades rotineiras e gerenciar projetos. O trabalho de projeto
envolve propriedades distintas, tais como mudanca, temporariedade,
interfuncionalidade, exclusividade e incerteza. O gerenciamento de projetos envolve
o planejamento, a delegacéo, o0 monitoramento e o controle de todos os elementos do

projeto, além de motivar os envolvidos a alcancar seus 0s objetivos, seguindo as
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metas de desempenho relacionadas a prazo, custo, qualidade, escopo, beneficios e,
riscos. Enfim, trata-se do processo de desenvolver as entregas que geram 0sS
resultados do projeto (PRINCEZ2, 2017).

O gerenciamento de projetos € a disciplina que se preocupa com a devida
aplicacao de abordagens, ferramentas, técnicas e competéncias para garantir, que
um projeto consiga atingir suas metas. Trata-se de uma disciplina estratégica que
integra praticas de gestao com o objetivo de orientar a organizacao para a obtencgéao
de resultados. Ao adotar o gerenciamento de projetos como um estilo de
administracao é possivel direcionar esforcos de forma mais eficiente, alinhando
iniciativas aos objetivos estratégicos e maximizando o uso de recursos (Kerzner,
2015).

Esta disciplina vincula-se a competéncia estratégica das organizagdes,
desempenhando um papel crucial na melhoria significativa de sua competitividade
futura (PEB-BOOK, 2019). Construir exceléncia no gerenciamento de projetos
impulsiona o desempenho em todas as organizagdes, aumentando sua capacidade
de implementar uma estratégia organizacional e alcancar seus objetivos por meio de
entregas bem-sucedidas e consistentes. Empresas que administram seus projetos
com exceléncia, adotam praticas de gerenciamento de forma aprimorada, que
refletem sobre suas préprias abordagens e resultados, e estdo constantemente
aprendendo com elas, as melhorando e as adaptando de acordo com suas
necessidades (Larson e Gray, 2016).

O conhecimento em gerenciamento de projetos € dinamico, acompanhando as
necessidades das organizacées contemporaneas. Nas décadas de 80 e 90, por
exemplo, a gestao de projetos era especialmente orientada a processos, tinha foco no
planejamento e no controle do trabalho, demandava a elaboragdo de muita
documentacao, preocupava-se em seguir a risca um plano e promovia pouca
flexibilidade as mudangas e adequagdes de escopo. Esta forma de gerenciar projetos
foi chamada de abordagem em cascata, uma vez que as fases dos projetos eram
gerenciadas uma de cada vez, de maneira linear, sendo também conhecida como
abordagem tradicional (Kerzner, 2009; Carvalho e Rabechini Jr., 2018; Dionisio, 2022;
Soler, 2022).

No final da década de 1990, percebeu-se que a abordagem tradicional de
gerenciamento de projetos funcionava de maneira adequada em contextos bem

definidos, como a construcdo de infraestruturas, mas apresentava limitacbes em
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cenarios mais dindmicos, como o desenvolvimento de software. Em 2001, um grupo
de 17 especialistas em desenvolvimento de software se reuniu nas montanhas
Wasatch, em Utah, Estados Unidos, e elaborou uma proposta baseada em 4 valores
e 12 principios fundamentais, consolidada no Manifesto Agil para Desenvolvimento de
Software. O manifesto propunha uma alternativa aos processos tradicionais
considerados excessivamente rigidos, promovendo maior flexibilidade ao lidar com
escopos em constante evolugdo, colaboragdo ativa entre equipes e lideranca
distribuida. A partir de entao, as praticas e ferramentas ageis passaram a ser adotadas
nao apenas como uma abordagem de gerenciamento de projetos, mas também como
uma mentalidade incorporada por profissionais desta area (Prikladnicki e Milani, 2014;
Sutherland, 2014; Guia de Pratica Agil, 2017).

Esta mentalidade &gil rapidamente se expandiu para além da gestdo de
projetos de softwares, alcangando outros tipos de projetos, bem como segmentos de
negécio, se transformando num paradigma empresarial. A agilidade organizacional
encontrou um ambiente propicio no cenario de negdcios, e expandiu-se para além da
gestao exclusiva de projetos, emergindo como uma alternativa para a administracéao
geral e tornando-se um alicerce para inovacdo na gestdo desde o surgimento da
administracdo cientifica do século passado (Soler, 2022).

Contudo, apés mais de 20 anos de surgimento do Manifesto Agil, ha muitos
profissionais que encontram valor tanto na abordagem &gil, quanto na abordagem
tradicional. Estes profissionais reconhecem que raramente € necessario estar em um
extremo ou outro do espectro. Eles encontraram um valor significativo em adotar
ambas as abordagens, fazendo uso das praticas tradicionais para realizagdo de
algumas entregas e de praticas ageis para outras. Esta forma de desenvolver projetos
€ denominada hibrida (APG, 2017; Soler, 2022). Esta abordagem proporciona grande
flexibilidade para avaliar o projeto, as entregas, o cenario e partes interessadas,
permitindo determinar os melhores meios de alcancgar os resultados desejados. Muitos
projetos hibridos adotam uma estrutura em cascata de alto nivel e incorporam
abordagens &geis de acordo com os objetivos pretendidos (Kurhmann et. al, 2017;
Gemino et. al. 2020, Dionisio, 2024;).

O gerenciamento eficaz de projetos pode proporcionar uma série de beneficios
para a organizacao e partes interessadas, como: maior probabilidade de se atingir as
metas, garantir o uso eficiente dos recursos, identificar problemas antecipadamente

realizando acdes corretivas; melhorar a capacidade de realizar estimativas para
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planejamentos futuros; reconhecer quando os objetivos definidos ndo podem ser
alcancados, ou quando podem ir além do esperado (Larson e Gray, 2016; Kerzner,
2019).

Contudo, sé é possivel atingir estes e outros beneficios, se os seguintes
obstaculos forem superados: complexidade do projeto, riscos, planejamento e
definicdo de precos antecipados, mudancas no escopo e requisitos especiais do
cliente, restruturacéo organizacional, mudancgas na tecnologia (IPMA, 2023; Kerzner,
2015; Gray e Larson, 2010). O gerenciamento de projetos busca a utilizacdo dos
recursos existentes da melhor maneira, fazendo com que o trabalho flua dentro da
empresa tanto horizontal, quanto verticalmente. Essa relagdo nao exclui o trabalho
vertical e burocratico nas organizac¢des. Entretanto, faz com que as divisées de linha
conversem entre si horizontalmente para que os trabalhos sejam realizados mais
suavemente.

Para Kerzner (2015), a forma como as empresas séo estruturadas faz com que
haja gargalos entre varios niveis de gestdo (linhas horizontais), bem como, gargalos
funcionais (linhas verticais) entre suas unidades de trabalho. Quando estes gargalos
de gestdo e funcionais se sobrepde, nota-se que as empresas sado formadas de
pequenas ilhas operacionais, que se percebem como opositoras € se recusam a
comunicar e colaborar. Dessa forma, € responsabilidade do gerente de projetos fazer
com que estas ilhas se comuniquem de maneira multifuncional, em direcdo aos
mesmos objetivos e metas. Segundo o autor, o gerenciamento de projetos envolve a
gestao das atividades de planejar, organizar, dirigir e controlar os recursos de uma
organizagdo, com o intuito de alcangcar metas especificas dentro de um periodo
estabelecido. Essa abordagem sistémica combina a estrutura funcional vertical da
empresa com a distribuicdo horizontal de recursos e pessoal, visando atender as
necessidades de um projeto especifico e assegurar a execucgao eficaz dos objetivos
planejados (Kerzner, 2015).

Além disso, o gerenciamento de projetos € caracterizado por ter um comego e
um fim, e geralmente envolve etapas como definicdo, planejamento, execucéo e
entrega. Esta disciplina estd ligada a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para cumprir os requisitos definidos, orientando o trabalho do
projeto para entregar os resultados desejados, podendo ser realizado por meio de
diversas abordagens, como preditiva, hibrida e adaptativa. O objetivo principal € gerar
valor de forma eficaz para as organizagdes, independentemente das abordagens de



25

gerenciamento escolhidas, a atencao deve estar sempre voltada a busca pelo sucesso
dos projetos. Por fim, é importante ressaltar, que para uma implementacdo bem-
sucedida é de extrema importancia que os projetos selecionados estejam alinhados a
missao e estratégia da empresa, e que os profissionais envolvidos na sua execucao,
possuam habilidades técnicas e sociais voltadas para a gestao de projetos (Larson e
Gray, 2016; PMBOK, 2021).

Para se alcancar a exceléncia na gestao de projetos é necessario desenvolver
novos padrdes, que podem ultrapassar, ou mesmo contestar, padrées, praticas,
ferramentas ou técnicas existentes, a fim de responder as necessidades do projeto.
No entanto, essas decisbes sdo sempre baseadas em uma andlise cuidadosa da
situacdo e na busca de solugbes alternativas. A exceléncia em projetos promove a
utilizacédo de pesquisas, experimentos e construgao de novas abordagens para inovar
a maneira como um projeto é gerenciado. Contudo, o foco principal permanece na
gestado bem-sucedida do projeto em si e na entrega dos resultados desejados (PEB-
BOOK, 2019; Carvalho e Rabechini Jr., 2018).

2.1.GUIAS DE REFERENCIA NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Durante as décadas de 1980 e 1990, com o objetivo de dar suporte ao
gerenciamento de projetos com base em boas préticas, institutos e associacoes de
profissionais ligados a gestdo de projetos comecaram a construir guias de
conhecimento, os chamados Body of Knowledge — Boks. Desde entdo, estes guias
vém sendo atualizados, acompanhando as evolugdes do gerenciamento de projetos,
e mesmo atualmente, sdo considerados como uma bussola para realizacdo de
projetos de sucesso. Existem varios roteiros de boas praticas em gerenciamento de
projetos (Krause, 2014; Carvalho e Rabechini Jr., 2018; PMI, 2023; PMBOK, 2021;
IPMA, 2023; ICB4.1, 2023; 1SO, 2021; I1SO, 2023). Todavia, alguns se destacam,
sendo os mais difundidos:

O Project Management Body of Knowledge — PMBOK (Conjunto de
Conhecimentos de Gerenciamento de Projetos) — é um dos guias mais difundidos no
mundo e 0 mais popular no Brasil. Desenvolvido pelo Project Management Institute —
PMI (Instituto de Gerenciamento de Projetos) —, € conhecido como a abordagem norte-
americana e conta com comunidades de pratica em mais de 100 paises. Desde sua
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consolidagdo em 1987, seu padrao de gerenciamento de projetos foi representado sob
a perspectiva de processos de negdcio, apoiada em boas praticas. Desde sua criacao,
o guia PMBOK tem sido uma referéncia norteadora para as abordagens preditivas de
gerenciamento de projetos. Adicionalmente, apesar de o manifesto agil ter surgido na
década de 90 (Keith, 2010; Ries 2012, Prikladnick, et. al, 2014), apenas em sua sexta
edicdo em 2017, o contelido “Agil” e os ambientes de gerenciamento de projetos ageis
e adaptativos foram adicionados ao manual, para além de titulo de exemplos.

Em sua 72 edi¢do, langcada em 2021, a fim de acompanhar e se adaptar as
mudancas do cenario de gerenciamento de projetos, o PMI promoveu uma
transformacdo expressiva no guia PMBOK, adotando um padrdo baseado em
principios e com foco no valor total das entregas. O PMI substituiu o tradicional
enfoque em processos por uma orientacao baseada em principios, reconhecendo que
0s padrbes prescritivos das versbes anteriores limitavam a adaptabilidade. Essa
mudanca foi feita para apoiar a gestdo de projetos de forma mais eficiente, com um
foco maior nos resultados e na entrega de valor.

Esta ultima versdo do guia é estruturada em torno de oito dominios de
desempenho interconectados, a saber: Partes interessadas, Equipe, Abordagem de
desenvolvimento e ciclo de vida, Planejamento, Trabalho do projeto, Entrega, Medicéao
e Incerteza. Esses dominios sdo considerados essenciais para a entrega eficaz de
resultados e formam um sistema integrado e dindmico de gerenciamento de projetos.
Além disso, o foco da nova edicdo esta em associar projetos, programas e portfolios
a geracao de valor organizacional e ao avanco da estratégia de negécios. Isso implica
que, em vez de priorizar saidas especificas, a énfase esta na geracao de resultados
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacgao.

Por fim, embora o PMBOK tenha adotado essa nova estrutura baseada em
principios, ele continua reconhecendo a relevancia das abordagens baseadas em
processos apresentadas nas edicdes anteriores, e afirma que elas permanecem
validas e Uteis para muitos profissionais e organizagoes.

O PMI possui também outros produtos de referéncia para gestdo de
competéncias do gerente de projetos, para questdes voltadas a gestdo da maturidade
organizacional, para a gestao de programas e portfolios e para as praticas ageis. Este
ultimo, o Agile Practice Guide (Guia de Pratica agil), foi desenvolvido em parceria junto
a Agile Alliance e esta em sua primeira edigdo. Lancado em 2017, este guia tem como

objetivo apresentar ferramentas, diretrizes situacionais e conceitos das varias
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abordagens ageis que podem ser utilizadas para o sucesso dos projetos (Agile
Practice Guide, 2017; Carvalho e Rabechini Jr., 2018; PMI, 2023; PMBOK, 2021).

O Individual Competence Baseline — ICB (Referencial de Competéncias
Individuais), € o guia de competéncias em gestdo de projetos elaborado pela
International Project Management Association — IPMA (Associagéo Internacional de
Gestao de Projetos). Atualmente esta na sua quarta versao. Ele também é difundido
em diversos paises, incluindo o Brasil, sendo conhecido como uma abordagem
europeia de gestao de projetos, pois reuni perspectivas do Reino Unido, Suica,
Alemanha e Franca.

O ICB descreve um conjunto de competéncias individuais, consideradas
essenciais para todos os profissionais envolvidos com gerenciamento de projetos,
independente do cargo ocupado, que sao necessarias para se alcancar 0 sucesso em
um ambiente de projeto. Esses padroes de competéncias estdo organizados nos
dominios da Gestao de Projetos, na Gestao de Programas e na Gestéao de portfdlio.
Além do ICB, o IPMA possui outros guias de conhecimento, como o Project Excellence
Baseline — PEB (Referencial de Exceléncia em Projetos), o Organisational
Competence Baseline — OCB (Referencial de Competéncias Organizacionais), o
ICB4CCT que € um guia de competéncias para coaches, formadores e consultores na
area de projetos, programas e gestao de portfdlio, e o IPMA Reference Guide ICB4 in
an Agile World (Guia de Referéncia IPMA ICB4 em um Mundo Agil), que é o guia do
IPMA voltado para as praticas ageis (Carvalho e Rabechini Jr., 2018; IPMA, 2023;
ICB4.1, 2023).

As normas internacionais de gerenciamento de projetos, programas e portfélio,
ISO 21500:2021 e ISO 21502:2020, foram propostas pela International Organization
for Standardization — 1SO (Organizacgao Internacional de Normalizacao). A ISO 21500
foi a primeira norma internacional voltada a orientagdes para o gerenciamento de
projetos e € uma das mais procuradas no mundo, sendo oficialmente reconhecida em
muitos paises. Sua primeira versdao a ISO 21500:2012, foi substituida pela ISO
21500:2021 — Contexto e Conceitos, juntamente com a ISO 21502:2020 - Orientacao
sobre gerenciamento de projetos. A ISO 21500:2021 tem como objetivo fornecer uma
visdo geral do ambiente para a gestdo de projetos, programas e portfolios, sua
governancga e os fatores gerais que o impactam. Ja a ISO 21502:2020 traz diretrizes
para a realizagao do gerenciamento de projetos, fornecendo descri¢cdes de alto nivel
de praticas. A ISO defende que estas normas podem funcionar bem e trazer bons
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resultados para qualquer tipo de organizacao ou projeto. E que podem ser aplicadas
em todas as abordagens de entrega, ou processo de construcéo de resultados, como:
preditivo, incremental, iterativo, adaptativo ou hibrido, incluindo abordagens &geis
(Carvalho e Rabechini Jr., 2018; ISO, 2021; ISO, 2023).

Os guias de conhecimento mencionados tendiam se estruturar, basicamente,
em trés pilares: areas de conhecimento, grupos de pessoas e ciclo de vida. Tais guias
consideravam, de forma similar, as principais dareas de conhecimento de
gerenciamento de projetos, a saber: integracdo, escopo, cronograma, custos,
qualidade, recursos, comunicacoes, riscos, aquisicoes e partes interessadas. Outra
convergéncia é a perspectiva sobre grupos de processos: inicializacao, planejamento,
execucao, monitoramento e controle, e encerramento. Contudo, em sua versao mais
recente o Guia PMBOK, sofreu uma mudanga significativa, mudando de uma
abordagem com foco em processos, para uma abordagem voltada para principios.
Além disso, as areas de conhecimento deram lugar a oito Dominios de Desempenho.
Estas mudancas serdo mais detalhadas adiante neste trabalho.

Outro guia de grande relevancia na area do gerenciamento de projetos é o
Projects in Controlled Environments - PRINCE2 (Projetos em Ambientes Controlados)
da Office Of Government Commerce - OGC (Escritorio do Comércio do Governo), que
foi desenvolvido em um primeiro momento para a area de Tecnologia da Informagéo,
podendo ser util também em outros cenarios. Este guia € amplamente utilizado em
muitos paises e é uma das abordagens de gerenciamento de projetos mais
reconhecidas, especialmente no Reino Unido e na Europa. Teve origem em 1975,
através de um modelo corporativo conhecido como Prompt, criado pela Systems para
a Central Computer and Telecommunications Agency (Agéncia Central de
Computagéo e Telecomunicagdes) do Reino unido, com o objetivo de ser um padréao
para o gerenciamento de projetos de T| para o governo central. Posteriormente, em
1989, a OGC tornou o PRINCE2 de dominio publico. EM 1989 foi publicada a versao
PRINCEZ2, sua atualizagdo mais recente aconteceu em 2017.

O PRINCEZ é estruturado em trés elementos principais: Temas (business case,
organizagao, planejamento, avaliagdo do progresso, gestdo de riscos, qualidade e
gestdo de mudancgas), Principios (funcdes e responsabilidades definidas,
gerenciamento por etapas, gerenciamento por excecdo, aprendizado continuo,
adaptacao as necessidades do projeto, justificativa continua do negdcio e foco nos
produtos) e Processos (pré-projeto, estagio de iniciacdo, estagio(s) subsequente(s),
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estagio final e pés-projeto). O guia chama essa estrutura de 'articulacao do ciclo de
vida', relacionando esses elementos com 0 ambiente de projeto, que abrange direcéo,
gerenciamento e entrega (PRINCEZ2, 2017; Carvalho e Rabechini Jr., 2018, Junior et.
al, 2021).

O PRINCEZ2 é orientado por processos, e apesar de apresentar similaridade
em relacdo a alguns grupos de processos presentes nas versdes mais antigas do
PMBOK, ele se distingue principalmente pelo planejamento focado na entrega do
projeto, pelos controles a partir da direcao, e na atencao as fronteiras gerenciais.

O Quadro 1 oferece uma visao das diferencas e similaridades entre os guias
descritos neste estudo, destacando seus enfoques, estrutura e como sdo se aplicam
na préatica de gerenciamento de projetos em diferentes setores e contextos.

Quadro 1 - Guias de Gerenciamento de Projetos.

. o o Ultima . .
Guia Instituicao Ed./Ano Foco Principal Estrutura Aplicacao
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. ; Fortemente
Agora foca mais | Desempenho: .
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PMBOK . . ’ engenharia,
(Project PMI (Project que em areas de | Equipe, construgéo e TI
Management | Management 78 edigao/ | conhecimento Desenvolvimento | * o 1> decde a
Bod gf Institu?e) 2021 tradicionais, com | e Ciclo de Vida, intearacio e
KnO\)/leed e) um olhar sobre Planejamento, cror?o gama até
g valor e Trabalho do 9
) a gestao de
resultados Projeto, Entrega, | .
o - riscos e
estratégicos. Medigéo e L
aquisicoes.
Incerteza
Oferece uma
abordagem Aplica-se a
pratica e projetos
situacional, dinamicos que
destacando a exigem
Aglle_ PMI e Agile 12 edicao/ gdgptagao do Fe,rr'amentas e flexibilidade e
Practice Alliance 2017 agil em praticas entrega continua
Guide ambientes situacionais de valor, com
variados, com uso crescente
recomendacdes emTle
para a aplicacao desenvolvimento
também em de software.
projetos hibridos.
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Enfoque em soft
skills e
competéncias

nos produtos
entregues ao
longo de cada
fase do projeto.

ICB - Project Versio intearacio de técnicas.
Management | IPMA 4.1/ 2023 comgpetgéncias Competéncias Abrange desde
ICB - (International V.erséo 4/ |técnicas e para Gestdo de |lideranca e
Programe Project 5019 comportamentais Projetos, gestao de partes
Management | Management Versio 4/ | em todos os Programas e interessadas até
ICB - Portfolio | Association) 2019 niveis de gestio Portfélios aspectos
Management d deg culturais, sendo
e projetos,
amplamente
utilizado na
Europa.
F Aplicado em
0oco em )
lideranca e projetos de alta
IPMA exceléncia Métricas de performance.
PEB (Project | (International 12 edicio/ - acional d h Integra conceitos
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complexidade e impacto
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organizacional.
ISO
21500:2021
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programme para a
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- Context and (International projetos, de projetos e
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21502:2020 Standardizatio 2020 promovendo uma | gestao integrada | padronizacao
(Project, n) abordagem internacional e a
programme flexivel aplicavel governanga
and portfolio em diferentes eficiente.
management contextos
- Guidance on organizacionais.
project
management)
Mantém-se como Predominante na
uma abordagem Europa e no
sélida para setor publico,
PRINCE2 Office of controle por sepdp usado
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para Carvalho e Rabechini

JR.

(2018), apesar da grande relevancia

apresentada por estes guias, eles devem ser utilizados como referéncia e ndo como

um padrao, uma vez que a gestao de projetos precisa ser contingenciada conforme

as caracteristicas préprias que o projeto apresenta e o contexto em que sera realizado.
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Além disso, Kerzner e Saladis (2011) ressaltam a importancia de se entender
que nem sempre as boas praticas utilizadas por uma empresa sao aplicaveis em
outras. Pois, o que parece teoricamente positivo pode nao ser implementavel ou
funcional em determinada empresa. Algumas boas praticas sdo sustentadas pela
cultura corporativa e na forma como os funcionarios as utilizam. Se a cultura da
empresa for diferente, isso pode afetar a aceitacao e o uso dessas boas praticas.
Dessa forma, é fundamental que as organizacdes testem e adaptem as boas praticas

de acordo com seus valores, bem como cria-las.

2.2.SUCESSO EM PROJETOS

Mesmo cientes da importancia do gerenciamento de projetos para sua
sobrevivéncia, as organizacoes podem enfrentar dificuldades para implementar um
programa de melhoria continua em gerenciamento de projetos e convencer a alta
gestao sobre os beneficios dessas iniciativas. Dessa forma, é fundamental que as
empresas saibam definir claramente o que constitui sucesso em projetos, para entao
avaliar se essas iniciativas alcancaram os beneficios estratégicos esperados e o
quanto tiveram éxito. Contudo, avaliar se um projeto alcangou sucesso € um dos
desafios mais frequentes para os profissionais de projetos. Comumente, os principais
indicadores de sucesso incluem prazo, custo, escopo e qualidade. No entanto,
recentemente, profissionais e académicos tém enfatizado que o sucesso do projeto
deve ser avaliado também em relacdo ao impacto e valor gerados pelos seus
resultados (Filho e Aimeida, 2010; Kerzner e Saladis, 2011; PMBOK, 2017).

A definicao de sucesso em projetos tem sido amplamente questionada e tem
demandado consenso tanto nas empresas quanto na literatura sobre gestdo de
projetos. Tradicionalmente, o sucesso tem sido medido pela tripla restricdo, o
chamado “Triangulo de ferro” (escopo, custo e prazo) ou baseline. Contudo, a
literatura mais moderna sugere que 0 sucesso dos projetos deve estar alinhado com
a estratégia da empresa e pode variar entre diferentes organizacées e partes
interessadas. Além disso, ainda ha falta de clareza sobre o0 que constitui 0 sucesso ou
o fracasso de um projeto no contexto organizacional, com os fatores de sucesso sendo
descritos de forma muito geral ou especifica, sem uma definicdo consistente na
literatura de gestao de projetos (Hyvari, 2006; Filho e Almeida, 2010; Kerzner e Saladis
(2011).
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Segundo Kerzner e Saladis (2011), assim como o0 gerenciamento de projetos,
o entendimento sobre o0 que é sucesso em projetos também evolui. Para os autores,
apesar de existirem inUmeras definicdes para sucesso em projetos, sendo algumas
simples e outras complexas, cada organizacao devera ter a sua propria definicdo de
sucesso. Esta definicao estara fortemente ligada a cultura da empresa, e aos objetivos
dos seus negocios. Além disso, devera conter aquilo que é percebido como valor para
seus clientes. Para os citados autores uma visdo evoluida d4 énfase ao negocio, e
propdem 4 pilares do sucesso: sucesso interno, sucesso financeiro, sucesso futuro e

sucesso junto ao cliente. Conforme detalhado na Figura 1:

Figura 1: Quatro pilares do sucesso.

Sucessointerno Sucesso futuro

Capacidade de manter um
fluxo continuo de projetos
bem-sucedidos, através
de metodologias de
gerenciamento

Capacidade de produzir
resultados que garantam
a continuidade da
empresa.

Sucesso financeiro Sucessojunto ao cliente

Capacidade de geraruma
fonte de renda sustentavel
a longo prazo, que
satisfaga a necessidade
dos stakeholders

Capacidade de atender
continuamente as
necessidades dos clientes,
criando parcerias
duradouras.

©)
®m©

Fonte: Adaptado de Kerzner e Saladis (2011)

As partes interessadas podem ter diferentes visdes sobre o que constitui a
conclusao bem-sucedida de um projeto e quais fatores sdo mais importantes. Por isso,
€ fundamental documentar de maneira clara os objetivos do projeto e definir alvos que
possam ser mensurados. Para tal, € essencial responder a trés perguntas: “O que se
considera sucesso neste projeto? Como sera medido o sucesso? Quais fatores podem
afetar o sucesso?” (PMBOK, 2017, p. 34).

Uma vez obtidas estas respostas, elas deverao ser documentadas e acordadas
entre todas as partes interessadas. Além dos critérios tradicionais, utilizado para medir
0 sucesso do projeto, critérios alinhados a estratégia organizacional e a entrega de
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valor também podem ser considerados. Deve haver um alinhamento constante entre
0 negocio e o projeto, a fim de aumentar as chances de sucesso, mantendo o projeto
em conformidade com a direcdo estratégica da organizacdo. E importante ressaltar
que um projeto pode ser considerado bem-sucedido em termos de escopo,
cronograma e orgamento, mas ainda assim, ser malsucedido em relagdo ao negécio,
especialmente se ocorrem mudancgas nas necessidades empresariais ou no ambiente
de mercado antes da conclusao do projeto.

Filho e Almeida (2010) também afirmam que existem muitas maneiras
diferentes de se definir sucesso em projetos. Contudo, € essencial que esta definicao
seja estabelecida e esteja clara para todos os envolvidos no projeto antes mesmo do
seu inicio.

Patah e Carvalho (2012) destacam que o sucesso em projetos é geralmente
medido pela satisfacdo dos stakeholders?,além do cumprimento dos objetivos
definidos para tempo, custo e qualidade. Eles afirmam que para medir 0 sucesso em
projetos, é possivel criar critérios e métricas especificas. As métricas mais utilizadas
para avaliar a performance de projetos estdo relacionadas ao cumprimento dos
valores de prazo e custo inicialmente planejados. A questao financeira € um consenso
entre os especialistas, refletindo sua importancia esperada na avaliacdo da
performance de projetos.

Em concordancia, Kerzner (2015) afirma que o sucesso em projetos ndo deve
ser medido apenas pela conclusdo no prazo e dentro do orcamento, mas também pela
satisfacdo do cliente e pela qualidade do produto final. O Autor argumenta que a
definicdo de sucesso varia de acordo com o ponto de vista dos diferentes stakeholders
envolvidos no projeto.

Bartholomeu Filho e Vils (2023) investigaram a evolu¢cdo do conceito de
sucesso em projetos, destacando como os critérios tradicionais contidos no Tridngulo
de Ferro ainda sao relevantes para avaliagdo do sucesso em projetos. Os autores
demonstraram que, inicialmente, o sucesso de um projeto era avaliado com base no
cumprimento do orcamento (custo), cronograma (tempo) e escopo (trabalho), e com
0 passar do tempo, outros fatores comecaram a ser considerados, tais como a
satisfacdo dos stakeholders e a qualidade dos resultados entregues. Contudo, mesmo

2 Stakeholders: sdo todas e quaisquer partes interessadas do projeto, podendo ser um individuo, ou um
grupo de individuos, um setor, ou uma organizagao, ou seja, todos aqueles que afetam ou séo afetados
pelo projeto de alguma forma (PMBOK, 2021)
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apos adesao de critérios subjetivos na medicao do sucesso de projetos, os critérios
Prazo, Custo e Escopo continuam sendo uma base fundamental para a avaliagdo do
sucesso. Uma vez que, atingir estas metas, significa atender aos requisitos e

expectativas dos stakeholders.

Figura 2: Triangulo de Ferro Tradicional x Agil

Triangulo de Ferro Tradicional Trigngulo Agil

Escopo Valor

Custo Tempo Qualidade Restri¢des
(escopo, tempo, custo)

Fonte: Massari (2018, p.41)

Segundo Massari (2018), na abordagem 4&gil a ideia do Triangulo de Ferro
continua como alvo a ser perseguido para a obtencdo do sucesso, em conjunto com
0 a qualidade e o valor percebidos pelos clientes. Contudo, o conceito de entregas
curtas, caracteristico desta abordagem, fazem com que seu escopo tenha mais
flexibilidade, ao mesmo tempo em que procura manter o custo e o tempo com
variaveis fixas do seu projeto.

Pinto e Slevin (1987) desenvolveram uma série de trabalhos sobre sucesso e
fracasso em projetos, com énfase no estudo dos fatores criticos de sucesso (FCS).
Seus estudos auxiliam na compreensdo de que 0 sucesso em projetos nao depende
de um unico fator, mas de uma combinacgao de varios FCS, que devem ser geridos de
forma integrada. Eles abordam a importancia de um apoio continuo da alta
administracdo e a necessidade de comunicacéo eficaz e resolucdo de problemas

como elementos chave para o sucesso em projetos. Eles também sugerem que as
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organizagoes desenvolvam frameworks?® especificos para identificar e monitorar esses
fatores ao longo do ciclo de vida do projeto.

Ainda segundo Pinto e Slevin (1987), FCS sédo aqueles fatores (elementos
chaves) que, se bem gerenciados, podem aumentar significativamente as chances de
sucesso do projeto. Em suas pesquisas eles identificaram e destacaram 10 fatores
criticos de sucesso: missao do projeto, apoio da alta administragcao, plano/cronograma
do projeto, consulta ao cliente, pessoal, atividades e tecnologia em apoio ao projeto,
aceitacao do cliente, monitoramento e feedback, canais de comunicacao e resolucao
de problemas.

Pinto e Slevin (1988) incorporaram a perspectiva do ciclo de vida em relagao
aos fatores criticos de sucesso, destacando que a importancia desses fatores varia
conforme a fase do ciclo de vida do projeto. E destacam que a missao do projeto foi
identificada como um fator importante em todas as suas fases.

Os autores supramencionados também investigaram as técnicas de medicao
do sucesso em projetos, observando a relacdo entre as medidas de sucesso do
projeto e de sua implementacdo. Para os autores o sucesso do projeto deve ser
medido durante seu desenvolvimento, bem como, em sua conclusdo e posterior
implementacao (Pinto e Slevin 1988). De acordo com os autores, o sucesso da
implementagdo do projeto incorpora trés critérios, Validade Técnica, Validade
Organizacional e Eficacia Organizacional. Sendo que, a Validade Técnica esta
relacionada a capacidade do projeto de funcionar conforme o esperado. A Validade
Organizacional avalia se o projeto é capaz de atender as necessidades dos clientes e
da organizacao usuaria. Adicionalmente, a Eficacia Organizacional determina se o
projeto, apds implementado e utilizado, consegue contribuir para a melhoria da
eficacia organizacional do cliente.

Hyvari (2006) também realizou estudos sobre os FCS, indicando que os FCS
também podem variar significativamente com base no tamanho da empresa, tamanho
do projeto, tipo de organizacao e experiéncia dos gerentes de projeto. Sendo que o
fator Comunicacéo (assim como nos estudos de Pinto e Slevin), demonstrou-se de
grande relevancia, especialmente em empresas maiores. Também se notou a
variacao da importancia dos fatores criticos ao longo do ciclo de vida do projeto.

3 Framework: O termo é amplamente utilizado na abordagem 4gil para descrever uma estrutura conceitual
voltada a organizacdo de demandas e execucdo de tarefas (Sutherland, 2014).



36

Assim, novamente, o fator Comunicacao foi classificado como o mais importante, para
a maioria das fases do projeto. A citada autora reforca a importancia de uma gestao
eficaz dos fatores criticos de sucesso, destacando a influéncia do ambiente
organizacional e das praticas de gerenciamento de projetos na obtencao de resultados
bem-sucedidos.

O Quadro 2 a seguir sintetiza os principais aspectos e contribuigcdes tedricas
relacionadas a definicdo e mensuracdo do sucesso em projetos, conforme discutido
na literatura especializada. Ela serve para ilustrar a evolucao das perspectivas sobre
o tema, desde os critérios tradicionais até abordagens contemporéneas que
incorporam fatores como satisfacéo dos stakeholders e impacto estratégico.

Quadro 2 - Perspectivas e fatores para o sucesso em projetos.

Aspecto Descricao Fonte Contribuicoes
Sucesso em projetos € Filho e Filho e Almeida (2010)
tradicionalmente medido pela Almeida destacam a importancia da
"Triplice Restricao". (2010); Triplice Restricéo e a
Definicdo de | Recentemente, a vis&o foi Kerzner e satisfacédo dos stakeholders;

Sucesso expandida para incluir a Saladis Kerzner e Saladis(2011)
satisfacdo dos stakeholders, (2011); propéem uma visdo ampliada
impacto estratégico e valor Massari para incluir valor de negécios;
organizacional (2018) Massari adiciona flexibilidade.

PMBOK (2021) refoca a
importancia desses trés

A "Triplice Restricdo" tem sido elementos custo, prazo e

a base para medir 0 sucesso em PMBOK . ~
Critérios projetos, assumindo que a (2021); ggalIr%:'igt%’sp?(r:rjnijt;msu;;%?g
Tradicionais | entrega conforme o planejado é Kerzner e (20?1)1 ress’altam e a
suficiente para atender aos Saladis (2011) 9

eficiéncia do projeto dependo

objetivos do projeto. do atendimento a Triplice

Restrigéo.
Sucesso em projetos € Hyvari (2006) inclui fatores
tradicionalmente medido pela como cultura e suporte

"Triplice Restricéo".

Critérios Recentemente, a visao foi .

- ; o (2006); Pinto ; . .
Ampliados expandida para incluir a , como apoio administrativo e
1 = e Slevin (1987 =

satisfagdo dos stakeholders, resolugéo de problemas como
impacto estratégico e valor essenciais em todas as fases
organizacional. do ciclo de vida de projeto.

executivo; Pinto e Slevin

Hyvari (1987) destacam elementos

Patah e Carvalho (2012)
identificam a satisfagao dos

A satifacdo dos stakeholders e Patah e e
Satisfacdo |a aceitacgéo final do projeto séo Carvalho Zggzknec?gll_dgirlig%mﬁn?g}ggo
dos indicadores de sucesso, refletindo | (2012); Filho e (2010) ref’orgam o
Stakeholders | a percepcéo de valor e utilidade Almeida alinhamento entre as entregas
do projeto apés a entrega. (2010)

e as expectativas dos
envolvidos.
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PMBOK (2021) argumenta
que os projetos devem gerar

emergentes especialmente em
ambientes dinamicos e
inovadores.

(20086)

Impacto final, mas pelo valor € impacto PMBOK valor e estar alinhados a viséo

Estrapte'gico e estrategico gerados, isto €, a (2021); estratégica; Kerzner (2015)
contribui¢cdo do projeto para os Kerzner ’

Valor o et destaca que o sucesso deve
objetivos organizacionais e o (2015) lisad oi i
alinhamento com a estratégia de ser analisado pelo Impacto

L organizacional.
negécios.
S ~ Pinto e Slevin (1987) listam
se"llc(;I 2222?1%?:}: ea%gsgeslgedzsralzris 10 FGs, incluindo missdo e
Fatores IS P 9 Pinto e comunicacao; Hyvari (2006)
o sucesso, auxiliando no controle . ) . e

Criticos de ; .~ | Slevin (1987); | refor¢a a importancia da
de riscos e na tomada de decisédo s L S

Sucesso (FCS) 20 longo do ciclo de vida do Hyvéri (2006) | comunicagao e da variacao

ro'etog dos FCS ao longo do ciclo de
projeto. vida do projeto.
o Pinto e Slevin (1988)
emA dAiJ:rl'Saa%a%geeSSduocefcs)% tc:) ‘?Oree enfatizam a variagao dos FCS
Medicao do . projeto: Pinto e ao longo do ciclo de vida do

planejamento, execugao, entrega . . . )

sucesso ao L = Slevin (1988); | projeto. Kerzner e Saladis
. e pos-implementagao,
longo do ciclo . - Kerzner e (2011) recomendam uma
. abrangendo todas as dimensées . c ;

de vida = ~ | Saladis (2011) | medigédo continua de sucesso,
de valor, ndo apenas a concluséo : . o
técnica incluindo a validagédo de valor

' apos a entrega.
Nos métodos ageis, 0 sucesso Massari (2018) destaca a
nao esta focado apenas no M . importancia de escopo flexivel
. . assari g o
Sucesso em | cumprimento de um escopo fico, ; na Triplice Restricdo em
. . g (2028); ; C

Ambiente mas sim na entrega continua de ambientes ageis; PMBOK

P . PMBOK ;

Ageis valor, com ciclos de feedback e (2017) orienta o sucesso pela

< > : (2017) ;
adaptacéo as necessidades do entrega de valor continuo ao
cliente. invés de um escopo rigido.
Para se alcancar o sucesso, Filho e Almeida (2010)
projetos devem ser geridos de Filho e apontam a importancia da
- forma flexivel, capaz de se . adaptacéo ao contexto de
Flexibilidade ’ . Almeida o .
e Adaptacao adaptar as mudancas e riscos (2010): Hyvari cada projeto; Hyvari (2006)

destaca a influéncia do
contexto organizacional e da
gestédo dos FCs no sucesso.

Fonte: Elaborado pela autora

O principal objetivo do gerenciamento de projetos baseado em valor é

maximizar o valor do resultado final, tanto para o cliente quanto para a empresa

produtora. Com esse proposito, como citado anteriormente neste trabalho, as

empresas fazem uso das abordagens de gerenciamento de projetos, bem como, de

melhores praticas de gerenciamento de projetos. Além disso, é essencial selecionar

os fatores criticos de sucesso (FCSs) e os indicadores de desempenho (ICDs), que

sao fundamentais para medir e garantir o sucesso do projeto. Os FCSs se concentram
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no resultado final e no valor percebido, enquanto os ICDs destacam os processos
necessarios para alcancar esses FCSs (Kerzner e Saladis, 2011).

Por fim, observa-se que o sucesso em projetos pode ser multifacetado e
depender de uma combinacdo de fatores, além do cumprimento de prazos,
orcamentos e escopo. Envolvendo a satisfacdo dos stakeholders, a qualidade das
entregas e a capacidade de adaptacdo as mudancgas. Assim, para se alcancgar o
sucesso em projetos, é fundamental ter uma gestao eficaz dos seus fatores criticos
de sucesso, o suporte da alta administracdo, uma comunicacéao eficaz e flexibilidade
nas abordagens de gerenciamento.

2.3.ABORDAGENS PARA GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Pode-se afirmar que gerenciar projetos nao é algo novo, ele é fundamental para
a evolucao e sobrevivéncia das organizagdes, sendo notavel o uso de abordagens
para o gerenciamento de projetos visando o alcance dos objetivos organizacionais
(Gemino et.al 2020, Reed, 2024). Empresas que possuem maturidade na gestédo de
projetos sao consistentemente mais bem-sucedidas. Seguir uma abordagem
sistematica de gerenciamento de projetos reduz significativamente riscos e custos,
promovendo vantagens competitivas, que proporcionam o sucesso a longo prazo
(Kerzner, 2015; Carvalho e Rabechini Jr., 2018, PMI, 2023).

Projetos sado instrumentos fundamentais para promover mudangas nas
organizacdes e geralmente implicam um nivel de risco mais elevado do que outras
atividades de negécios. Dessa forma, é de extrema relevancia, logo no inicio do
projeto escolher uma abordagem que maximize sua probabilidade de sucesso,
considerando as restricdes, complexidade, licbes aprendidas e critérios de sucesso
disponiveis (Guia de Pratica Agil, 2017; PRINCE2, 2017; PMBOK, 2021; ICB4.1,
2023).

A gestédo de projetos passou por mudancgas significativas nestes ultimos 10
anos, as caracteristicas dos projetos tem sido cada vez mais consideradas para a
escolha da sua abordagem de gerenciamento. Ou seja, a singularidade do projeto é
traduzida pela singularidade da abordagem de gerenciamento mais adequada a ele.
A abordagem que guiara o desenvolvimento de um projeto deve respeitar suas
caracteristicas e trabalhar em harmonia com elas (Kerzner, 2009; Carvalho e
Rabechini Jr., 2018; Dionisio, 2022; Soler, 2022).
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Uma abordagem de desenvolvimento de projetos € o meio pelo qual a equipe
do projeto desenvolve o produto, servico ou resultado durante o seu ciclo de vida, tais
como: preditivas, iterativas, incrementais, adaptativas ou hibridas (PMBOK, 2021;
Dionisio, 2022). Segundo Gemino et. al (2020) é importante separarmos os termos
abordagens de gerenciamento de projeto, metodologias e praticas. Pois uma
abordagem de gerenciamento de projetos define, em nivel geral, como o projeto sera
conduzido, reunindo principios e diretrizes que orientam a forma de gestao adotada.
J& a metodologia € mais detalhada, trazendo instru¢des praticas, técnicas e regras
que ajudam a aplicar essa abordagem no dia a dia do projeto. As praticas, por sua
vez, sao agdes ou técnicas especificas utilizadas na gestdo, que podem ser
combinadas ou adaptadas conforme as necessidades do projeto, independentemente
da metodologia ou abordagem escolhida. Ou seja, como pode ser observado na figura
as metodologias e as praticas de gerenciamento de projetos estdo contidas na
abordagem, sendo esta um termo muito mais amplo.

Figura 3: Composicao abordagens de gerenciamento

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

ABORDAGENS
METODOLOGIAS

PRATICAS

Fonte: Adaptado de Gemino et. al, 2020

Além disso, as abordagens de gerenciamento de projetos podem fornecer uma
visdo central e uma estrutura para garantir o sucesso do projeto. Isso pode envolver
uma definicdo ou ajuste de alto nivel do escopo, qualidade, organizagao,

comunicagao, documentagao, planejamento, envolvimento das partes interessadas,
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selecao de recursos, gerenciamento de riscos, critérios de controle e desempenho,
entre outros. Sendo importante revisar e ajustar a abordagem periodicamente, pois
muitos dos contextos e fatores sociais podem mudar ao longo do ciclo de vida do
projeto (ICB4.1, 2023).

Patah e Carvalho (2012) demonstraram que as empresas que investem em
abordagens de gestao de projetos tendem a obter melhores resultados em relacédo ao
cumprimento de prazos. Os autores argumentam que a adocdo de uma abordagem
sistematica de gestao de projetos contribui para uma maior eficiéncia e eficacia no
alcance dos objetivos de um projeto. Além disso, ainda de acordo com os autores
supracitados, ressaltam-se que essas praticas devem ser adaptadas as necessidades
especificas de cada projeto e organizagcdo, levando em consideracdo fatores
contextuais e sociais que podem influenciar o seu sucesso.

A escolha da abordagem para gerenciamento de um projeto, esta diretamente
relacionada com o tipo de ciclo de vida do projeto. A ideia de ciclo de vida, ajuda os
gestores de projetos a gerenciarem seus empreendimentos através de suas fases,
marcos de controle e especialmente pelas entregas. A equipe, por sua vez, segue 0s
requisitos de cada uma das fases e o controle passa a ser realizado com muito mais
qualidade.

O ciclo de vida possibilita definir as fases do projeto que se conectam desde
seu inicio ao seu fim, enfatizando qual trabalho deve ser realizado em cada fase, como
as entregas deverao acontecer, quem serdo o0s envolvidos e como deverdo ser o
controle e a aprovagdo de cada uma das fases (Carvalho e Rabechini Jr., 2018). E
com base no ciclo de vida de projetos, que € possivel estabelecer diversas maneiras
para criar e desenvolver produtos, servi¢os e resultados. Para tal, existe uma gama
de abordagens, sendo as mais comuns, a preditiva, também conhecida como
tradicional ou classica, a hibrida e a adaptativa, sendo que a ultima abrange as
praticas ageis (PRINCE2, 2017; PMBOK, 2021; ICB4.1, 2023).

A relagdo existente entre a abordagem de desenvolvimento, a cadéncia de
entrega e o ciclo de vida do projeto é destacada na 72 edicdo o PMBOK (2021), pelo
Dominio de Desempenho da Abordagem de Desenvolvimento e do Ciclo de Vida. O
guia destaca que é a forma como ocorrerdo as entregas do projeto, que determina
como ele podera ser desenvolvido, ou seja, sua abordagem de desenvolvimento. Ja
o tipo de entrega e abordagem de desenvolvimento adotadas, influenciardo a

quantidade e o ritmo das entregas, ou seja, sua cadéncia.
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Por fim, juntas a abordagem de entrega e a cadéncia estabelecida
determinardo as fases dos projetos, bem como, seus ciclos de vida. Ou seja, a
abordagem de execucgao, junto a cadéncia de entrega irdo determinar o tipo € o
namero de fases do ciclo de vida de um projeto. As fases do projeto comumente sao
revisadas, a fim de verificar se os resultados alcancados estdo de acordo com 0s
critérios previamente estabelecidos como, parametros de entrega, obrigacdes
contratuais, alcance de metas de desempenho e medidas tangiveis. Além disso, a
escolha do ciclo de vida impacta diretamente o processo de planejamento. Nos ciclos
de vida preditivos, por exemplo, a maior parte do planejamento é realizada logo no
inicio, e o replanejamento acontece posteriormente em ondas sucessivas e
elaboragéo progressiva. Durante esse processo, os planos vao sendo atualizados de
acordo com as ameacas e oportunidades que surgem.

Para determinados tipos de projetos ja existem modelos de ciclo de vida
bastante consistentes, como estruturas que articulam as principais fases e entregas
de forma linear (para projetos preditivos), ou de forma espiral (para projetos
adaptativos). E importante enfatizar ainda que, o ciclo de vida e o processo de um
projeto sdo coisas diferentes. Por exemplo, a fase referente ao inicio ndo é o processo
de iniciagédo, a fase de um projeto diz respeito ao conjunto de atividades que leva a
uma ou mais entregas, enquanto os grupos de processos sao atividades sisteméaticas,
que estéo ligadas a administracao do projeto (Carvalho e Rabechini Jr., 2018).

Ha profissionais de projetos que nédo fazem distincdo entre os termos:
abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida. Muitos afirmam que um determinado
projeto adota um ciclo de vida &agil quando na verdade, estdo se referindo sobre a
abordagem de desenvolvimento. Outros, mencionam as abordagens preditivas, como
cascata. As abordagens de desenvolvimento adaptativas por vezes, sdo chamadas
de abordagens evolutivas. O gerenciamento de projetos € uma disciplina dindmica,
seus termos e linguagem também podem mudar. Assim, a maneira mais assertiva
para entender a abordagem de um projeto, € observar como as entregas estao sendo
desenvolvidas e quais sdo as suas fases do ciclo de vida (Guia de Pratica Agil, 2017;
PMBOK, 2021).

Em relagédo a escolha da abordagem para um determinado projeto, além da
ligacdo existente entre o ciclo de vida do projeto e suas entregas, é necessario
considerar outros fatores, que podem ser divididos em: categorias de produto, servigco

ou resultado; projeto e organizagdo. Sendo que cada um deles, esta relacionado a
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uma série de outras variaveis que devem ser respeitadas no momento da escolha da
abordagem de desenvolvimento. Sobre a categoria produto, servigo ou resultado, as
variaveis que devem ser observadas sao: o grau de inovacao, certeza dos requisitos,
estabilidade do escopo, facilidade de mudanca, opgcdes de entrega, risco, requisitos
de seguranca e regulamentacdo. Ja as variaveis envolvidas com o fator projeto sao:
as partes interessadas, restricbes de cronograma e disponibilidade de recursos
financeiros. Por fim, os fatores da organizacdo que influenciam a abordagem séo:
estrutura organizacional, cultura, capacidade organizacional, tamanho e localizacao
da equipe do projeto.

Outro fator relevante que se observa sobre as abordagens de gestdo de
projetos é a relacdo entre seus tipos e o uso de desenvolvimento iterativo e/ou

incremental no desenvolvimento das entregas do projeto.

Figura 4: Abordagens de desenvolvimento

Abordagens de desenvolvimento

Preditiva Hibrida Adaptativa
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\, J

Fonte: PMBOK (2021, p. 100)

Como observado por meio da Figura 4, quanto mais preditiva uma abordagem
€, menos ela serd iterativa e incremental, do contrario, quanto mais adaptativa mais
progressivamente iterativa e incremental ela serd. Ja as abordagens hibridas
geralmente apresentam um desenvolvimento iterativo ou incremental. Sendo que uma

abordagem iterativa € muito Gtil para o levantamento e definicdo de requisitos,

permitindo investigar varias opg¢des. Enquanto uma abordagem incremental permite
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desenvolver recursos e funcionalidades de maneira progressiva, a cada iteragéo
(PMBOK, 2021).

Ambas as abordagens para o gerenciamento de projetos atuam como
fundamentos essenciais, adaptando-se a diferentes tipos de projetos e contextos
organizacionais. A abordagem preditiva € mais utilizada em projetos que podem e
devem ser planejados com antecedéncia, com um certo nivel de precisao, ja a
abordagem agil se encaixa bem em projetos sujeitos a incertezas e complexidades
durante sua execucéo, tanto em relagéo aos requisitos de entrega quanto ao trabalho
necessario para realiza-los, como por exemplo, tecnologias, processos e ferramentas
(PEB-BOOK, 2019; PMBOK, 2021; Soler, 2022).

Por vezes, usuarios de diferentes abordagens de gerenciamento de projetos
defendem com conviccdo a superioridade da abordagem que adotam. No entanto,
essa visdo pode ser restritiva e a resisténcia a mudangas pode dificultar o
reconhecimento de que abordagens distintas possuem potencial para coexistirem e
serem eficazes em diferentes contextos. E importante observar que ndo ha uma
abordagem de gerenciamento de projetos Unica que seja adequada para todas as
situacdes, uma vez que estas sdo ferramentas para alcancar objetivos e ndo os
objetivos em si (Gemino et. al, 2020, Reed et. al, 2024). Esse entendimento
proporciona oportunidades para aplicar diversas abordagens, ampliando as chances
de sucesso nos projetos.

Por fim, vale destacar que, a exceléncia em projetos pode ser vista como um
conjunto de atributos que comprovadamente levam ao sucesso, conforme
demonstrado em projetos reais (PMI, 2024). No campo do gerenciamento de projetos,
a busca pela exceléncia requer uma abordagem estruturada que permita adaptacéao e
inovacdo continuas, especialmente devido a natureza dindmica e evolutiva dessa
disciplina. A exceléncia ndo se limita a um conjunto rigido de métodos ou praticas,
mas se configura como uma integragéo de abordagens, métodos e praticas ajustaveis
as necessidades especificas de cada projeto, proporcionando um caminho mais
robusto e alinhado ao alcance dos objetivos estratégicos.

2.4. ABORDAGENS PREDITIVAS

Como apresentado anteriormente neste trabalho, as praticas de gerenciamento

de projetos foram disseminadas no decorrer dos anos por meio da sistematizacao de
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guias de conhecimento, os chamados Body of Knowledge — Boks (Carvalho e
Rabechini Jr., 2018; Eder, et al, 2015; Krause, 2014; PMI, 2023; PMBOK, 2021; IPMA,
2023; 1CB4.1, 2023; I1SO, 2021; ISO, 2023). As abordagens preditivas também
conhecidas como abordagens classicas, tradicionais, ou ainda abordagem cascata,
podem ser encontradas na literatura seguindo os padrbes estabelecidos pelos guias
PMBOK, IPMA, ISO, bem como nas orientacbes de autores considerados
consagrados como Kerzner, por exemplo.

Uma abordagem de desenvolvimento em cascata (ou preditiva) permite
planejar o cronograma e orcamento de um projeto com base em um escopo estavel.
Este tipo de abordagem é utilizado para definir entregas, escopo, cronograma, prazo
e orcamento logo inicio do projeto, procurando sempre minimizar as mudangas no
decorrer do projeto.

Sua aplicacao é util quando logo nas fases iniciais do ciclo de vida do projeto é
possivel ter uma boa definicdo dos seus requisitos, escopo, cronograma, custo, riscos
€ recursos necessarios, e estes séo relativamente estaveis. Essa abordagem também
costuma ser aplicada em projetos que possuem investimento significativo e um alto
risco, que pode demandar revisdes frequentes, um alto controle de mudancgas e
replanejamento das fases de desenvolvimento. Além disso, ela possibilita que o nivel
de incerteza do projeto, seja reduzido logo no comego, pois ele é considerado parte
do seu planejamento inicial (PMBOK, 2021, Dionisio, 2022).

O ciclo de vida de projetos que utiliza abordagens preditivas, possui fases bem
definidas, onde uma etapa precisa ser concluida para que a proxima comece. Ou seja,
cada fase € realizada somente uma vez e cada uma delas, se concentra em um
determinado tipo de trabalho. Contudo, podem existir situagdes em que demandem a
repeticdo das fases, como alteracdo de escopo, mudanca de requisitos ou de
mercado.

A Figura 5 ilustra o exemplo de um ciclo de vida preditivo, onde é possivel
observar a ideia de cascata presente no sequenciamento de suas fases (viabilidade,
design, construcdo, teste, implantacdo e encerramento). Nota-se que, uma fase
termina para que outra comece, e cada uma delas é executada somente uma vez,
concentrando um tipo especifico de trabalho.
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Figura 5: Ciclo de vida preditivo
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Fonte: PMBOK (2021, p. 108)

Em uma abordagem de desenvolvimento de natureza preditiva, comeca-se com
um escopo bem definido, sobre o qual a equipe do projeto vai abrindo seus niveis em
maiores detalhes, progressivamente. O trabalho vai sendo entdo sequenciado e,
posteriormente, sdo desenvolvidas estimativas de duragcdo e custo, resultando na
definicdo de uma linha de base. Durante o projeto, o progresso é monitorado em
comparacao com essa linha de base. Na abordagem em cascata, a equipe do projeto
se esforgca para minimizar mudancas e seguir o plano estabelecido. Neste modelo as
entregas seguem um padréo linear, onde cada fase do trabalho é concluida antes do
inicio da proxima (Dionisio, 2022).

Parent e Tolbert (2020) enfatizam que o de ciclo de vida em cascata esta
intimamente ligado ao gerenciamento tradicional de projetos e ao uso do planejamento
preditivo. A perspectiva de um ciclo de vida de um projeto em cascata implica em
realizar um planejamento exaustivo, muito detalhado de todas as fases ja no inicio do
projeto, sendo preciso levantar todos os requisitos minuciosamente de forma que,
posteriormente mudangas ndo sejam necessarias. Como orienta Kerzner (2015), o
planejamento deve ser tdo bem estruturado que eventuais mudangcas no escopo

sejam minimas.
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2.5.ABORDAGENS ADAPTATIVAS

As abordagens adaptativas sdo Uteis para os projetos cujo requisitos estédo
suscetiveis a um alto nivel de incerteza e volatilidade, e que podem mudar no decorrer
do projeto. Nesta forma de desenvolvimento, uma visdo clara é acertada, e os
requisitos conhecidos incialmente vao sendo refinados, detalhados, modificados e as
vezes até mesmo substituidos, conforme os feedbacks obtidos do cliente, do
ambiente, ou novos eventos. Este tipo de abordagem faz uso de abordagens iterativas
e incrementais, e permite que as iteragdes possam, em alguns casos, serem mais
curtas permitindo evoluir o produto com base no feedback das partes interessadas
(PMBOK, 2021).

Dessa forma, as abordagens de desenvolvimento incremental, iterativo e de
desenvolvimento agil sdo abordagens adaptativas, uma vez que, sao flexiveis o
suficiente para permitir mudancas nos requisitos e no escopo (Guia de Pratica Agil,
2017; PMBOK, 2021; Dionisio, 2022). A seguir sdo apresentadas as abordagens
adaptativas em maiores detalhes.

2.5.1. ABORDAGEM ITERATIVA

A abordagem iterativa é utilizada quando ha um alto nivel de compreensao do
que se deseja, mas ndo se sabe qual seria a melhor maneira de alcancar esse
resultado. Assim, a equipe do projeto usa uma série de iteracdes para obter clareza
sobre o melhor método para entregar resultados. Na abordagem iterativa o
desenvolvimento comega com a entrega de algo simples e com base nas informagdes
e feedbacks obtidos com esta entrega, vao sendo realizadas adaptacées e melhorias
durante as itera¢des, em busca de um resultado final que gere o maximo de valor as
partes interessadas. Uma iteracdo é um intervalo de tempo breve e definido em um
projeto, onde a equipe realiza trabalho, e € também conhecido como timebox ou sprint.

Na Figura 6 observa-se um exemplo genérico de uma abordagem iterativa,
onde cada iteragcdo fornece informagbes para a iteragdo seguinte. Sendo que a
quantidade de iteragdes que ocorrerdao, depende do feedback e do momento em que

as partes envolvidas concordam que a iteragcéo atingiu os objetivos do projeto.
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Figura 6: Exemplo genérico do ciclo de vida de uma abordagem iterativa

Exemplo de uma abordagem iterativa
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Fonte: Adaptado de Dionisio (2022, p. 05).

Algumas abordagens ageis, por exemplo, também sao iterativas, pois possuem
iteracdes de curta duracao (uma a duas semanas) e apresentam os desenvolvimentos
realizados ao final de cada iteracdo para obtencdo de feedbacks. Contudo, é
importante ressaltar que as abordagens ageis vao além de um tipo de framework de
desenvolvimento, sendo na verdade uma mentalidade de gestdo de projetos muito
mais ampla. A abordagem iterativa costuma ser usadas conjuntamente com
abordagens ageis, principalmente no desenvolvimento de softwares. Contudo, estes
modelos combinados podem ser utilizados também em outros tipos de projetos, como
por exemplo, desenvolvimento de novos produtos e campanhas de marketing.

2.5.2. ABORDAGEM INCREMENTAL

A abordagem incremental é uma abordagem de desenvolvimento de natureza
adaptativa, seu desenvolvimento comeca com uma entrega simplificada, e

posteriormente adiciona-se de forma progressiva, mais recursos e funcbes. A
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abordagem incremental é utilizada quando o produto final de um projeto, pode ser
decomposto em componentes menores e as entregas podem ser implementadas de
maneira incremental. Sendo que cada incremento seguinte aprende com as
implantagdes dos incrementos anteriores, realizando melhorias e adicionando
funcionalidades para avancar nos resultados. Ou seja, neste modelo a equipe vai
melhorando, adaptando, acrescentando utilidades e fungdes ao produto conforme
realiza as entregas e colhe feedback delas. Nesta abordagem a cada incremento é
lancado um produto completo, ndo é necessario esperar até que todo o produto esteja
pronto ou integrado antes de ser langado. Esta forma de execucdo do projeto
possibilita a equipe aprender rapidamente e atualizar seus planos de acordo com o
feedback recolhido das partes interessadas (PMBOK, 2021, Dionisio, 2022).

A Figura 7 apresenta o ciclo de vida de uma abordagem incremental. Nela &
possivel observar a presencga de trés iteragcdes (plano, design e construgdo), onde
cada ciclo de construgdo seguinte seria responsavel por adicionar funcionalidades a

entrega inicial.

Figura 7: O Ciclo de vida de uma abordagem de desenvolvimento incremental

Exemplo de ciclo de vida com uma abordagem de desenvolvimento incremental
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Fonte: PMBOK (2021, p. 108)
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2.5.3. ABORDAGEM AGIL

Como ja explanado neste trabalho, a abordagem &gil € uma abordagem
adaptativa que visa agregar valor seguindo os quatro valores e doze principios
estabelecidos pelo Manifesto Agil. Foi criada para desenvolver projetos de alta
incerteza, complexidade e risco, e que contenham alta necessidade de mudancas,
permitindo explorar a viabilidade em ciclos curtos e adaptando rapidamente de acordo
com as avaliacdes e feedbacks recebidos (Beck et. al, 2001, Guia de Pratica Agil,
2017; Dionisio, 2022). As abordagens ageis, assim como, os métodos ageis sao
termos abrangentes que englobam uma série de frameworks e praticas. Qualquer
procedimento, técnica ou framework que esteja em concordancia com os valores e
principios do Manifesto Agil, podem ser consideradas abordagens ageis. Apesar do
termo &gil ter se popularizado apés o Manifesto, varias de suas praticas e técnicas ja
eram utilizadas anteriormente. Sendo que, os métodos &geis derivam do Lean
carregando a esséncia de seus principais conceitos e diretrizes tais como, foco no
valor, trabalho com pequenos lotes e eliminacéo de desperdicios. O Quadro 3 a seguir
destaca os valores buscados em uma manifesto para o gerenciamento agil de um
projeto.

Quadro 3 - Valores do Manifesto agil

Os quatros valores

Individuos e interagbes mais que processos e ferramentas

Software em funcionamento mais que documentacao abrangente

Colaboracao com o cliente mais que negociacao de contratos

Responder a mudangas mais que seguir um plano
Fonte: Beck et. al, 2001.

Conforto et. al (2014) definem a gestao &gil de projetos como uma abordagem
orientada por principios que buscam simplificar e flexibilizar o gerenciamento de
projetos, adotando processos iterativos para melhorar custos, prazos, qualidade e
inovagdo, ao mesmo tempo em que reduz esforgos gerenciais € maximiza o valor
agregado ao cliente. Segundo os autores, sua adocao é sustentada por duas

dimensdes principais:
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e As prdticas ageis: técnicas especificas de gestdo associadas ao
gerenciamento 4gil, como visdo de produto, ferramentas visuais,

planejamento iterativo, e equipes autogerenciaveis;

e Os facilitadores ageis: fatores organizacionais ou contextuais que facilitam
ou favorecem a implementacao das praticas ageis, como experiéncia das

equipes, tamanho reduzido e equipes multidisciplinares.

Ainda segundo Conforto et. al (2014), ha que se destacar que empresas de
outros setores, além do desenvolvimento de software, podem e devem considerar
praticas ageis adaptadas, especialmente em contextos que exijam inovacao e rapida
resposta as mudancas.

Sobre seu ciclo de vida, este a abordagem agil utiliza em seu desenvolvimento
tanto aspectos das caracteristicas da abordagem incremental, quanto da iterativa,
para aprimorar itens de trabalho e realizar entregas constantes. Ao utilizar abordagens
ageis, as equipes iteram sobre o produto para criar entregas finais. Essa abordagem
permite que a equipe receba feedback inicial, oferecendo visibilidade, confianca e
controle sobre o produto. Ao lancar partes do projeto mais cedo, também é possivel
obter retorno sobre o investimento mais cedo, uma vez que as entregas de maior valor
sdo priorizadas. Observa-se que as abordagens iterativas e incrementais séo
fundamentais no contexto agil, contudo no desenvolvimento agil as iteragdes (ou
prazos) sao muito curtas, durando cerca de duas a quatro semanas. Ao término de
cada iteragdo, conhecida também como timebox ou sprint, a equipe apresenta o
trabalho realizado aos principais interessados. Esse momento permite que as partes
interessadas fornecam feedback, o qual € utilizado para priorizar recursos e
funcionalidades para a préxima iteragao.

A Figura 8 apresenta um exemplo genérico de um ciclo de vida de uma
abordagem 4&gil. Nota-se que cada Sprint utiliza o feedback obtido do sprint anterior

para realizar o planejamento do sprint seguinte e desenvolvé-lo.
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Figura 8: Exemplo genérico do ciclo de vida de uma abordagem agil

Sprint 1 Sprint 2 Sprintn...
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Fonte: Adaptado de Dionisio, 2022, p. 09.

As abordagens ageis apresentam uma série de caracteristicas distintas,
incluindo diferentes papéis na equipe, realizacao de reunides, utilizacao de métodos
de priorizagdo e agendamento. Varias abordagens adaptativas, incluindo o agil,
utilizam um cronograma baseado em fluxo, que muitas vezes, dispensa o uso de ciclos
de vida ou fases. Um dos objetivos € maximizar a eficiéncia das entregas, levando em
consideracado a capacidade de recursos, materiais e outros inputs disponiveis. Além
disso, busca-se reduzir o desperdicio de tempo e recursos, otimizando a eficacia dos
processos e o rendimento das entregas. Projetos que adotam essas praticas e
métodos frequentemente as herdam do sistema de cronograma Kanban, utilizado em
abordagens enxutas e Just-in-Time * (PMBOK, 2021).

A consolidagdo do Manifesto Agil lancou um movimento que gerou
controvérsias e debates na comunidade de desenvolvimento de software. Este
movimento se conectou também aos setores da manufatura, construcdo e
aeroespacial, estendendo-se ao gerenciamento de projetos. Segundo Highsmith
(2009), as equipes de desenvolvimento de produtos de diversos segmentos da
industria, tais como farmacos, softwares, automéveis e outras, enfrentam uma
revolucdo silenciosa, na qual os clientes demandam continuamente por inovagao com

custos cada vez menores para experimentacdo, demandando uma brusca mudanca

4 Just-in-Time: termo derivado do sistema Toyota de producdo que se popularizou nos anos 90,
operacionalmente, significa suprir cada processo, na hora certa com os itens e quantidades certas, e
lugar exato. Contudo, é muito mais amplo que isto, trata-se de uma técnica de gerenciamento, que
pode ser aplicada tanto na area de produgdo como em outras areas de uma organizacao (Ghinato,
1995)
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de estilos de desenvolvimento, de antecipatérios para adaptativos. Para o autor, a
agilidade se baseia em duas ideias principais: 1- Diferentes projetos demandam o uso
de diferentes processos ou abordagens. 2- E preciso focar nas habilidades, na
comunicagao e na equipe ao invés dos processos, que permite com que o projeto seja
mais eficaz e agil.

Incerteza, prazos apertados e a demanda por exploracéo iterativa ndo séao
exclusividade do cenério de desenvolvimento de produtos. Apesar de terem nascido
na area de desenvolvimento de softwares, as abordagens ageis, estdo presentes em
varios tipos de projeto, até mesmo naqueles segmentos de negécios tradicionais.
Muitas empresas tém utilizado abordagens ageis, ndo apenas no desenvolvimento de
softwares, mas em todo tipo de iniciativa, como, projetos de negécios, projetos de
melhoria, projetos de RH, projetos de marketing, dentre outros (PEB-BOOK, 2019;
Russo et. al, 2021).

Em 2023, o Manifesto Agil completou 22 anos e sua utilizacdo tem se tornado
umas das abordagens de gerenciamento de projetos mais utilizadas ao redor do
mundo. Contudo, mesmo com o Manifesto 4gil tendo mais de duas décadas de
existéncia, o uso da abordagem 4gil ainda é recente na grande maioria das
organizacbes brasileiras, somente uma pequena parcela (13%) adotaram estas
praticas ha mais de 10 anos. Além disso, poucas alcangaram a maturidade na
utilizacdo desta abordagem (Russo et. al, 2021).

A falta de competéncias e experiéncia no uso das abordagens ageis pelas
equipes, juntamente com a barreiras culturais e a resisténcia as mudancas sao
desafios presentes na adocao dessa abordagem, e por consequéncia na adocao de
abordagens hibridas.

Vale, ainda, ressaltar que, embora a abordagem agil possa, por vezes, parecer
mais adequada ao ambiente moderno de negdcios, a abordagem preditiva ndo deixa
de ser util ou adequada. Seria um erro defender a substituicdo de um modelo de
gestao por outro, quando na verdade os dois podem e devem coexistir naturalmente
e a escolha de um em detrimento do outro, deve ser embasada pela analise das
caracteristicas de cada projeto, da equipe que vai executa-lo, assim como, da cultura
organizacional existente na instituicao (Niederman, 2018; Gemino, 2020).
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2.5.3.1. Frameworks Ageis

Os frameworks ageis sao estruturas de trabalho que refletem e compartilham,
mesmo que de formas diferentes, a filosofia e principios comuns do Manifesto Agil
(Keith, 2010). Estas estruturas ageis podem ser usadas individualmente ou
combinadas, de acordo com a necessidade de adaptagdo ao ambiente ou
determinada situacdo. Os frameworks ageis conhecidos ndo sdo customizados para
atender as necessidades especificas de cada equipe. Por isso, a equipe pode precisar
ajustar as praticas (tailoring) para garantir a entrega continua de valor. E o caso das
de estruturas ageis unicas, que foram projetadas para uma organizacao especifica ou
para atender um contexto Unico.

Um framework agil pode ser desenvolvido independentemente de uma
estrutura pré-existente, desde que esteja alinhado com os principios do Manifesto Agil
e favoreca a colaboracao com o cliente para a entrega de valor de forma sustentavel.
Muitas equipes desenvolvem sua prépria mistura personalizada de praticas ageis,
mesmo que inicialmente utilizem uma estrutura ja existente como base. Uma mistura
comumente utilizada por equipes que adotam abordagens ageis é a combinacao entre
as estruturas do Scrum, Método Kanban e elementos do método de Programacao
eXtreme (XP). O que se observa é que esses tipos de combinagdes, frequentemente
resultam em desempenho superior a aplicacédo individual de cada método (Guia de
Pratica Agil, 2017).

Existe uma ampla variedade de frameworks ageis (Keith, 2010; Costa, 2018;
Massari, 2018; Melo e Oliveira, 2021; Soler, 2022). A Figura 9 mostra algumas das
estruturas mais utilizadas e sua relagdo entre a profundidade de orientacdo e
abrangéncia dos ciclos de vida do projeto, sendo elas:

Frameworks de processo/desenvolvimento:

e Scrum

e Programacéao Extrema (Xp)

e Método Kanban

e Métodos Crystal

e Scrumban

e Desenvolvimento Orientado a Funcionalidades (Fdd)

e Meétodo de Desenvolvimento de Sistemas Dindmicos (Dsdm)
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e Processo Agil Unificado (Agile Unified Process—Agileup)

Figura 9: Abordagens ageis representadas por Abrangéncia e detalhamento
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Guia de Pratica Agil, 2017

Adicionalmente, também foram desenvolvidos os frameworks de escalamento:
e Lean

e Scaled Agile Framework (SAFe®)

e Scrum em Larga Escala (Less)

e Scrum Corporativo

 Agil Disciplinado (Disciplined Agile - DA)

Diante da vasta gama de frameworks disponiveis, o cenario dos processos ageis
pode parecer complexo. Essa diversidade de opcdes foi uma das razdes que
impulsionaram a criagdo do Manifesto Agil. Tendo muitos caminhos possiveis, o
movimento procurou consolidar os valores e principios simples e essenciais, que
possibilitam que as pessoas trabalhem melhor em conjunto para criar novos produtos.
Assim, o Agil tornou-se uma “marca guarda-chuva” que cobre qualquer nimero de
processos e estruturas que adotem sua esséncia (Keith, 2010; Guia de Pratica Agil,
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2017). A sequir, serdo detalhados a filosofia Lean de desenvolvimento de produtos, o
método Kanban e o framework Scrum.

2.5.3.2. Lean e Kanban

Como j& abordado anteriormente neste trabalho, o Agil é considerado uma
filosofia baseada em valores, guiada por principios e concretizada através de diversas
praticas, que sao escolhidas de acordo com as necessidades do projeto e em
conformidade com a cultura da organizacao (Highsmith, 2009; Keith, 2010; Anderson,
2011). Embora o termo 4agil tenha ganhado popularidade apés o Manifesto Agil, as
abordagens e técnicas usadas atualmente pelas equipes de projetos ja existiam muito
antes, em alguns casos, décadas antes do Manifesto. A propria abordagem agil, e o
método Kanban sdo considerados descendentes do Lean, uma vez que herdam
conceitos essenciais do Lean como: entrega de valor, respeito as pessoas,
minimizacdo de desperdicios, transparéncia, adaptacdo as mudancas e melhoria
continua. Ou seja, o Lean é um superconjunto que compartilha atributos com as
abordagens ageis e o Kanban como pode ser observado na Figura 10 (Guia de Pratica
Agil, 2017).

Figura 10: Agil € um termo comum para muitas abordagens

' 1

Fonte: Guia de Pratica Agil, 2017
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O Leantem sua origem na manufatura e nasceu de praticas adotadas no Japao
apds a Segunda Guerra mundial, quando surgiu o Just in Time ou Sistema de
Producéo Toyota, que a partir de 1990 passou a ser conhecido como Lean (Melo et
al, 2021). Esta filosofia € reconhecida e utilizada mundialmente por diversas industrias
por ser um método que proporciona alta eficacia e capacidade de entregar mais valor
com menos esforco (Prikladnick et al, 2014). Baseado em principios e valores da
cultura japonesa, como responsabilidade e disciplina, o Lean para desenvolvimento
de Softwares e novos produtos, nao é considerado uma abordagem &gil, mas sim uma
filosofia independente. Contudo, seus sete principios centrais estdo muito alinhados
com os valores e principios ageis, sendo eles (Massari, 2018; Melo et al, 2021):

1. Eliminar o desperdicio: deve-se sempre evitar trabalho parcialmente feito,
processos extras, funcionalidades n&o solicitadas, multitarefa, tempo de
espera, falhas na comunicacao e defeitos.

2. Fortalecer a equipe: o trabalho em equipe deve ser fortalecido através da
promocao de um ambiente auto-organizado e autodirigido.

3. Entregas rapidas: as entregas de valor devem acontecer rapida e
continuamente.

4. Otimizar o todo: o produto final dever estar alinhado com os objetivos da

organizagao.

5. Construir qualidade: a qualidade do produto deve ser garantida desde o seu

desenvolvimento.

6. Adiar decisbes: € a ideia de last responsible moment, onde decisbes e
comprometimentos devem ser deixados para o ultimo momento, permitindo
obter mais informacdes e ter experiéncias que podem fortalecer a tomada de
deciséo.

7. Amplificar conhecimento: a comunicacgao e o feedback entre equipes e clientes

deve ser priorizado e continuo.

Ha um debate sobre a posicdo do Método Kanban, se ele pertence ao
movimento Lean ou Agil. Embora tenha se originado no contexto do lean-

manufacturing, sua aplicacdo em ambientes ageis tornou-se comum. O Kanban vai
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além da manufatura, destacando-se por ser menos prescritivo e disruptivo em
comparacao com outras abordagens ageis. Com base no principio de "comece de
onde vocé estd", as equipes de projeto podem implementar o Kanban de maneira
simples e, conforme necessério, avancgar para outras praticas ageis (Anderson, 2011;
Prikladnicki et al., 2014; Guia de Pratica Agil, 2017).

Pode-se perceber que as organizagdes possuem uma variabilidade de
contextos: equipes diferentes, projetos diferentes, mercados e cadeias de valor,
diferentes. Contudo, é possivel identificar elementos comuns em uma gama de
processos, principalmente aqueles relacionados ao trabalho do conhecimento. Para
entregar valor ao cliente, as equipes devem ser organizadas e colaborativas, uma vez
que, nem todo o trabalho pode ser realizado de forma individual. Além disso, o trabalho
precisa fluir por varias etapas dentro de uma cadeia de valor, respeitando as
condigdes do trabalho e o ambiente organizacional.

O Kanban aproveita esses elementos comuns para desenvolver um mapa
visual que representa o fluxo de trabalho existente. O quadro Kanban cria uma viséo
compartilhada de como o sistema de trabalho esta organizado, o que torna visiveis 0s
conceitos de "Valor" e "Fluxo" na rotina daquela equipe. Isso permite identificar
gargalos que interferem no fluxo de valor. A medida que a equipe resolve esses
problemas, o processo de trabalho e o mapa visual que o representa evoluem,
revelando novas oportunidades de melhoria. Assim, ao invés de impor uma mudanca
radical, o Kanban promove um processo evolutivo, comeg¢ando com a forma atual de
trabalho e permitindo ajustes continuos sejam realizados de acordo com o contexto
presente.

O sistema Kanban é utilizado para limitar o trabalho-em-progresso de uma
equipe. Ou seja, ele permite definir a quantidade de demanda em relacdo ao
rendimento de trabalho da equipe, proporcionando um ritmo sustentavel de
desenvolvimento. Além disso, através do Kanban é possivel identificar e eliminar
problemas que afetam o desempenho, incentivando a equipe a resolvé-los a fim de
manter um fluxo constante de trabalho. Ao tornar visiveis os problemas de qualidade
e processos, o Kanban evidencia o impacto de defeitos, gargalos, variabilidade e
custos no fluxo de trabalho. Assim, ao limitar o trabalho em progresso, ha também um
incentivo a maior qualidade e desempenho. A combinacao de um fluxo mais eficiente

e melhor qualidade reduz prazos e melhora a previsibilidade das entregas. Com uma
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cadéncia regular de liberacao e entregas consistentes, o Kanban fortalece a confianca
dos clientes e a colaboracdo com outros departamentos, fornecedores e parceiros.

A traducdo literal da palavra Kanban é “sinal visual” ou “cartdo”. Na pratica o
método Kanban é um grande quadro branco onde as tarefas podem ser descritas em
cartdes, comumente em blocos de papel, que passam pelos diferentes estagios
definidos neste quadro (Guia de pratica Agil, 2017; Massari, 2018). Estes cartdes
permitem e promovem a visualizagdo de todo o fluxo de trabalho do sistema, tornando-
os visivel para toda a equipe. O quadro mais simples pode ter trés colunas (a fazer,
em andamento e pronto), mas pode ser adaptado a qualquer estado que a equipe
considerar necessario, como pode ser observado na Figura 11. E importante, ressaltar
que sua principal funcao € gerenciar o fluxo de trabalho e ndo fornecer estimativas
sobre o trabalho que esta sendo feito. Este método é considerado um sistema pull
(puxar), pois as tarefas sdo movimentadas de forma progressiva, sendo "puxadas" do
estagio inicial mais a esquerda até o estagio final a direita.

Figura 11: Layout modelo de Kanban que pode ser utilizado em projetos
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Fonte: Massari, 2018.
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Massari (2018) enfatiza a importancia dos cinco principios basicos do Kanban,
que sao:

1. Tornar o fluxo de trabalho visivel: O fluxo de trabalho deve ser acessivel a todos
para que possa ser organizado, otimizado e monitorado.

2. Limitar o WIP (Work In Progress): E essencial limitar o nimero de tarefas em
andamento para evitar gargalos no processo.

3. Gerenciar o fluxo: Manter o controle do fluxo de trabalho é crucial para
identificar problemas e oportunidades de melhoria.

4. Clareza nas politicas do processo: As regras e diretrizes devem ser claras para
toda a equipe, evitando mal-entendidos.

5. Colaborar na melhoria do processo: Trabalhar em equipe para identificar e
implementar melhorias continuas.

No método Kanban, o foco € completar o trabalho antes de iniciar novas
tarefas, pois o trabalho ndo concluido nao gera valor. A equipe colabora para
cumprir os limites do trabalho em andamento (WIP), movendo cada item do sistema
até que esteja "pronto” (Guia de Pratica Agil, 2017).

Para ser considerado um verdadeiro sistema Kanban, € essencial estabelecer
limites explicitos de trabalho em progresso e sinalizar quando puxar novas tarefas
pelo sistema. Sem esses elementos, trata-se apenas de um sistema de controle
visual, onde as equipes podem visualizar o progresso, auto-organizar-se e mover
tarefas do backlog para a conclusdo, sem a supervisédo direta de um gerente de
projeto (Anderson, 2011).

2.5.3.3. Scrum

A lista crescente de frameworks disponiveis reflete a variedade de praticas que
emergem a medida que o agil se torna mais popular e aceito. Mesmo que nao haja
um modelo unico de trabalho que seja adequado para o desenvolvimento de todos os
projetos, o Scrum pode ser utilizado como um ponto de partida (Keith, 2010).

Dados levantados pelo 17th State of Agile Report (2024), demonstraram que 0
Scrum é o Framework agil mais utilizado entre as equipes de desenvolvimento desde
2006, sendo 63% dos usuarios de abordagens ageis integrantes de uma equipe
Scrum. Além disso, nos ultimos anos, sua adogao tem crescido principalmente nos

setores de Engenharia e de Pesquisa e Desenvolvimento.
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O Scrum foi desenvolvido no inicio dos anos 90 para o desenvolvimento de
novos produtos, desde entdo, seu uso tem sido crescente. Mesmo que ainda seja
encontrado predominantemente nos ambientes de desenvolvimento de softwares e
produtos de tecnologia, o framework tem se expandindo para diversos outros
dominios que vao além da sua area de origem (Schwaber e Sutherland, 2020). O
Scrum foi inspirado pelo artigo “The New New Product Development’, dos autores
Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, que foi publicado em 1986 pela Harvard Business
Review. Com base em suas experiéncias no setor automobilistico e de tecnologia, os
autores introduziram a ideia de um novo modelo que aumentava a velocidade e a
flexibilidade do desenvolvimento de novos produtos comerciais (Takeuchi e Nonaka,
1986).

O termo Scrum, utilizado pelos autores, € originario do esporte Rugby, onde
descreve uma forma de reiniciar o jogo. Nesse contexto, todos os jogadores dos dois
times se unem com a cabeca abaixada e se empurram mutuamente para conquistar
a posse da bola. Takeuchi e Nonaka usaram essa analogia para ilustrar como uma
equipe auto-organizada, que se move em conjunto em prol de um objetivo comum,
pode criar um "produto”. Eles compararam o novo método, no qual as fases possuiam
forte intersecao e todo o processo era desenvolvido por equipes multifuncionais, ao
funcionamento de uma equipe de Rugby, onde todos trabalham juntos para avancar
(Takeuchi e Nonaka, 1986; Melo et al, 2021).

A primeira equipe Scrum foi formada na Easel Corporation em 1993 pelo Dr.
Jeff Sutherland. Em 1995, Ken Schwaber documentou a estrutura Scrum.
Posteriormente em 2001, Sutherland e Schwaber participaram da criacdo do
Manifesto Agil. Em 2002, Ken Schwaber fundou a Scrum Alliance, que criou
programas de certificagdo Scrum Master. Em 2009, Schwaber fundou a Scrum.org
para melhorar a qualidade e eficacia do framework. Com a publicacao do Guia Scrum
em 2010 e suas atualizagbes em 2011, 2013, 2017 e 2020, estes dois autores
estabeleceram uma base de conhecimento globalmente reconhecida.

Schwaber e Sutherland (2020), defendem que o Scrum é uma estrutura leve
que ajuda pessoas, equipes e organizacdes a gerar valor por meio de solugdes
adaptativas para problemas complexos. Essa estrutura de trabalho possui papéis,
eventos, artefatos e regras, e utiliza processos iterativos e incrementais, que permitem
a entrega de valor em intervalos curtos e regulares. A teoria do Scrum é baseada no

empirismo, que afirma que o conhecimento vem da experiéncia e das decises
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baseadas no que é conhecido. Os pilares empiricos do Scrum sao transparéncia,

inspecao e adaptacao. Ele adota uma abordagem iterativa e incremental para otimizar

a previsibilidade e controlar riscos. Seus valores fundamentais: Compromisso,

Coragem, Foco, Abertura, Respeito, sdo a bussola que norteia a equipe Scrum com

relacao ao trabalho, acdes e comportamento (Cruz, 2013; Costa, 2018; Massari, 2018;

Schwaber e Sutherland, 2020; Melo et al, 2021). A equipe Scrum tem o nome de

Scrum Team, sendo composta pelos profissionais:

Product Owner. Responsavel por maximizar o valor do produto resultante do
trabalho da equipe de desenvolvimento.

Scrum Master. Responsavel por garantir que o Scrum seja compreendido e
seguido. Eles ajudam a remover impedimentos e facilitam eventos do Scrum.

Developers: Profissionais que trabalham na criacao de qualquer aspecto de um
Incremento utilizavel a cada Sprint.

O Scrum também possui eventos, sendo o0s principais:

Sprint: Um ciclo de tempo fixo de um més ou menos, onde um Incremento
"Pronto" € criado.

Sprint Planning: Reunido para definir o0 que sera entregue na Sprint e como o
trabalho necessario sera realizado.

Daily Scrum: Reunido diaria de 15 minutos para planejar o trabalho do dia e
inspecionar o progresso em diregao ao objetivo da Sprint.

Sprint Review: Reunido realizada no final da Sprint para inspecionar o
Incremento e adaptar o Backlog do Produto, se necessario.

Sprint Retrospective: Reunido para planejar maneiras de aumentar a qualidade
e eficacia.

Outros elementos envolvidos no framework Scrum, sdo os seus artefatos, que
se relacionam as questdes de trabalho e valor. Eles sdo projetados para
maximizar a transparéncia e as oportunidades para inspecao e adaptacao,
sendo:

Product Backlog: Uma lista ordenada de tudo que € necessario no produto
(caracteristicas, funcdes, tecnologias, dentre outros), ou seja, a idealizacao da



62

sua versao futura, sendo a Unica fonte de requisitos para qualquer mudanca a
ser feita no produto.

e Sprint Backlog: O conjunto de itens do Product Backlog selecionados para a
Sprint, junto com um plano para entregar o Incremento e atingir o objetivo da

Sprint.

e Increment: A soma de todos os itens do Product Backlog completados durante
a Sprint e o valor dos incrementos de todas as Sprints anteriores (Schwaber e
Sutherland, 2020).

Em sintese como pode ser observado na Figura 12, o Scrum consiste em trés
papéis, trés artefatos e cinco eventos, que sao sustentados por e 3 pilares empiricos
e 5 valores:

Figura 12: Nogbes Basicas do Scrum

- Sprint
- Product Owner - Increment - Sprint Planning
- Development Team - Product Backlog - Daily Scrum
- Scrum Master - Sprint Backlog - Sprint Review

- Retrospective

- Compromisso
- Transparéncia - Foco
- Inspecao - Abertura
- Adaptacao - Respeito

- Coragem

Fonte: Elaborado pela autora com base em Schwaber e Sutherland, 2020.

O ciclo de vida de um projeto Scrum segue a estrutura, 0 sequenciamento e o
ritmo das Sprints. Cada Sprint estabelecida para a execug¢do do projeto tem inicio,
conteudo, execucao e término. Assim como nos projetos tradicionais, 0os projetos
ageis que adotam o Scrum podem ter fases divididas por Sprints ou por um conjunto
delas. Na Figura 13, o ciclo de vida Scrum é ilustrado com todas as suas ceriménias.
Como pode ser visto, elas permitem que o projeto seja executado em iteracdes
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menores. Através deste modelo sequencial e repetitivo sdo gerados incrementos do
produto até a conclusao do projeto (Cruz, 2013).

O projeto comega com base na viséo inicial do produto desejado, quando o
Product Ownerjunto a equipe, define as “histérias” a serem desenvolvidas, e consolida
0 Product Backlog. Estas histérias, sdo conhecidas também como histérias de usuario,
que sao pequenos requisitos ou solicitagdes que detalham as funcionalidades de um
produto a partir da perspectiva do usuario final. Ou seja, elas especificam
formalmente, quais recursos e fungdes o produto deve oferecer, sempre considerando
a visao do usuario. Posteriormente estas historias séo divididas em histérias menores
que sao priorizadas gerando assim o Sprint Backlog. Depois dessa definicdo, é
realizada a Sprint Planning Meeting, onde a equipe determina qual serdo as suas
metas durante a realizagdo da Sprint (Costa, 2018).

Figura 13: Ciclo de vida Scrum

Reunido Diaria Monitoramento
- - e Controle
Iniciagao
Backlog do
Produto (Duracaode 2a 4
(Requisitos) semanas) Produto
- Backlog da Pronto
Sprint (Tarefas)
b A
. E:.cecugéo da ks b
Planejamento Sprint (Construgéo Reunido de
e St do Produto) Retrospectiva
Planejamento Execucao Reunido de Revisao

Fonte: Frota et. al, p.6, 2016.

Assim, parte-se para a execuc¢ao da Sprint, onde ocorre o desenvolvimento do
produto através da produgao do incremento, sua duragao é geralmente planejada para

ocorrer entre duas, a quatro semanas. Durante a realizacdo da Sprint, a equipe
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cumpre as metas diarias e realiza a Daily Scrum, uma reunido que deve acontecer
todos os dias no mesmo horario com duracao de 15 minutos, utilizados para que a
equipe possa responder a trés perguntas: 1- O que foi feito desde a ultima Daily? 2-
O que sera feito até a préxima? 3- Existe algo que esteja impedindo a conclusao de
qualquer tarefa?

Apo6s a finalizacdo da Sprint e obtengcdo do incremento, ele é testado e
integrado ao sistema. Em seguida a equipe realiza a Sprint Review, apresentando 0
que foi feito durante a Sprint e as funcionalidades que foram incorporadas através do
incremento. O Product Owner, checa se o incremento estd de acordo com as
expectativas e decide se a meta da Sprint foi alcancada.

Feito isto, € realizada a Sprint Retrospective, que tem como objetivo promover
a melhoria continua no trabalho da equipe. Nessa reuniao se discute o que funcionou
e 0 que nao funcionou bem durante a Sprint, 0 que deu errado, e o que poderia ter
sido melhor. Realizada essa discussdao o Product Backlog é atualizado e entao
reinicia-se todo o ciclo, todo o processo descrito € repetido até que todos os
incrementos sejam finalizados. A equipe Scrum continua cada uma das etapas até
que os objetivos sejam atingidos, as oportunidades sejam plenamente aproveitadas,
o retorno do investimento seja alcangado ou aparega um obstaculo intransponivel
(Schwaber e Sutherland, 2012; Costa, 2018).

Pode-se observar que quando o Scrum € adotado, os projetos sédo divididos em
ciclos curtos e repetitivos (iterativos), que permitem a realizacao de modificacdes e
adaptacoes para corrigir desvios (incrementais). O Scrum é um framework agil usado
para realizar projetos, especialmente os de desenvolvimento de Softwares, contudo,
pode ser utilizado no planejamento, desenvolvimento e gerenciamento de qualquer
produto. Sua abordagem iterativa e incremental foca no controle de processos
empiricos, visando entregar valor de negécio no menor tempo possivel (Costa, 2018;
Massari, 2018; Schwaber e Sutherland, 2020; Melo et al, 2021).

Segundo Cruz (2013), o Scrum é uma estrutura de trabalho facil de ser
entendida, mas dificil de ser aplicada, por isso, costuma-se observar que quanto maior
€ a experiéncia da equipe na utilizagdo do Scrum e no desenvolvimento do trabalho,
mais fluida e facilitada € a aplicacao do framework. Dessa forma, a complexidade da
sua aplicacao e gerenciamento demandam atencao muito maior quando a equipe €

inexperiente, e pode ter dificuldades para se autogerenciar de maneira eficiente,
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tornando pouco confidvel o uso da estrutura, ou até mesmo o alcance dos objetivos
do projeto.

2.6.ABORDAGENS HIBRIDAS

Nao ha uma Unica abordagem que seja a melhor para gerenciar qualquer
projeto (Tell et. al, 2018; Dionisio, 2022). Contudo, a abordagem hibrida esta
emergindo como uma abordagem predominante para explorar e combinar 0s
beneficios de outras abordagens (Bick et al., 2018). Uma organizacao que adota uma
determinada abordagem como sendo, sua principal ou Unica forma de atuar, acaba
dispondo de poucos recursos na busca de sua sobrevivéncia e crescimento. E
importante que as empresas se questionem se possuem o conjunto adequado de
ferramentas para alcangar sucesso em todos os seus projetos (Soler, 2022). Para tal,
€ necessario estabelecer uma base de conhecimentos sélida sobre o tema, capaz de
suportar os profissionais de projetos no uso desta abordagem e facilitar sua
implementacéao eficaz e sustentavel no contexto organizacional (Reed et.al, 2024).

Essa combinagcdo de abordagens busca alcangar resultados melhores ao
promover maior flexibilidade e produtividade, permitindo a integracao de praticas
diversificadas, de acordo com as necessidades e o contexto do projeto (Bianchi e
Amaral, 2016; Marinho, 2019; Rabetti e Rodrigues, 2021).

A escolha por abordagens hibridas no gerenciamento de projetos tende a se
manter, visto que essa metodologia apresenta potencial para se tornar uma
abordagem significativa e, possivelmente, dominante na gestédo de projetos no futuro
(Gemino et al., 2020).

Um estudo que envolveu uma amostra de mais de 1000 projetos de diferentes
tipos e nacionalidades, desenvolvido por Serrador e Pinto (2015), demonstrou que a
maioria das abordagens utilizadas nao eram puramente agil e nem tradicional. Dentre
os empreendimentos analisados, 62% eram gerenciados de forma hibrida. Eles
observaram, que o fenémeno hibrido ndo surge somente nas empresas que tentam
se tornar totalmente ageis, mas também naquelas que ja utilizam abordagens
tradicionais e estdo reagindo as pesquisas que demonstram que a utilizagcdo de
abordagens ageis promove projetos mais bem sucedidos.

Em outro estudo internacional, onde foram observados 477 projetos de varios
tipos, Gemino et.al (2020) verificou que 52% dos projetos poderiam ser categorizados
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como abordagens hibridas. A analise também sugeriu que abordagens hibridas e
ageis sao capazes de aumentar consideravelmente o0 sucesso das partes
interessadas, comparada as abordagens tradicionais, e atingir os mesmos resultados
em relacdo a custo, escopo, prazo e qualidade. Os resultados desta pesquisa
demonstraram a eficacia das escolhas dos profissionais ao integrar praticas ageis e
tradicionais, sugerindo que a abordagem hibrida esta se consolidando como uma das
principais estratégias em gerenciamento de projetos.

Kuhrmann et al. (2017) e Klinder et al. (2019), junto a outros pesquisadores,
também realizaram uma ampla pesquisa internacional, denominada HELENA, com o
objetivo de mapear o uso geral das abordagens de desenvolvimento de software e
sistemas na pratica. Durante dois anos, uma equipe de mais de 75 pesquisadores
desenvolveu o instrumento HELENA e coletou dados de quase 1.500 equipes de
projeto/produto em todo o mundo. Dentre suas descobertas, o estudo demonstra que
as abordagens hibridas tém se consolidado como pratica amplamente adotada pelas
organizagdes, emergindo de forma natural a partir da experiéncia e do aprendizado
acumulado, sem depender de programas estruturados de melhoria de processos, e
independe do porte da empresa e de fatores externos. Frequentemente, essas
combinacgdes sdo utilizadas como forma de equilibrar as necessidades gerenciais,
geralmente associadas a métodos tradicionais, com as demandas ageis das equipes
técnicas.

Contudo, se ha dificuldade em se aceitar que a abordagem de gerenciamento
de projetos mais adequada a ser utilizada depende totalmente do contorno do projeto,
mais dificil ainda, pode ser compreender que dentro de um mesmo projeto podem ser
aplicadas diferentes abordagens, ou ainda, que partes conceituais de uma
determinada abordagem pode ser utilizada com ferramentas, comumente utilizadas
em outras (Soler, 2022).

Adaptar uma abordagem de gerenciamento de projetos ja existente pode ser
mais facil do que criar uma nova, e mais eficaz do que utilizar praticas que foram
pensadas para uma situacao diferente (Higshmith, 2009). Modelos organizacionais
evoluidos, tem produzido novas abordagens de projetos, com diferentes estruturas de
equipes, e variados padroes de entrega de projetos e de produtos, dando um foco
maior aos resultados do que para as entregas (PMBOK, 2021). Assim, é possivel notar
que os gestores estao se distanciando do espectro de gerenciamento de projetos e

caminhando mais em diregdo a uma pratica que incorpora as melhores caracteristicas
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de cada abordagem. Portanto, uma perspectiva hibrida aplicada a gestao de projetos
vem se mostrando bastante satisfatéria (Soler, 2022).

Tell et. al (2018) defini as abordagens hibridas de desenvolvimento de projetos
como qualquer combinacao entre métodos ageis e tradicionais (orientados a planos
ou prescritivos), adotada por uma organizacdo e adaptada conforme as
especificidades do seu contexto, tais como dominio de aplicagdo, cultura
organizacional, caracteristicas dos processos e projetos, estrutura interna, técnicas,
tecnologias e outros fatores relevantes.

Uma abordagem hibrida de gerenciamento de projetos possui componentes
integrantes de ambas as abordagens, preditiva e adaptativa. As praticas e ferramentas
que a compdem, dependem das condi¢cdes de contorno do projeto e do que se quiser
realizar através dele, assim como, do grau de certeza quanto as entregas desejadas
e o grau de confianca sobre como elas serdo realizadas. Sao sobre estas variaveis
que se define as praticas que irao coexistir de forma hibrida em um projeto (Boehm e
Turner, 2005; Jahr, 2014, Serrador e Pinto, 2015; Niederman et al., 2018; 2018;
Papadakis & Tsironis, 2018; Azenha et. al, 2020; Patah, 2023, Gemino, 2020; Reed
et. al, 2024). A abordagem hibrida € uma combinacao entre abordagens preditivas e
adaptativas, ou seja, combina e utiliza alguns elementos de ambas as abordagens. E
util para projetos que possuem incertezas ou risco em relacdo aos requisitos, ou
quando suas entregas podem ser modularizadas, ou ainda, quando as entregas
podem ser desenvolvidas por equipes diferentes de projeto. Este tipo de abordagem
de desenvolvimento, costuma ser mais adaptativa em relagao a abordagem preditiva,
€ menos em relacdo a uma abordagem totalmente adaptativa.

Para Soler (2022), este modelo de gerenciamento de projetos esta no meio-
termo e representa uma abordagem mais equilibrada, uma vez que procura mesclar
e convergir o melhor dos dois mundos num modelo especifico e adaptado para a
realidade de cada organizacdao. Um projeto gerenciado através de uma abordagem
agil, mas que tenha énfase no planejamento e no controle de custos dos recursos,
pode ser considerado um modelo hibrido. Da mesma forma, um projeto que segue
uma abordagem preditiva, mas fragmenta algumas de suas atividades em pequenas
equipes autbnomas expostas as incertezas e grandes mudancgas, também é uma
abordagem hibrida.

O gerenciamento de projetos hibrido adota uma combinagdo de abordagens
preditivas e adaptativas para entregar valor, adaptando-se a diferentes requisitos de



68

produto, projeto e varidveis organizacionais. Essas abordagens hibridas
frequentemente incorporam uma estrutura de desenvolvimento iterativo ou
incremental (PMBOK, 2021; Dionisio, 2022).

Segundo Dionisio (2022), as abordagens preditivas e adaptativas funcionam
muito bem como praticas e modelos de trabalho para o gerenciamento de projetos.
Entretanto, a vantagem mais relevante oferecida pelo gerenciamento de projetos
hibridos estda em poder combinar, misturar e adaptar estas abordagens para atender
as necessidades de um determinado projeto, bem como, das partes interessadas e
do ambiente em que tudo estd inserido, ampliando assim, as suas chances de
sucesso.

Em muitas ocasides o uso de mais de uma abordagem de projetos pode ser o
caminho mais adequado para se alcancar bons resultados. Por vezes, a associacao
entre boas praticas distintas € a melhor maneira para se gerenciar projetos com
exceléncia. A abordagem hibrida é capaz de suportar projetos proporcionando
eficiéncia e inovagdo ao mesmo tempo. Seu uso pode ser a base para estabelecer
organizagdes ambidestras, versateis, que conseguem transformar o dinamismo do
mundo atual em vantagem competitiva, pois conseguem inovar ao mesmo tempo que
asseguram a eficiéncia de todos 0s seus processos. A abordagem hibrida representa
uma evolucdo na gestdo de projetos. Em um mundo volatil e constantemente em
mudanca, € o que se espera das boas praticas que sustentam os negocios (Parent e
Tolbert, 2020; Junior et. al, 2021).

A Figura 14 mostra a relagdo entre o grau de mudanga e a frequéncia de
entrega predominante em cada tipo de ciclo de vida, observa-se que numa
extremidade estéo os ciclos ageis (alto grau de mudanca e alta frequéncia de entrega),
e na outra os ciclos preditivos (baixo grau de mudanca e baixo grau de entrega),
enquanto os ciclos iterativos ou incrementais estdo ao meio.

Nao é obrigatério utilizar uma Unica abordagem para um projeto inteiro.
Frequentemente é necessario combinar elementos de ciclos de vida de modelos
diferentes, para que se consiga atingir os objetivos desejados. Sdo as caracteristicas
intrinsecas do projeto que deve determinar qual € o melhor ciclo de vida para ele.
Segundo o Guia de Pratica Agil (2017), ndo existe um ciclo de vida perfeito que seja
adequado para todos os projetos, por esta razdo é necessario encontrar um ponto no
“continuum” que possa |lhe oferecer o equilibrio 6timo entre suas caracteristicas e

contexto.



69

Figura 14: Continuum dos ciclos de vida
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Fonte: Guia de Pratica Agil, 2017.

Os ciclos de vida de projetos hibridos podem ser de muitas formas: podem
combinar abordagens puras considerando inicialmente somente o modelo &gil e
posteriormente o preditivo (vide Figura 15). Podem utilizar uma combinacdo de
abordagens ageis e preditivas ao longo do ciclo de vida do projeto, como no caso em
que uma equipe utiliza iteracdes curtas, reunides diarias (daily) e retrospectivas, e
continuam utilizando abordagens preditivas para realizar a estimativa inicial e o
monitoramento e controle do projeto. Podem ter uma abordagem predominantemente
preditiva, mas que utiliza um pequeno elemento agil para tratar as incertezas, ou uma
necessidade de mudanca, ou ainda resolver algum problema do projeto de forma
incremental através de adaptagcdo e experimentacdo. A combinagdo de abordagens
também pode ser feita concentrando a maior parte num modelo agil, mas com algum
componente preditivo, como quando um elemento no projeto ndo é negociavel ou nao
é exequivel pela abordagem 4agil (Guia de Pratica Agil, 2017).
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Figura 15: Exemplo de ciclos de vida hibridos

1- Desenvolvimento Agil seguido de uma implantagio Preditiva
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Fonte: Adaptado do Guia de Pratica Agil, 2017.

Combinando as abordagens, bem como seus elementos, ferramentas e
praticas €& possivel obter um modelo de gerenciamento de projeto hibrido,
customizado de forma que consiga atender mais eficientemente as necessidades do
projeto, considerando suas caracteristicas, com base nos seus riscos e contexto
organizacional. O importante é escolher um ciclo de vida ou uma combinacao entre
eles que funcione da melhor forma para o projeto, os riscos e a cultura (Guia de Préatica
Agil, 2017).

Além disso, as equipes também podem utilizar as abordagens hibridas como
uma ponte para mudarem de modelos de trabalho preditivos para o agil. As praticas
ageis podem ser muito diferentes para aqueles acostumados a forma de trabalho
preditiva. Quanto maior a empresa, quanto mais partes envolvidas maior podera ser
o tempo demandado para esta transicao. Assim, uma transicdo gradual pode ser
menos brusca para a equipe e organizagao.

Embora existam opinides divergentes sobre as origens das estratégias

hibridas, ainda existe pouca teoria sobre como os gestores de projeto combinam
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praticas e, consequentemente, a eficacia dos projetos hibridos. Por exemplo, se os
projetos hibridos sdo essencialmente ageis, mas incorporam praticas tradicionais
como WBS ou gestéo de riscos, € provavel que tenham um desempenho positivo no
sucesso dos stakeholders. Contudo, se forem projetos que combinam elementos
tradicionais como standups de equipe ou um quadro Kanban, nao é tao simples prever
como terdo um bom rendimento (Gemino, et. al, 2020).

Na visdo de Kuhrmann et al. (2017), o gerente de projetos exerce um papel
central na definicdo da abordagem de gerenciamento adotada, sendo frequentemente
responsavel por realizar o ajuste fino do processo, por meio da selecao e adaptacao
de praticas e métodos especificos do inicio e ao término do projeto. Além disso, é
reconhecido como figura estratégica na mediacao entre as necessidades gerenciais,
associadas ao controle e a previsibilidade, junto as demandas das equipes técnicas,
que valorizam flexibilidade e autonomia.

Em concordancia, Conforto et.al (2014) demonstram através de seus estudos
que os gerentes de projetos desempenham papel crucial ao equilibrar necessidades
tradicionais como controle e previsibilidade, junto a demandas ageis, que necessitam
de flexibilidade e autonomia, ajustando processos e selecionando praticas
especificas.

Noll e Beecham (2019), observaram que as praticas ageis sdo adotadas com
menor frequéncia em projetos hibridos do que em projetos puramente ageis, enquanto
praticas tradicionais sdo significativamente mais comuns em abordagens hibridas.
Essa diferenca pode ser explicada pela chamada "légica institucional”, em que a
cultura organizacional influencia diretamente a escolha dos métodos utilizados. Nesse
sentido, organizagdes com mentalidade agil tendem a preferir métodos puramente
ageis, enquanto aquelas com mentalidade tradicional sdo mais inclinadas a utilizagao

de abordagens hibridas, conservando praticas tradicionais.
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3. METODOLOGIA

Para a conducdo de uma pesquisa cientifica consistente é fundamental
compreender os diferentes tipos de estudos cientificos e suas classificacbes, bem
como, selecionar o método investigacao adequado a questao norteadora do estudo e
seus objetivos (Fontelles et. al, 2009). Estes fatores relacionam-se a metodologia de
uma pesquisa académica, que pode ser entendida como “o caminho do pensamento
e a pratica exercida na abordagem da realidade. Neste sentido, a metodologia ocupa
um lugar central no interior das teorias e esta sempre referida a elas” (Minayo et. a,
2002, p.16). Portanto, a metodologia refere-se ao estudo sistematico dos métodos
cientificos, seus fundamentos, validade e relagdo com as teorias. Embora os
procedimentos possam variar de uma area da ciéncia para a outra, devido as
diferencas de seus objetos de estudo, é possivel determinar alguns aspectos que
diferenciam o método cientifico de outros métodos. Ao demonstrar seus resultados, o
pesquisador deve apresentar o percurso seguido que o permitiu obté-los,
caracterizando assim o método cientifico adotado (Oliveira, 2011).

Em um sentindo mais amplo, o método empregado para o alcance dos objetivos
de uma pesquisa cientifica € a organizacao sistematica dos processos necessarios
para alcangar um determinado resultado, e depende do propoésito da investigacao.
Portanto, refere-se ao conjunto de processos utilizados na investigagéo e na validagéo
do conhecimento, garantindo rigor e coeréncia na busca pela clarificacdo dos
fenbmenos analisados (Cervo et. al, 2007). Contudo, ndo se reduz a apresentacao
das etapas de pesquisa, mas justifica as escolhas do pesquisador. Sendo essencial
para validar resultados, a metodologia assegura rigor, sistematizacédo e objetividade
na investigacao, guiando o estudo de forma estruturada e coerente (Oliveira, 2011).

Desta forma, este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia
adotada nesta pesquisa, bem como as razbes para sua escolha e as etapas
metodoldgicas percorridas para o alcance dos objetivos propostos.

3.1.ESCOLHA DO METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Embora o uso de abordagens hibridas para o gerenciamento de projetos esteja

em ascensao, consolidando-se como uma area emergente para futuras investigacoes,
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ainda existem lacunas sobre estudos que explorem essa tematica de forma
aprofundada (Niederman, 2018; Azenha et. al, 2020; Reed et. al, 2024).

Gemino et. al (2020) afirmam que os motivos para escolha da utilizacao de
abordagens hibridas no gerenciamento de projetos possivelmente permanecerao
como uma pratica no ambiente organizacional, pois esta perspectiva tem potencial
para se tornar uma maneira significativa, se ndo a dominante, de se gerenciar projetos
no futuro.

Desta forma, investigar a abordagem hibrida de gerenciamento de projetos em
profundidade, demanda a realizacdo de pesquisas qualitativas e analises de casos,
conforme asseveram Gemino et. al. Este tipo de pesquisa é necessario para ilustrar
diferentes formas de combinar praticas ageis e tradicionais, e observar sua aplicacao
e sua influéncia, tanto em projetos que obtiveram sucesso, quanto aqueles que nao
foram bem-sucedidos, permitindo coletar as licdes aprendidas nestes projetos.

Adicionalmente, a pesquisa em gestao de operacoes, area dentro das ciéncias
administrativas ao qual este estudo adere, tem enfrentado desafios para se alinhar as
necessidades praticas dos gestores, sendo criticada pela falta de comunicacao entre
teoria e pratica, como também pela relevancia dos temas estudados. Diante disso, é
essencial que a pesquisa e a pratica em gestao de operacdes se adaptem as novas
realidades, promovendo a integracdo mais efetiva (Toti et al., 2022). Logo, a gestao
ferroviaria, compreendida aqui como aderente, principalmente, aos estudos de gestao
de operagoes e logistica, também tem carecido de estudos com maior aplicabilidade
pratica.

Por esperar contribuir com o corpo de conhecimento ao analisar, de forma
sistematica, como as abordagens de gerenciamento de projetos podem ser aplicadas
a um setor historicamente mais focado em solug¢ées técnicas (Machado et. al 2022).
Ao trazer evidéncias e reflexdes sobre praticas gerenciais no ambito ferroviario, e
preencher lacunas, esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria. Pois busca
analisar a pratica de gerenciamento de projetos em uma concessionaria ferroviaria de
cargas na regidao Sudeste do Brasil, com foco na implementacdo da abordagem
hibrida.

Segundo Gil (1999), a pesquisa exploratéria visa desenvolver e esclarecer
conceitos, permitindo a formulagdo de problemas mais precisos ou hipéteses para
estudos futuros. Apresenta menor rigidez no planejamento e proporciona uma visao

geral do fenbmeno estudado. Pesquisas exploratérias sdo aplicadas quando o
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problema necessita de maior definicdo, sendo comuns em temas pouco investigados.

Geralmente envolvem levantamento bibliografico, documental, entrevistas nao

padronizadas e estudos de caso, ao invés de técnicas quantitativas (Oliveira, 2011).

O Quadro 4 resume a classificacdo de uma pesquisa cientifica.

Quadro 4 - Classificacdo da Pesquisa

Objetivos Natureza Método

Classificacao da metodologia cientifica quanto:

Técnica de coleta Técnica de
de dados Analise de dados

Bibliografica - Estatistica
L Descritiva
Exploratéria Qualitativa Estudo de -Questionario
P caso HELENA adaptado .
; - Analise de
-Entrevista >
; Conteudo
-Pesquisa
Documental

Triangulacao:
-Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Oliveira 2011.

Sobre a sua natureza este estudo classifica-se como qualitativo. Yin (2016)

explica que chegar a uma definicAdo suscinta para o que se denomina pesquisa

qualitativa pode ser algo muito desafiador, contudo, em vez de estabelecer uma

definigdo singular € possivel compreendé-la sobre cinco caracteristicas:

1-
o

investiga a vida das pessoas em seu contexto real;

captura e representa as visdes e perspectivas dos participantes de uma
pesquisa;

reflete as condi¢des contextuais dos participantes;

revela conceitos existentes ou emergentes que podem auxiliar a explicar
determinado comportamento; e

esforcar-se por buscar varias fontes de evidéncias, em vez de uma Unica.

Além disso, a pesquisa qualitativa permite a realizagdo de estudos

aprofundados sobre uma ampla variedade de tépicos, por meio de multiplas fontes de

evidéncias, oferecendo grande liberdade na selecido de temas de interesse, em
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diferentes areas académicas e profissionais representando uma forma atraente e rica
de produzir pesquisa.

O Quadro 4 apresenta estruturalmente como a metodologia cientifica deste
trabalho pode ser classificada. Na sequéncia, a Figura 16, exibe a relacao existente
entre os objetivos desta pesquisa, 0 método e técnicas escolhidas e sua ordem de

utilizacéo.
Figura 16: Objetivos da Pesquisa X Metodologia Cientifica
ESTUDO DE CASO
Objetivos (Yin, 2015)
Analisar a pratica de gerenciamento de projetos
_|emuma concessiondria ferrovidria de cargas na Etapas
regido Sudeste do Brasil, com foco na
° . PN |
implementacgao da abordagem hibrida. 1° Pesquisa Bibliografica
Investigar quais abordagens de gerenciamento de l

projetos tem sido utilizadas pela concessionaria.

2° Questionario |

l

2° Entrevistas |

3° Pesquisa Documental -J—

|

sucesso, como tempo, custo, qualidade e satisfagao | 4° Estatistica Descritiva |

Identificar os fatores determinantes para a adogéo de

cada abordagem.

Analisar como os stakeholders (partes interessadas)

S0avaia viilod

Minfluenciam a decisdo e o processo de

implementagéo.

Avaliar o impacto das abordagens hibridas no

desempenho do projeto, sobre indicadores de

das partes interessadas

| 5° Analise de Contelido |

Propor recomendagdes para a aplicagao eficaz de

abordagens de gerenciamento de projetos, baseando-

= se na analise de caso pratico e nos fatores criticos [€

identificados, para contribuir com a melhoria

continua na gestéao de projetos ferroviarios.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

A escolha do método do “estudo de caso” como método de investigacao nesta
pesquisa deve-se a natureza da questdo investigada: "Como as diferentes
abordagens de gerenciamento de projetos sdo empregadas em uma concessionaria
ferroviaria de cargas de grande porte da regiao Sudeste do Brasil?". Como aponta Yin
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(2015), esse método é particularmente adequado para estudos que buscam
compreender fendmenos em seu contexto real, especialmente quando a pesquisa
exige uma andlise aprofundada e descritiva sobre processos organizacionais,
buscando responder questdes do tipo "como" ou "por que".

O estudo de caso apresenta cinco caracteristicas centrais, a saber:

1- trata-se de um sistema delimitado por tempo, eventos ou processos, ainda
que suas fronteiras nem sempre sejam nitidas;

2- € um caso sobre algo que possui um foco definido, que orienta a
investigacao;

3- preserva o carater singular e complexo do caso;

4- é conduzido em ambiente natural;

5- apoia-se em multiplas fontes de dados, utilizando métodos diversos de
coleta, como observacdes diretas e indiretas, entrevistas, questionarios,
narrativas, registros de audio e video, cartas, documentos, diarios, entre
outros (Pradanov e Freitas, 2013).

Esse método possibilita uma descricdo ampla e aprofundada do fenémeno
estudado, sendo adequada para compreender processos organizacionais em sua
complexidade. A gestdao de projetos em uma concessionaria ferroviaria envolve
multiplas variaveis, interagdes entre stakeholders e dindmicas especificas do setor, 0
que exige uma visao abrangente. Dessa forma, o estudo de caso se torna o método
mais apropriado para capturar essas nuances e fornecer um entendimento mais
completo sobre a aplicagdao do gerenciamento de projetos neste contexto

Contudo, é necessario ressaltar que o método estudo de caso contém
limitagbes. Yin (2015) explica que o estudo de caso convive com algumas frentes de
critica, como o risco de viés do pesquisador, especialmente quando um delineamento
inicial se mostra pouco promissor e dados ja coletados sado “reaproveitados”,
comprometendo a inferéncia. Também pode haver a desconfianga quanto ao uso
predominante de evidéncias qualitativas, as vezes vistas como menos robustas por
gquem desconhece procedimentos rigorosos de coleta e avaliacao de narrativas. Do
mesmo modo, pode haver duvidas sobre a generalizacdo dos achados,
frequentemente por confundir generalizagédo analitica (para teoria) com generalizagao
estatistica (para populacdes). Todavia as limitagdes existentes ndo desqualificam o
estudo de caso, na verdade, elas impdéem disciplina de método e de evidéncia. O

“antidoto” é tratar o estudo de caso como investigacao rigorosa, contendo questdes e
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proposicoes bem formuladas, selecao justificada do(s) caso(s), protocolo, triangulacéo
das fontes, cadeia de evidéncias e técnicas analiticas.

Para a coleta de dados, visando alcancar a triangulacdo de dados, que se
caracteriza pela combinacdo de diferentes abordagens de coletas de evidéncias
(quantitativas e qualitativas) na investigacdo de um mesmo fenémeno (Marconi e
Lakatos, 2021), utilizou-se técnicas diversas, a saber: pesquisa documental,
qguestionario e entrevista semiestruturada.

Ja para o tratamento dos dados, foram utilizadas as técnicas Estatistica
Descritiva e Analise de Conteudo, buscando analisar os dados de maneira coerente
das informacdes levantadas. Assim, procurou-se atender aos objetivos da pesquisa
por meio da aplicacao integrada da metodologia e das técnicas descritas, respeitando
cada uma das etapas previstas.

3.1.1. FASES DA PESQUISA

Neste topico buscou-se apresentar cronologicamente as fases da pesquisa,
desde a coleta de dados até a redacao dos resultados. O trabalho foi iniciado pelo
levantamento bibliografico, posteriormente foi realizada a adaptacao e aplicacao do
questionario HELENA, bem como, a elaboracdo do roteiro semiestruturado e a
concretizagao das entrevistas, seguido de analise documental. Em seguida, os dados
obtidos por meio da aplicacdo do questionario foram analisados por meio de
Estatistica Descritiva possibilitando sua organizacéo e apresentacao. Depois detalha-
se a andlise de conteudo, na qual os dados sado sistematizados, tabulados e
analisados qualitativamente por meio de codificagao e triangulacao. Por fim, descreve-
se a etapa de integracdo e redacao dos resultados, com discussdo em relagao a
literatura e aos objetivos do estudo. Abaixo a figura 17 relaciona atividades realizadas
em cada uma das fases do trabalho: coleta de dados, analise de conteudo e
resultados.



Figura 17: Fases de Desenvolvimento

Atividades

1. Coleta de Dados
1.1 Pesquisa Bibliografica
- Levantamento de referéncias tedricas e conceituais

1.2 Adaptacgao do Questionario Helena

- Anélise e adequacao do questionario (base: Kuhrmann et. al, 2017; Kliinder et. al, 2019)

- Adicao de novas perguntas e categorias

- Validagao inicial do protétipo (teste de compreensao e adequacao)
1.3 Aplicagao do Questionario Adaptado

- Definicao da amostra, envio e acompanhamento da aplicacao

1.4 Elaboracao do Roteiro de Entrevistas

- Definicdo dos objetivos das entrevistas; elaboracdo de perguntas abertas e semiestrutur

- Validagao do roteiro de entrevista com colaboradores
1.5 Realizacao das Entrevistas
- Conducao dos encontros (remotos), gravagao e transcricao

1.6 Coleta de Evidéncias Documentais

- Analise de apresentacoes, relatorios, procedimentos e documentos institucionais

2. Estatistica descritiva

2.1 Tratamento dos dados quantitativos

- Organizagao dos dados obtidos no questionario

- Construcao de gréaficos e tabelas

3. Anélise de contetido

3.1 Sistematizacgéao e tabulagao dos Dados

- Organizagao dos dados

- Categorizacao inicial dos dados qualitativos

3.2 Andlise Quantitativa das Evidéncias

-Codificacao e analise tematica

-Validagao das categorias com triangucacéao de dados

4. Resultados

4.1 Redacéao dos Resultados

- Integracao dos dados provenientes das diferentes fontes
- Discusséao dos resultados em relagao a literatura e aos objetivos da pesquisa

- Revisdo final e preparacao da Defesa da Dissertagao

Fonte: elaborado pela autora, 2024.

Fase 1

Coletade
DELE

—_—_—
—_—
i )
—_—
L

—
e
R ——
&

e
!

—_—
I

R —

Fase 2
Anadlise de
Contetido

78

Resultados



79

3.1.1.1. Pesquisa Bibliografica

As atividades iniciais de um estudo de caso podem comecar com a revisao da
literatura, consolidando referéncias essenciais e garantindo uma base teédrica
consistente. Mais do que um simples levantamento de informacdes, a revisdo da
literatura € um meio para aprimorar as questdes de pesquisa. Enquanto
pesquisadores iniciantes a utilizam para reunir respostas, os mais experientes a
empregam estrategicamente para aprofundar o entendimento do tema e formular
questdes mais precisas e reveladoras (Yin, 2015).

O trabalho de revisdo bibliografica possibilita ao pesquisador explorar um
determinado tema ou problema de forma mais aprofundada, ampliando sua
compreensao e embasando a pesquisa com maior rigor tedrico. A definicdo de um
tema especifico facilita tanto a pesquisa quanto a estruturagéo do texto, e permite um
aprofundamento mais direcionado e consistente. Apds essa escolha, € preciso
conhecer o que ja foi investigado sobre o assunto, levantando quais conhecimentos
sobre ele ja estdo consolidados e quais suas questdes relevantes. Para isso, a revisao
bibliografica deve ser conduzida com espirito critico, partindo de estudos mais gerais
para depois explorar andlises mais especializadas (Marconi e Lakatos, 2021).

Além disso, o tema deve ser bem delimitado, equilibrado e cientificamente
relevante, evitando excessos tanto na amplitude quanto na restricdo do escopo. Por
fim, a analise criteriosa dos dados é essencial para garantir a qualidade e a validade
dos resultados obtidos.

Para pesquisa bibliogréfica deste estudo buscou-se utilizar fontes variadas de
conhecimento sobre o tema Abordagens de Gerenciamento de Projetos. Embora esta
pesquisa tenha recorrido a guias de referéncia amplamente reconhecidos na literatura
de Gerenciamento de Projetos, como o PMBOK e as contribuicbes de autores
consolidados como Kerzner, Sutherland, Schwaber, Carvalho e Rabechini Jr, seu
embasamento tedrico ndo se restringiu apenas a essas fontes. Paralelamente, foram
analisados artigos cientificos e periddicos nacionais e internacionais, garantindo
criticidade e maior profundidade na discussao. Assim, buscou-se trazer uma reviséo
bibliografica abrangente e devidamente fundamentada, cujas principais referéncias se
encontram detalhadas ao longo deste trabalho.

Para levantamento dos trabalhos académicos nacionais e internacionais esta

pesquisa utilizou-se da plataforma eletrénica Web of Science como base de artigos
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cientificos. Esta base foi escolhida por reunir artigos de renomadas revistas cientificas
de alcance global, além de trabalhos apresentados em eventos académicos, e de suas
extensas colecdes contendo milhares de titulos.

Os artigos foram procurados num intervalo de dez anos, do ano 2016 ao ano
2025. Onde os principais temas de interesse desse estudo foram divididos em trés
grupos de pesquisas: abordagens hibridas, projetos ferroviarios, e por ultimo a
combinacao entre ambos, abordagens hibridas junto a projetos ferroviarios, como esta
relacionado no quadro 5.

Quadro 5 - Resultado revisao bibliografica

N2 de artigos encontrados
Termo no Termo no
Grupo de Termo resumo "ou" resumo "ou"
espuisa Termo em Portugués Termo em inglés somente nas nas palavras-
pesq no Titulo palavras- chaves apos
chaves filtros
Abordagens hibridas para Hybrid approaches to 4 459 116
gerenciamento de projetos | project management
Abordagens
Hibridas
Abordagens hibridas "e" Hybrid approaches "and" 8 465 118
gerenciamento de projetos | project management
Gerenciamento de Railway Project
projetos ferroviarios Management 10 2% 38
Projetos
ferroviarios
Gerenciamento de Project management 3 289 35
projetos "e" ferrovia "and" railway
Abordagens hibridas de . .
. ; Hybrid approaches in
Abordagens | gerenciamento de projetos Y - 0 4 1
Hibridas ?erroviérios proj railway project management
+
Projetos Abordagens hibridas "e" Hybrid approaches "and" 0 15 5
Ferroviarios | hrojetos ferrovidrios railway projects

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

O primeiro grupo pesquisado foi o das abordagens hibridas, a pesquisa iniciou-
se pela busca por artigos que contivessem no titulo o termo “Hybrid approaches to
project management’, sendo encontrados apenas 4 artigos. Posteriormente, a fim de
ampliar os resultados da pesquisa estendeu-se o termo também para os artigos que
0 contivessem em seu resumo, ou nas palavras-chaves. Inicialmente foram
encontrados 459 artigos, entéo foi aplicado o filtro de categorias, mantendo os artigos
presentes nas categorias: “Management’, “Engineering Industrial’, “Business” e

“Operations Research Management Science”. O resultado encontrado foi de 116
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artigos. Posteriormente combinou-se os termos “Hybrid approaches” e “project
management” através do operador booleano "AND”. Foram encontrados 8 artigos que
continham os termos combinados no titulo, e 465 contendo os termos, ou em seu
resumo, ou em suas palavras chaves. Apés a mesma exclusdo de subcategorias
utilizada na pesquisa anterior, o0 nimero encontrado de artigos foi de 118. Contudo,
observou-se muita repeticdo entre os artigos encontrados entre uma busca e outra,
principalmente os 20 classificados como os mais citados.

Os mesmos passos foram aplicados para o segundo grupo de pesquisa:
projetos ferroviarios. Procurando pelo termo “Railway Project Management” foram
encontrados no titulo 10 artigos, contendo os termos no resumo ou palavras chaves
296 e apds aplicacdo dos filtros por categorias 38 artigos, ja para a combinacao
“Project management "and" railway” foram achados 3, 289 e 35 artigos
respectivamente.

Por fim, foi pesquisado o ultimo grupo de pesquisa, buscando-se por trabalhos
que convergissem os dois temas “Hybrid approaches in railway project management’,
ndo sendo encontrado nenhum trabalho que utilizasse este termo em seu titulo, a
busca foi ampliada para o resumo ou palavra-chaves, o resultado encontrado foram 4
artigos.

Contudo, destes, 3 foram descartados, pois utilizavam a palavra “hibrido” para
designar temas como: “sistemas hibridos de propulsdo”, “veiculo ferroviario hibrido”,
“logistica hibrida”. Apenas 1 dos artigos encontrados falava sobre abordagens
hibridas de gerenciamento de projetos no desenvolvimento de novos produtos
eletromecéanicos complexos como por exemplo, componentes de automdéveis,
sistemas de propulsédo ferroviaria e dispositivos médicos. Este mesmo artigo apareceu
na busca, ja com os filtros aplicados, para a combinacao “Hybrid approaches "and"
railway projects”, que resultou em 2 trabalhos, sendo que o outro aborda o uso de
algoritmos hibridos para o problema de agendamento de projetos com recursos
limitados, onde um projeto ferroviario foi examinado como estudo de caso. Ou seja,
nenhum artigo encontrado na plataforma, de fato envolvia o tema central desta
pesquisa: o uso de abordagens hibridas de gerenciamento em projetos ferroviarios.

Além das pesquisas realizadas nesta plataforma, foram efetuadas buscas
adicionais na literatura académica nacional por meio do Google Scholar e da
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢des, com o intuito de complementar

o referencial teérico por meio da selegao de artigos cientificos, dissertagdes e teses.
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Essa ampliacdo das fontes permitiu enriquecer a fundamentacado académica com

perspectivas nacionais relevantes para a pesquisa desenvolvida.

3.1.1.2. Coleta de Evidéncias

E possivel coletar evidéncias em estudos de caso utilizando multiplas fontes.
Dentre as mais comuns estdo documentacdo, registros em arquivo, entrevistas,
observacéao direta, observacao participante e analise de artefatos fisicos (Yin, 2015).
Cada uma dessas fontes proporciona um conjunto especifico e complementar de
dados, contribuindo para uma compreensdo mais ampla e profunda do fenédmeno
estudado. A selecao criteriosa dessas fontes potencializa o rigor metodolégico e
reforga a validade e confiabilidade das evidéncias obtidas pela pesquisa.

Segundo Yin (2015) todas as fontes possuem pontos fortes e pontos fracos,
nenhuma isoladamente possui uma vantagem absoluta sobre as demais. Na verdade,
elas sdo altamente complementares, e um estudo de caso de qualidade deve se
basear na maior quantidade de fontes possiveis. Assim, a triangulagdo dos dados
permite ampliar a abordagem do pesquisador, permitindo explorar diferentes aspectos
histéricos e comportamentais (Yin, 2015; Marconi e Lakatos, 2021). No entanto, sua
principal vantagem é fortalecer a consisténcia dos achados ao reunir diferentes
perspectivas sobre o mesmo fendbmeno através das linhas convergentes de
investigacdo. Inspirada na logica da navegacao, essa estratégia permite que a
convergéncia entre distintas fontes torne as conclusdes mais soélidas, precisas e
confiaveis

Considerando a relevancia da diversidade das fontes de dados para a
qualidade da investigacdo, como explanado acima, esta pesquisa buscou utilizar-se
da triangulacao de dados, coletando informacdes por meio de diferentes fontes, sendo
estas apresentadas a seguir. Os dados coletados serdo disponibilizados em um banco
de dados virtual para posteriores consultas.

3.1.1.3. Questionario

Tanto os questionarios quanto as entrevistas sao técnicas de levantamento de
dados primarios. Ambas as técnicas proporcionam vantagens e desvantagens que o
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pesquisador deve analisar no momento de sua escolha. A principal diferenca entre as
duas técnicas é que uma entrevista é sempre realizada face a face, entrevistado junto
ao entrevistador, pode ser realizada utilizando-se um roteiro, ou ndo. Ja o
questionario, tem como premissa a elaboracdo de um conjunto de questdes
predefinidas que sdo aplicadas igualmente a todos os informantes, e que podem ser
respondidas sem a necessidade da presencga ou auxilio do entrevistador (Oliveira,
2011).

O questionario é um instrumento de coleta de dados composto por perguntas
organizadas, que devem ser respondidas por escrito. Para garantir sua clareza e
eficacia, recomenda-se a realizacdo de um pré-teste com um grupo reduzido, a fim de
corrigir possiveis falhas. Deve ser objetivo, conciso e acompanhado de instrugdes que
expliguem a pesquisa e incentivem a participacdo. Pode ser aplicado por meios
tradicionais ou digitais, sendo estes cada vez mais utilizados por sua agilidade e
menor custo. As perguntas podem ser abertas, fechadas dicotémicas, de mdltipla
escolha ou escalonadas, devendo sempre prezar pela clareza, exclusividade e
abrangéncia das alternativas. No caso das questbes de multipla escolha, é
fundamental que as opcdes sejam exaustivas e mutuamente exclusivas, de modo a
evitar ambiguidade e garantir a precisdo dos dados coletados (Pradanov e Freitas,
2013).

Embora possa parecer uma tarefa relativamente simples, a elaboragdo de
qguestionarios demanda um planejamento rigoroso e atencdo aos objetivos especificos
da pesquisa. Historicamente muito utilizados em pesquisas cientificas, os
questionarios apresentam vantagens como o alcance a muitos respondentes, a
praticidade para os participantes e a possibilidade de automatizar o processo de coleta
dos dados. Contudo, algumas limitagcdes precisam ser cuidadosamente consideradas,
tais como a clareza das perguntas, possiveis vieses nas respostas e a
representatividade da amostra, especialmente frente a redugéo recente nas taxas de
retorno. Além disso, o avancgo tecnolégico impulsionou o uso de questionarios online,
exigindo que o pesquisador avalie cuidadosamente vantagens e desafios antes de
optar entre modalidades presencial ou digital (Bastos et. al, 2023).

Para a aplicacado desta técnica de coleta de dados, a pesquisadora elaborou
um questionario com base na literatura revisada e, em especial, no instrumento ja
desenvolvido pelo estudo HELENA. Trata-se de uma pesquisa internacional de larga

escala, conduzida ao longo de dois anos, que investigou 0 uso e a combinagéao de
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abordagens de gerenciamento de projetos de software e sistemas em ambientes
profissionais ao redor do mundo (Kuhrmann et al., 2017; Klinder et al., 2019). O
estudo buscou identificar quais frameworks, métodos e praticas sao utilizados, de que
forma sdo combinados e quais fatores motivam as organizagdes a adaptarem ou se
desviarem de processos padronizados. Este estudo contou com a participacao de
aproximadamente 1.500 equipes de projeto, envolvendo representantes de 55 paises
e mais de 70 pesquisadores de diferentes nacionalidades. O questionario do estudo
HELENA foi refinado e traduzido para diversos idiomas, incluindo o portugués, o que
permite sua adaptagao para diferentes contextos organizacionais.

Dessa forma, o questionario utilizado nesta pesquisa foi desenvolvido com base
no instrumento do estudo HELENA, adaptando-o a realidade dos projetos
desenvolvidos no setor ferroviario. O questionario HELENA original, contém 37
perguntas divididas em 5 categorias, sendo estas: 1-Metadados e informacdes gerais,
2- Uso do Processo, 3- Uso e padroes de Processo, 4- Experiéncia, e 5-
Encerramento. Para a adaptacdo do questionario, o primeiro exercicio foi excluir as
perguntas voltadas especificamente para o desenvolvimento de produtos e softwares,
posteriormente, com base na literatura levantada neste trabalho, foram adicionadas
as categorias Pessoas e Atributos de Sucesso, junto as suas perguntas. Perguntas
complementares pertencentes as outras categorias também foram adicionadas,
resultando em uma primeira versdo adaptada com 60 questodes.

Este questionario foi submetido a avaliagdo critica de dois profissionais de
projetos da empresa objeto de estudo. Ambos os respondentes indicaram a presenga
de questbes que pareciam iguais, pois continham em seu objetivo de resposta o
mesmo resultado. Também criticaram que as questées que nao continham opc¢des de
multiplas escolhas, ou seja, as questdes abertas, demandavam a formulagdo de
respostas complexas que seriam dificeis de serem respondidas por meio de um
questionario. Assim, estas perguntas foram adicionadas ao roteiro de entrevistas, que
permitiria respostas mais amplas. Apos estas criticas, o questionario foi novamente
ajustado, resultando em 47 perguntas, distribuidas conforme demonstra o Quadro 6 a

seguir.
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Quadro 6 - Relagao perguntas e categorias

Primeira Versao

Questionario . Versdo final do
HELENA Questionario questionario
adaptado

Categoria N2 de perguntas | N2 de perguntas | N2 de perguntas
Metadados e informagGes Gerais 10 15 12
Uso do processo 12 7 6
Uso e padrdes de processo 5 16 13
Experiéncia 2 1 0
Encerramento 8 2 2
Pessoas 0 12 7
Atributos de Sucesso 0 7 7

Totais 37 60 47

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Apbs a adaptacao, o questionario foi aplicado por meio digital, utilizando a
plataforma gratuita Google Forms, e direcionado aos profissionais de projetos que
atuam diretamente na companhia objeto do estudo. Os dados obtidos foram
posteriormente organizados e tratados por meio do software Microsoft Excel, visando
a sistematizagao e andlise das informagdes coletadas.

3.1.1.4. Entrevistas

As entrevistas sdo amplamente utilizadas em pesquisas baseadas em estudo
de caso, sendo conduzidas mais como conversas orientadas do que como
investigacdes rigidamente estruturadas (Yin, 2015). Apesar de seguirem uma linha de
investigagéo definida, sua condugéo tende a ser flexivel e adaptavel ao contexto da
interacdo. Esse formato € comumente chamado de entrevista em profundidade,
intensiva ou n&o estruturada. Nesse tipo de abordagem, o pesquisador assume duas
responsabilidades principais: seguir a logica investigativa proposta no protocolo do
estudo de caso e, a0 mesmo tempo, formular perguntas auténticas e imparciais,
conduzidas em tom conversacional, mas alinhadas aos objetivos da pesquisa. Ou
seja, € preciso que a entrevista satisfaga as necessidades da investigagdo ao mesmo
tempo que apresenta questdes amigaveis, ao invés de ameacadoras.

A entrevista é uma técnica de coleta de dados que pode variar em grau de

estruturacdo, assumindo carater exploratério ou mais direcionado, conforme os
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objetivos da pesquisa (Pradanov e Freitas, 2013). Seu planejamento envolve a
definicao cuidadosa dos entrevistados, a preparagao prévia do roteiro de perguntas e
a realizacao de pré-testes, preferencialmente presenciais, para identificar e corrigir
possiveis falhas. A codificacdo e andlise das respostas obtidas no pré-teste
contribuem para validar a clareza das questdes e a adequacao dos dados a proposta
da pesquisa.

Segundo Yin (2015), existem trés tipos possiveis de entrevistas em estudos de
caso: as entrevistas prolongadas que podem durar cerca de duas ou mais horas, com
a qual procura-se levantar as interpretacdes e opinides dos entrevistados bem como
seus insigths, sobre um determinado evento ou assunto. As entrevistas curtas, que
costumam ser mais focadas durando cerca de uma hora, seguindo o protocolo do
estudo de caso mais rigorosamente. Por fim ha as entrevistas de levantamento de
estudo de caso, que utilizam questionarios estruturados e podem produzir também,
dados quantitativos como parte da evidéncia do estudo de caso. As entrevistas
constituem uma fonte essencial de evidéncia em estudos de caso, uma vez que, em
sua maioria, abordam aspectos relacionados ao comportamento humano e as
interacdes sociais.

O roteiro de entrevista utilizado foi elaborado com base na literatura levantada
durante a elaboracao deste trabalho, considerando principalmente os autores: Chow
e Cao (2008), Anderson (2011), Kerzner (2011), Conforto et al. (2014), Serrador e
Pinto (2014), Niederman (2018), Guia de Pratica Agil (2017), Kuhrmann et al. (2017),
Bick et al. (2018), Massari (2018), Carvalho e Rabechini Jr. (2018), Schwaber e
Sutherland (2020); Gemino et al. (2020), Azenha et al. (2020), PMBOK (2021);
Dionisio (2022), Reed et al. (2024) e Noll e Beecham (2024).

O roteiro semiestruturado foi elaborado inicialmente com 46 perguntas. Apos
ser submetido a apreciacao critica de um colaborador da empresa especialista em
projetos, foi refinado e reduzido para 37 questdes. A exclusdo de 9 perguntas ocorreu
devido a retirada de 4 que ndo foram consideradas suficientemente claras e de outras
5 que apresentavam sobreposicdo quanto ao objetivo de investigacao ja contemplado
por questdes anteriores.

Além disso, como pode ser observado no Quadro 7, o roteiro foi estruturado em
7 categorias, sendo: Metadados e informagdes gerais, Aspectos gerais, Combina¢des
hibridas, Pessoas, Processos, Atributos de sucesso e Recomendacdes profissionais.
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Quadro 7 - Roteiro de Entrevista

N de perguntas

Atributos de sucesso
Recomendacdes Profissionais

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

1 Metadados e informacdes gerais 9
2 Aspectos gerais 5
3 Combinacoes hibridas 7
4 Pessoas 4
5 Processos 8
6 3
7 1

A selecao dos entrevistados foi realizada por indicagéo criteriosa: um gerente
de cada area investigada apontou colaboradores reconhecidos como referéncia,
detentores de conhecimento aprofundado dos processos de gerenciamento de
projetos em uso. As entrevistas abrangeram o periodo de observacao de julho de 2022
a junho de 2025 e foram realizadas on-line, por meio de plataformas digitais de
reunido, com duracdo média de uma hora.

Portanto, as entrevistas, uma ferramenta central em estudos de caso
qualitativos, foram empregadas para captar a complexidade do fenémeno investigado
de forma flexivel e conversacional, equilibrando a logica da pesquisa com a
autenticidade dos relatos. A técnica, que exige planejamento rigoroso na definicdo dos
interlocutores, elaboracdo e pré-teste do roteiro semiestruturado, permitiu a
exploracao aprofundada das percepcdes dos participantes. Para este estudo, o roteiro
foi cuidadosamente construido com base em vasta literatura sobre gestao de projetos,
refinado apo6s feedback especializado e organizado em sete categorias tematicas,
garantindo que as informacbes coletadas fossem abrangentes e alinhadas aos

objetivos da pesquisa.

3.1.1.5. Pesquisa Documental

A informacao documental é importante para todos os tipos de estudo de caso.
Ela pode ter varias formas diferentes e deve ser objeto de planos claros de coletas de
dados. Os documentos sdo sempre Uuteis, mesmo que possam conter alguma
imprecisdo ou parcialidade. Sua principal fungao para o estudo de caso € corroborar
e aumentar a evidéncia de outras fontes (Yin, 2015). Por viabilizar certas
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reconstrugdes, o documento escrito torna-se uma fonte de elevado valor para a
pesquisa em ciéncias sociais. Ele permite acrescentar uma dimensao do temporal a
compreensao do social (Cellard, 2008).

Ao realizar a revisdo de documentos, € essencial considerar que eles foram
originalmente elaborados com propésitos e publicos especificos, diferentes daqueles
diretamente relacionados ao estudo de caso em desenvolvimento. Nesse contexto, o
pesquisador atua como um observador indireto, uma vez que os documentos refletem
comunicacgbes estabelecidas entre outros individuos ou grupos, com seus proprios
objetivos e interesses. Ao buscar identificar continuamente esses objetivos originais,
0 pesquisador reduz a possibilidade de equivocos ao interpretar os documentos e
amplia sua capacidade de realizar uma analise critica mais precisa e coerente das
evidéncias documentais coletadas.

Segundo Yin (2015) a analise de evidéncia é outro desafio na realizagdo de um
estudo de caso, pois diferente da analise estatistica, ha poucos caminhos pré-
definidos para orientar o pesquisador. Assim, muito depende de seu proprio estilo de
raciocinio empirico, bem como, da obtencdo suficiente de evidéncias e da
consideracao criteriosa das interpretacdes alternativas. O autor afirma ainda que:
“Para um conjunto diversificado de evidéncias, vocé precisa desenvolver, portanto,
suas proprias estratégias analiticas” (Yin, 2015, p.139). Uma boa alternativa segundo
o autor, seria delinear o caminho analitico a partir das questdes de pesquisa, ao invés
dos dados. Partindo de uma questdo pontual, reunem-se as evidéncias relacionadas
a ela, e entdo tira-se uma conclusdo com base no peso destas evidéncias. Em
seguida, parte-se para questoes mais amplas e repete-se o ciclo até que as questdes
centrais do estudo estejam devidamente contempladas.

Antes de realizar uma leitura aprofundada, quem analisa documentos deve,
primeiramente, superar desafios e desconfiar das armadilhas presentes no proprio
material. Isso implica em localizar os textos realmente pertinentes e avaliar, com rigor,
sua credibilidade e representatividade. Assim é necessario adotar um conjunto de
precaucoes prévias que nao apenas facilitam o trabalho, como também fortalecem a
sua validade e a robustez das interpretacdes realizadas. Para tal, Cellard (2008)
afirma que é necessaria a realizacao de uma analise preliminar dos documentos que
se aplica em cinco dimensbes e tem como objetivo funcionar como um filtro de

qualidade antes de que as interpretacdes possam ser de fato realizadas, sendo elas:
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e O contexto: o exame do contexto global no qual o documento foi produzido
situa o0 documento no tempo e no espaco, identificando sua finalidade, seu

publico-alvo e as circunstancias que motivaram sua emissao

e O autor ou os autores: antes de interpretar um texto € necessario examinar
quem produziu o material, sob qual autoridade e com quais possiveis

interesses, mapeando assim, potenciais vieses.

e Autenticidade e a confiabilidade do texto: € fundamental assegurar-se da
qualidade da informacgéo contida num documento, assim, a sua integridade
deve ser verificada (origem, versdo, completude), bem como, sua
consisténcia e a compatibilidade com outras fontes.

e A natureza do texto: é preciso avaliar a natureza de um texto antes de se
obter conclusdes, deve-se avaliar se o seu registro é tipico ou excepcional
do fenébmeno estudado, se cobre o periodo/processo relevante e se possui

lacunas.

e Os conceitos-chaves e a ldgica interna do texto: deve-se observar a
linguagem, categorias, termos e estrutura, esclarecendo o sentido dos

enunciados e 0 modo como os argumentos foram construidos.

Realizada devidamente a andlise preliminar, o pesquisador podera obter uma
interpretagéao coerente dos documentos, considerando especialmente a tematica ou o
guestionamento inicial do estudo. Cellard (2008), enfatiza que “a escolha de pistas
documentais apresentadas no leque que é oferecido ao pesquisador, deve ser feita a
luz do questionamento inicial” (p. 303). Assim, o0 pesquisador decompde seu material
e o reconstréi objetivando encontrar as respostas para os seus questionamentos. Para
tal, é preciso descobrir as ligacbes entre os fatos acumulados, pois € o encadeamento
de ligacoes entre as questdes do investigador e as diversas observacdes extraidas
dos documentos que possibilitara construir explicagbes ldgicas e gerar uma
interpretacao coerente.

Para estabelecer essas ligacbes e compor analises que possuem sentido, é
necessario extrair compreensdes pertinentes do texto e confronta-las com outros
elementos contidos no corpus documental. A leitura repetida é o que torna possivel
identificar similaridades, relagdes, ou diferencas que permitem uma reconstrucao
confiavel. As combinacdes entre os elementos das fontes devem ser feitas a luz do
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contexto, da problematica e do referencial teérico, reconhecendo-se, contudo, a
mediacao da perspectiva do pesquisador (sua formacao, posicao tedrica e inclinacoes
interpretativas). Nesse ponto, a reconstrucao deixa de ser somente uma colagem de
dados e passa a ter sincronicidade, ou seja: “0 momento em que uma soma de ideias
ou de pensamentos se une para formar uma explicacdo, em que um certo raciocinio
se constréi repentinamente, e em que uma ligacao se estabelece entre varios fatos e
faz-se a Luz” (Cellard, 2008, p.305).

Para construcao dessa pesquisa foram utilizados um conjunto de documentos
da empresa objeto de estudo. A maior parte dos documentos foi cedida pelos
colaboradores entrevistados, os demais registros foram obtidos em paginas publicas
do site institucional da empresa. Dentre os documentos analisados, destacam-se
apresentacdes coorporativas contendo informagdes sobre os projetos, bem como, o
detalhamento dos processos de gerenciamento, procedimentos operacionais que
descreviam os padrbes de processos, e relatérios que demonstravam informacdes
consolidadas e indicadores.

A andlise documental realizada neste estudo, teve como objetivo corroborar e
complementar os dados das outras fontes (aplicacao de questionario e realizagao de
entrevistas semiestruturadas). Em respeito ao sigilo, tais documentos nao séo
reproduzidos nem citados textualmente; utilizam-se as informagdes, atributos e
padrbes observados nele, como por exemplo, fases de projeto, papéis, fluxos e
caracteristicas do processo, para descrever com mais riqueza de detalhes o processo
de gerenciamento de projetos ao longo do capitulo 5- Analises e Discusséao.

A analise documental foi orientada pela questao norteadora do estudo e por um
conjunto de questdes derivadas dos objetivos da pesquisa e do referencial tedrico, em
consonancia com Yin (2015) e Cellard (2008). Na pratica, essas perguntas balizaram
a selecao dos documentos, a observacao das evidéncias e a sintese interpretativa,
mantendo a coeréncia entre o problema investigado, o corpus analisado e as
observagdes realizadas. O quadro abaixo apresenta as questbes norteadoras
utilizadas, derivadas de cada um dos objetivos especificos.

Quadro 8 - Questdes norteadoras para a analise documental

- Como as diferentes abordagens de gerenciamento de projetos sdo empregadas em uma
concessionaria ferroviaria de cargas de grande porte da regidao Sudeste do Brasil?
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concessionaria.
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Quais abordagens sdo explicitamente mencionadas?
Como o ciclo de vida do projeto é descrito?

Quais artefatos e rotinas de gestao sao exigidos??

2- Identificar os fatores determinantes para a adoc¢ao de cada abordagem.

Quais orientagdes decisdrias aparecem nos documentos para escolha da abordagem?

Condicionantes institucionais sao mencionadas (ex.: renova¢ao da concessao, ANTT,
compliance, auditorias, CAPEX/portfélio)?

Que papéis influenciam a escolha das abordagens?

Ha restricdes que limitam a escolha das abordagens?

3- Analisar como os stakeholders (partes interessadas) influenciam a decisao e o processo de

implementacao.

Quem sao os stakeholders mapeados (ex.:patrocinadores, PMO, areas usuarias/cliente
interno, operagdo/manutengao, engenharia, suprimentos, 6rgaos externos, prefeituras)?

Como esta formalizado o envolvimento deles (ex.: matriz RACI, planos de comunicacgao,
agendas de comités, ritos de gate)?

Que evidéncias de influéncia aparecem (ex.: solicitac6es de mudanca, priorizagdes, decisdes
de portdo, aceite de entregas, feedbacks formais)?

Ha registro de conflitos de critérios (ex.: controle e previsibilidade vs. flexibilidade)?

A autonomia das equipes para adaptar praticas, ela é reconhecida/documentada? Quais
limites sdo impostos (politicas, padroes, compliance)?

4- Verificar se as abordagens hibridas impactam o sucesso dos projetos, considerando

indicadores como prazo, custo, qualidade e a satisfacao das partes interessadas.

Quais indicadores sdo documentados (Ex.: prazo, custo, escopo, qualidade, produtividade,
retrabalho, disponibilidade operacional)?

Que evidéncias de resultado sao relatadas (ex.: adiantamentos/atrasos, variagdes de custo,
nao cumprimento do escopo, nao-conformidades)?

Como a satisfacao de stakeholders é medida (ex.: pesquisas de satisfacao, aceite do projeto
pela area cliente sem ressalvas, registros de reclamacoes)?

5- Propor recomendacoes para a aplicacao eficaz de abordagens de gerenciamento de

projetos, baseando-se na analise de caso pratico e nos fatores criticos identificados, para

contribuir com a melhoria continua na gestao de projetos ferroviarios.

Existem licdes aprendidas ou algum registro pds-projetos que recomendem a combinacao de
praticas de gerenciamento de projetos?

Existem evidéncias de ganhos apds combinacao de abordagens?

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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A partir dessas questdes, foram registradas anotacdes descritivas (memos)
sobre cada documento, com énfase na identificagcdo de pontos de aderéncia e lacunas
em relacdo as demais fontes de dados. Assim, estes registros foram confrontados
com as entrevistas e com os resultados do questionario, operando como evidéncia de
corroboracdo (quando convergentes) ou de qualificacdo (quando acrescentavam
nuance ou condicionantes) dos achados.

Como resultado, os documentos confirmaram a existéncia de uma
padronizacao de referéncia (minima) para o gerenciamento dos projetos, ao mesmo
tempo que demonstrou a existéncia de espagos onde ha liberdade para adaptacoes
locais. As evidéncias documentais fortaleceram a interpretacao de que a organizacao
nao adota um modelo Unico e integralmente homogéneo no gerenciamento de seus
projetos em todas as areas. Além disso, observou-se em algumas areas a presenca
de uma configuracdo hibrida: onde ha uma base predominantemente preditiva
combinada a praticas adaptativas no nivel das frentes de trabalho. Por fim, a leitura
foi convergente com os relatos dos participantes entrevistados e com os padroes
observados nos resultados do questionario.

3.1.2. ESTATISTICA DESCRITIVA

Grande parte das informagdes estatisticas disponibilizadas em jornais, revistas,
relatérios institucionais e demais publicacbes corresponde a dados previamente
consolidados e organizados de forma a facilitar sua compreensdo. Essa forma de
apresentacao, geralmente por meio de tabelas, graficos ou medidas numéricas, €
conhecida como estatistica descritiva, por ter como propésito oferecer um panorama
claro e acessivel sobre os dados analisados (Anderson et. al, 2021).

Sampaio et. al (2018) descreve a Estatistica descritiva como: “aquela que tem
por finalidade o fendmeno estatistico onde ha coleta, organizacéo e apresentacao dos
dados obtidos” (p.9).

A Estatistica Descritiva € uma ferramenta importante na organizacéao e sintese
dos dados coletados, pois permite organizar e resumir as informacdes coletadas de
forma clara e objetiva, facilitando sua compreensao tanto para os pesquisadores
quanto para os leitores. Por meio de medidas estatisticas e representacdes

numeéricas, busca-se descrever os dados de forma clara e objetiva, permitindo uma
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visualizacao geral das principais caracteristicas do conjunto analisado (Rodrigues et.
al, 2017).

Para tratativa dos dados levantados através da aplicacdo do questionario foi
utilizada a Estatistica Descritiva, que dentre os procedimentos e técnicas pertencentes
a Estatistica, destaca-se por possibilitar recolher, organizar, sintetizar, descrever e
apresentar dados (Santos, 2018).

Para que um estudo estatistico produza resultados confiaveis, é fundamental
seguir etapas bem definidas, que incluem a identificagcdo do problema, o planejamento
do estudo, a coleta, apresentacdo, analise e interpretacdo dos dados. Nesse
processo, destaca-se a importancia de delimitar com clareza o universo da pesquisa,
ou seja, a populacdo que € o conjunto de individuos, objetos ou elementos que
possuem caracteristicas relevantes ao estudo. Quando se busca obter dados de todos
os elementos dessa populagéo, realiza-se um recenseamento. No entanto, quando
isso ndo é viavel, opta-se por investigar apenas uma parte representativa desse todo,
por meio de uma amostragem, o que exige critérios rigorosos para garantir a validade
e a generalizacao dos resultados obtidos.

Dessa forma a populagdo, investigada nesta pesquisa corresponde aos
profissionais envolvidos na execucéo e gerenciamento de projetos realizados em trés
areas distintas da companhia objeto deste estudo. Estas trés areas foram escolhidas
por serem responsaveis pelos projetos estrategicamente mais importantes para a
instituicdo, como os projetos originados pela renovagcdo da concessao, projetos
especiais de renovacao da superestrutura ferroviaria e projetos que garantem a
confiabilidade da infraestrutura ferroviaria. A populacao sera melhor detalhada no
desenvolvimento deste trabalho.

3.1.3. ANALISE DOS DADOS

Para tratamento dos dados obtidos através das entrevistas realizadas foi
utilizada a analise de conteludo, uma vez que, trata-se de uma técnica eficaz e
sistematica para interpretacao de dados em pesquisas qualitativas.

A analise de conteudo € um conjunto de instrumentos metodolégicos que
podem ser aplicados a diversos tipos de discursos, como entrevistas, documentos
escritos, imagens, videos e demais registros comunicacionais, tendo como fator
comum uma hermenéutica controlada que se baseia na dedugao, ou seja, a inferéncia.
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(Bardin, 2015). Esta técnica possibilita compreender os significados atribuidos pelos
sujeitos as suas experiéncias, partindo da ideia de que a andlise ndo deve apenas
descrever, mas também interpretar e inferir sentidos ocultos nas falas e textos
analisados. Ela permite a categorizacdo e reconstrucdo do sentido dos discursos,
sendo essencial para captar as nuances subjetivas que permeiam o objeto de estudo
e € muito utilizada em pesquisas qualitativas (Valle e Ferreira, 2025).

Segundo Marconi e Lakatos (2021), para muitos autores, esta € uma técnica
de tratamento e analise de informacgdes existentes em um documento escrito, que tem
como énfase a quantificacao dos elementos do texto, a observacao da frequéncia da
aparicao de determinadas palavras, expressoes, frases e temas. Seu objetivo estd em
compreender de maneira critica, com imparcialidade objetiva e sistematica, o sentido
de uma comunicacao por meio do seu conteudo explicito ou oculto.

A técnica de analise de conteldo pode ser conduzida sob trés diferentes
perspectivas: lexical, sintatica e tematica. A andlise lexical diz respeito a natureza e a
variedade do vocabulario empregado; a sintatica considera os tempos verbais e
construcdes frasais utilizadas; e a analise temética busca identificar os temas
recorrentes e sua frequéncia ao longo dos textos analisados. A escolha por uma ou
mais dessas abordagens depende diretamente dos objetivos da pesquisa, sendo
possivel adota-las de forma isolada ou combinada. Independentemente da opcao
metodoldgica, € comum que esse processo demande um esforco analitico
significativo, especialmente em fung&o do volume de dados e da fase de codificagéo
em que a analise se encontra (Oliveira et.al, 2015).

Neste trabalho sera adotada a técnica de analise de conteludo tematica por
frequéncia, que conforme proposta por Bardin (2015), € adotada como 0 método de
tratamento e interpretagdo de dados. A técnica é estruturada em trés fases principais:

1. Pré-andlise: implica na organizacdo do material, leitura flutuante e
formulagao de hipoteses;

2. Exploragdo do material: corresponde a escolha das unidades de
codificacao, categorizacéo e extragdo das unidades de significado;

3. Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: nesta fase
realiza-se 0 agrupamento por categorias, comparagao entre
participantes e conexdo com o referencial teorico.

Estas trés fases, possuem finalidades e caracteristicas diferentes, contudo, se

complementam e se articulam entre si, estabelecendo uma sequéncia légica e
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interdependente. Cada fase é estruturada por etapas especificas, que sustentam seu
desenvolvimento e orientam o percurso da analise como um todo (Pessoa e Crusoé,
2022).

Além disso, a analise de conteudo teméatica pode ser conduzida com base em
procedimentos tanto qualitativos quanto quantitativos, sendo que essa definicao
metodoldgica impacta diretamente nas regras adotadas para a codificacdo dos dados.
Entre os critérios de codificacao possiveis, destacam-se: a escolha por auséncia ou
presenca, a frequéncia com que ocorrem, a intensidade com que Sa0 expressos, a
direcdo atribuida ao conteldo (positiva, negativa ou neutra) a ordem em que
aparecem ou a coocorréncia entre termos e ideias.

Andlise de Conteudo tem-se demonstrado uma ferramenta metodoldgica
robusta, largamente utilizada em pesquisas qualitativas, especialmente aquelas
aplicadas em pesquisas sociais. E uma técnica relevante para a pesquisa qualitativa,
pois permite compreender e organizar dados subjetivos com rigor, sistematizagéo e
profundidade (Valle e Ferreira, 2025).

3.1.3.1. Anélise de Conteudo

Visando oferecer confiabilidade dos achados da pesquisa, os dados coletados
nas entrevistas realizadas nas trés areas investigadas foram tratadas a luz da técnica
de Analise de Conteudo Tematica, conforme proposta por Bardin (2015). Esta técnica
se mostrou adequada para tratar os dados provenientes das entrevistas,
possibilitando identificar, categorizar e interpretar os sentidos expressos pelos
participantes durante seus relatos. A andlise foi realizada de forma sistematizada,
respeitando as etapas propostas pela autora: pré-analise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados. As categorias teméticas surgiram a partir da recorréncia
de ideias, padroes de fala e significados atribuidos pelos entrevistados no contexto
investigado. A partir desse processo, foi possivel estruturar a leitura critica dos dados
e construir conexdes entre os discursos e 0s conceitos apresentados ao longo do
referencial tedrico. Assim, as analises desenvolvidas permitiram sustentar as
discussdes apresentadas neste estudo, em alinhamento com os objetivos da pesquisa
e fundamentadas no suporte tedrico previamente construido.

Com o intuito de conferir maior rigor metodoldgico a andlise qualitativa, tem-se

observado a crescente adocdo de softwares especificos que auxiliam na
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sistematizacao e organizacao dos dados coletados. O uso dessas ferramentas tem se
consolidado como uma estratégia relevante para reduzir a subjetividade do
pesquisador, assegurando maior confiabilidade, credibilidade e coeréncia a conducao
e aos resultados da pesquisa (Oliveira et al., 2015). Dessa forma, os dados foram
tratados através do Software Atlas.ti, que € um programa para analise de dados
qualitativos que auxilia pesquisadores no processo de organizacdo e tratativa de
dados (Junior e Ledo, 2018). Assim, as entrevistas ja transcritas foram inseridas na
ferramenta e através dela os trechos avaliados como mais relevantes foram
selecionadas gerando as “quotations”, a eles foram atribuidos cddigos ou “codes” que
depois foram agrupados em categorias ou “codes groups”. Os cddigos foram gerados
com base na leitura das entrevistas (cédigos in vivo) e na literatura (cédigos
construidos). A definicdo dos cdodigos, assim como das categorias, considerou o
referencial tedrico levantado neste trabalho. Através do software, também foi possivel
construir a nuvem de palavras e a rede de visualizagdo (Networks), mostrando a
relacao existente entre os cddigos e categorias, além dos quadros com os resultados.

Foram avaliadas as 11 entrevistas, gerados 508 quotations, 46 codes, 5
categorias e 1 Network (Figura 18).

Figura 18: Tratamento dos dados no Atlas.ii
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025
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A nuvem de palavras (Figura 19) foi gerada considerando todas as quotations
definidas nas 11 entrevistas, excluindo pronomes, preposicoes e substantivos
proprios. Através dela podemos observar que se destaca o uso das palavras:
abordagem, tradicional, gestao, PMO, agil, hibrida, planejamento e Kanban.

Figura 19: Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

As categorias analiticas foram construidas a partir da articulacdo entre os
objetivos da pesquisa, os significados emergentes dos cddigos e os referenciais
teodricos que fundamentam este estudo, sendo 5: Abordagens de Gerenciamento de
Projetos, Influéncia dos Stakeholders, Motivos para adocdo da Abordagem Hibrida,
Desafios da Implementacdo de Abordagens hibridas, Impacto das abordagens
hibridas no sucesso dos projetos.

A categoria Abordagens de Gerenciamento de Projetos contempla 18 codigos
(Quadro 9), que refletem as diferentes formas de conducéo dos projetos adotadas
pelas areas investigadas, revelando a convivéncia de praticas tradicionais, ageis e
hibridas. Foram identificadas estratégias pautadas por rigidez no controle de escopo,
prazos e custos, que sado caracteristicas tipicas das abordagens tradicionais e
orientadas pelas diretrizes do PMI e do PMBOK, associadas ao uso de ferramentas
como cronogramas e EAPs (PMBOK, 2021). Também foi observada a utilizacao de
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praticas adaptativas, como a realizacdo de reunides curtas, entregas parciais,
Kanban, Lean e Scrum e elementos da filosofia agil. A combinagao entre esses
elementos estruturais e dindmicos aponta para a consolidacdo de abordagens
hibridas como uma alternativa entre as equipes. A forma como os clientes séo
envolvidos no processo, ora de maneira ativa, ora com baixa participagao, também
reflete a diversidade de praticas e a flexibilidade na escolha das abordagens de
gerenciamento. Os resultados evidenciam a predominancia da abordagem tradicional
e de suas préticas, andando em paralelo junto as abordagens hibridas. Dentre as

praticas ageis o Kanban é a que mais se destaca.

Quadro 9 - Categoria Abordagens de Gerenciamento de Projetos

Categoria Cédigo Ocorréncia %
Adocdo de praticas tradicionais 35 12,2%
Abordagem tradicional 33 11,5%
Abordagem hibrida 30 10,5%
Kanban 28 9,8%
Adocdo de praticas ageis 25 8,7%

»
-‘:i Controle rigido dos Custos 23 8,0%
)
‘E Abordagem Agil 19 6,6%
©
% Controle rigido do escopo 15 5,2%
()]
_g Controle rigido dos prazos 15 5,2%
§ Entregas Parciais 11 3,8%
% Cronogramas 9 3,1%
% Baixo envolvimento dos clientes 8 2,8%
E Filosofia Agil 8 2,8%
<
Scrum 8 2,8%
Clientes sao envolvidos 6 2,1%
ReuniGes curtas no formato agil 5 1,7%
Lean 4 1,4%
PMI e PMBOK 4 1,4%
Total 286 100,0%
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

A categoria Influéncia dos Stakeholders esta relacionada a 7 cédigos (Quadro
10) que se referem ao grau de interferéncia, orientacao e tomada de decisao exercido
por diferentes atores organizacionais que influenciam o processo de gerenciamento
dos projetos das areas. Os dados evidenciam que a conducido dos projetos é
fortemente influenciada por stakeholders internos, especialmente pelo PMO e o
processo de avaliacdo de maturidade, que juntos concentram grande parte das
ocorréncias. As diretrizes estabelecidas para o gerenciamento de projetos, muitas
vezes provenientes desses processos, estabelecem os requisitos minimos a serem
seguidos pelas equipes. Contudo, mesmo diante este cenario a autonomia da equipe
na escolha das abordagens e realizacao das suas atividades ainda se sobressai. Além
disso, apesar da influéncia do PMO, é possivel perceber que a escolha da abordagem
de gerenciamento, acontece na maioria das vezes pelos coordenadores e suas
equipes, sendo menos frequente a participacao direta dos gerentes nessa definicao,
como ja exposto anteriormente neste trabalho. A renovacao da concessao também se
destaca como fator que influencia diretamente a condugé&o dos projetos, impondo
prazos, escopos e diretrizes que restringem ou ampliam a possibilidade de
adequacdes pelas equipes.

Quadro 10 - Categoria Influéncia dos Stakeholders

Categoria Cddigo Ocorréncia %
Processo de avaliagdo de maturidade 29 24,4%
g Dirgtrizes para o gerenciamento de 25 21,0%
S projetos
[<) . . .
< Equipe possui aut(?norpla na es'cc‘)lha de 18 15.1%
= abordagens e realiza¢ao das atividades
)
P Influéncia do PMO 18 15,1%
©
-8 Renovac¢do da concessado 14 11,8%
[ =
<@ .
2 Escolha da abordagem realizada pelo 9 7 6%
£ coordenador e equipe !
£ -
scolha da abordagem realizada pelo 6 5,0%
gerente
Total 119 177,6%

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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A categoria Motivos para Adocao da Abordagem Hibrida contém 7 codigos
(Quadro 11) e traz as principais razées que tém levado as equipes investigadas a
combinarem praticas tradicionais e 4geis no gerenciamento de seus projetos. Dentre
elas, destaca-se a necessidade de equilibrar previsibilidade e flexibilidade, aspecto
mencionado com maior frequéncia pelos entrevistados. Outro fator relevante é a
busca por uma visdo mais clara e integrada dos projetos. A possibilidade de combinar
diferentes abordagens, utilizando o que ha de mais aderente as necessidades do
projeto em cada uma delas, também se apresenta como motivador importante,
reforcando a ideia de customizacdo das praticas as particularidades dos projetos e
ambiente. A adocao da abordagem hibrida é ainda percebida como uma estratégia
para aumentar o sucesso dos projetos. Nesse sentido, sdo destacadas melhorias na
capacidade de adaptagcdo da equipe, na agilidade na comunicagdo e na
disponibilidade das informacdes para tomada de decisdo. A propria complexidade dos
projetos em si, embora citada com menor frequéncia, também figura como um fator
motivador para adogao desse modelo, reforcando a adequacéo da abordagem hibrida
em cenarios com alto grau de incerteza e multiplas variaveis de gestao (Patah, 2023).

Quadro 11 - Categoria Motivos para Adocao da Abordagem Hibrida

Categoria Caddigo Ocorréncia % ‘
g Equilibrar previsibilidade e flexibilidade 15 22,7%
oo
5]

T Melhorar a visao do projeto 12 18,2%
2
o Poder combinar praticas tradicionais e ageis 12 18,2%
82
S s Aumentar o sucesso dos projetos 10 15,2%
TI
© Melhorar a capacidade de adaptagao 8 12,1%
S Ter as informagdes com maior
w
1 0,

,g disponibilidade e agilidade 7 0,6%
[5)
= Complexidade do Projeto 2 3,0%

Total 66 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Os Desafios da Implementacao de Abordagens hibridas é a categoria que
agrupa as principais barreiras relatados pelas equipes no processo de adocao de
praticas hibridas e abrange 8 codigos (Quadro 12). O desafio mais citado nas
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entrevistas foi a falta de conhecimento da equipe sobre as abordagens de
gerenciamento de projetos, apontando para lacunas que dificultam a compreensao e
aplicagédo de modelos hibridos. Outra dificuldade que também se destacou foi a falta
de direcionamento claro quanto a escolha da abordagem mais adequada para cada
tipo de projeto. Soma-se a isso a resisténcia de parte da equipe frente a adocao de
novas praticas, muitas vezes associada a baixa familiaridade com os conceitos ageis
e a dificuldade de romper com modelos consolidados de gestao tradicional. Outro fator
relevante apontado foi a falta de conhecimento por parte da lideranga, o que fragiliza
0 apoio institucional necessario para sustentar mudancas metodoldgicas. Também foi
relatada a limitacdo da autonomia das equipes, especialmente nos ambientes mais
estruturados e com controle mais rigido dos processos, o que inibe a experimentacao
e 0 uso de praticas adaptativas. Barreiras culturais internas, o baixo envolvimento da
alta gestao e a falta de disponibilidade de tempo das equipes para se dedicar a adocao
de novas préaticas também foram citados, ainda que em menor frequéncia. Esses
elementos, apesar de menos mencionados, reforcam o entendimento de que a
implementagéo de abordagens hibridas vai além da escolha técnica de ferramentas e
envolve transformacodes culturais, estruturais e de capacitacao (Tell et. al, 2018).

Quadro 12 - Categoria Desafios na Implementagédo de Abordagens Hibridas

Categoria Cddigo Ocorréncia %

“ . .
3 Falta de conheumentq da equipe sobre as 16 23.5%
S abordagens de gerenciamento de projetos
< Falta de direcionamento na escolha da 14 20,6%
< abordagem
[T+]
-'é’ Resisténcia da equipe 11 16,2%
o
| Falta de conhecimento da lideranga sobre
3 as abordagens de gerenciamento de 9 13,2%
o projetos
T
‘q:'; Falta autonomia para a equipe 7 10,3%
£
%_ Barreiras culturais 4 5,9%
£
© Falta de envolvimento da alta gestao 4 5,9%
é Falta disponibilidade da equipe para utilizar
§ novas praticas de gerenciamento de 3 4,4%
(] projetos

Total 68 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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Por fim a categoria Impacto das Abordagens Hibridas no Sucesso dos Projetos,
contém 6 cédigos (Quadro 13) que representam os resultados mais percebidos pelos
entrevistados em relagdo ao uso das abordagens combinadas. Esta categoria
evidencia que, o uso de abordagens hibridas, tem proporcionado as equipes alcancar
maior eficiéncia operacional, aspecto mais citado entre os respondentes. Outro
impacto relevante diz respeito a melhoria na integracdo das equipes, fator que
fortalece o alinhamento entre os envolvidos e promove um ambiente mais
colaborativo. O uso de praticas hibridas também tem sido percebido como um fator
de apoio a organizacao interna, permitindo maior clareza nas etapas, papéis e
responsabilidades dentro dos projetos. A percepcéo geral sobre os beneficios da
abordagem hibrida foi positiva, sendo citada de forma expressiva pelos entrevistados,
o que reforca sua aderéncia ao contexto dos projetos analisados. Além disso,
observou-se melhoria na comunicacdo, com fluxos mais claros de informagdes e
maior transparéncia entre os membros da equipe. Por fim, os niveis de satisfacao dos
stakeholders foram destacados como indicadores do sucesso alcangado,
evidenciando que os resultados entregues atendem as expectativas das partes
interessadas

Quadro 13 - Categoria Impacto das Abordagens Hibridas no Sucesso dos Projetos

Categoria Cddigo Ocorréncia %

Aumento da Eficiéncia 16 23,9%

Melhoria na Integragdo da equipe 11 16,4%

Percebe beneficios no uso da abordagem

0,
hibrida 11 16,4%

Melhor organizagdo 10 14,9%

Stakeholders satisfeitos 10 14,9%

Impacto das abordagens hibridas
no sucesso dos projetos

Melhoria na comunicagao 9 13,4%

Total 67 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Adicionalmente, observa-se que o0s 46 codigos e 5 categorias definidas através

da analise de conteudo tematica, juntos convergem para os fatores que configuram a



adocdo das abordagens hibridas nas trés areas investigadas, como pode
observado na rede de relagdes criadas através do Atlas.ti (Figura 20).

Figura 20: Network Abordagens Hibridas
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4. SETOR FERROVIARIO DE CARGAS BRASILEIRO:

Em 1952, o economista americano Walt Rostow, em seu estudo sobre os
estagios de desenvolvimento econdmico, destacou as ferrovias como catalisadoras
da transformacao econ6mica no Ocidente desde meados do século XIX. A Revolucao
Industrial provocou mudancas estruturais significativas que exigiram uma capacidade
sem precedentes de transportar grandes volumes de passageiros e cargas. As
ferrovias reduziram drasticamente os custos de locomog¢ao, diminuindo o tempo de
deslocamento e aumentando a seguranca e confiabilidade no transporte de bens e
pessoas. Consequentemente, houve um impacto substancial no ritmo do
desenvolvimento econémico, ndo apenas pela reducao dos custos de producdo, mas
também pelo efeito multiplicador em industrias relacionadas, como servicos,
mineracdo, manufatura e setor publico. Além disso, amplia 0 mercado para bens
produzidos localmente, permitindo economias de escala, especializacao do trabalho
e ganhos de competitividade (CNT, 2015).

No Brasil o sistema ferroviario € fundamental para reduzir os custos logisticos
em varias cadeias de abastecimento, aumentando a competitividade das empresas e
fomentando o bem-estar social ao tornar o acesso a produtos mais econdmico e
sustentavel (Assis, 2017).

O transporte ferroviario Brasileiro passou por diversas fases, desde a gestéao
integral pelo setor publico, até a privatizacao por empresas privadas, mas foi somente
a partir da década dos anos 90 que as concessoes destes servicos publicos passaram
a ser predominantes. A privatizacdo da malha ferroviaria brasileira ocorreu em um
contexto histérico marcado por desafios politicos e econdmicos, especialmente nas
ultimas décadas da administracao estatal, quando o setor enfrentava baixos niveis de
investimento, estagnacdo no mercado e limitada expansao geografica. Diante este
panorama, na segunda metade da década de 1990, o Governo Federal estabeleceu
uma politica de concessées com o objetivo de atrair investimentos privados para
revitalizar, modernizar e expandir a eficiéncia do setor ferroviario, além de elevar a
qualidade dos servigcos prestados (Cerbino et. al 2019).

A Lei n?8.031/1990 instituiu o Programa Nacional de Desestatizac¢ao, incluindo
a Rede Ferroviaria Federal S.A. (RFFSA) em 10 de margo de 1992. Inicialmente, as
doze superintendéncias da RFFSA foram reorganizadas em seis malhas regionais:
Nordeste, Oeste, Centro-Leste, Sudeste, Teresa Cristina e Sul, cada malha sendo
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operada como unidade de negdcio independente e autossuficiente. Entre 1996 e
1998, essas malhas foram leiloadas com concessdes de 30 anos, prorrogaveis por
igual periodo (Sousa e Prates, 1997). Foram estabelecidas metas de desempenho
para aumentar o volume transportado e reduzir acidentes, ajustadas as
especificidades de cada malha e ao desempenho operacional projetado. Além disso,
0 governo concedeu a Ferrovia Vitéria a Minas (EFVM) e a Estrada de Ferro Carajas
(EFC) a Companhia Vale do Rio Doce. Outras concessdes regionais incluiram a
Ferrovias Norte Brasil S.A. (FERRONORTE), Estrada de Ferro Mineragdo Rio do
Norte, Estrada de Ferro Jari, Estrada de Ferro Trombeta, Estrada de Ferro Votorantim
e Estrada de Ferro Parana Oeste S.A. (FERROESTE). Para fiscalizar as
concessionarias e mediar questdes administrativas entre elas, os usuarios e o Estado,
foi criada a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (Donato, 2022).

No cenario atual o Brasil possui 15 concessdes vigentes, totalizando 30,6mil
km de malha ferroviaria distribuidas nas ferrovias como demonstrado no Quadro 14.

Quadro 14 - Relagéo das concessodes ferroviarias vigentes e seus kms

Ferrovia* Sigla* Extensao (km)
Estrada de Ferro Parana Oeste EFPO 248
Estrada de Ferro Carajas EFC 997
Estrada de Ferro Vitéria Minas EFVM 894
Ferrovia Centro-Atlantica FCA 7.857
Ferrovia Norte-Sul Tramo Norte FNSTN 745
Ferrovia Tereza Cristina FTC 162
MRS Logistica MRS 1.821
Ferrovia Transnordestina Logistica FTL 4.295
Rumo Malha Central** RMC 1.544
Rumo Malha Norte RMN 735
Rumo Malha Oeste RMO 1.973
Rumo Malha Paulista RMP 2.118
Rumo Malha Sul RMS 7.223
Total 30.612
* Conforme o Sistema de Acompanhamento e Fiscalizagdo do Transporte Ferroviario (SAFF)
** Corresponde a Ferrovia Norte-Sul — Tramo Central e Extenséo Sul

Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais (ANTT, 2024)

Apesar da extensdo de sua malha ferroviaria o Brasil, quando comparado a outros
paises que também possuem dimensdes continentais, tais como, Canada, india,
China, ou com seus pares na América Latina, como México e Argentina, ainda possui
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uma malha ferroviaria de baixa densidade. Os EUA, por exemplo, possuem a maior
malha ferroviaria do mundo, tendo cerca de 293,56 mil quildmetros de extensao, e
segundo a Association of American Railroads — AAR, o transporte de cargas no pais
cresceu cerca de 6,6% em 2021 e evoluiu em 4,9% o seu transporte de contéineres
se comparado a 2020 (ANTF, 2024).

Desde as concessoes ferroviarias, 0 modal Brasil evoluiu significativamente nos
ambitos regulatorio e operacional. Observa-se uma expansao na producado e uma
gradual diversificacdo dos fluxos e mercadorias transportadas, embora o minério de
ferro ainda predomine, como pode ser observado no gréafico 1 (Assis, 2017).

Grafico 1: Crescimento da produtividade do transporte ferroviario
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No periodo de 2010 a 2023, o transporte ferroviario cresceu em média 2,6% ao
ano, variando de 278 bilhdes de TKU para 390 bilhées. Houve um pico de producéao
no ano 2018 (408 bilhdes TKU), seguido por um periodo de estabilizacdo na casa de
370 bilhées TKU, antes de uma retomada do crescimento em 2023.

Outro aspecto que se observa nesse periodo foi a participacdo de produtos
agricolas no transporte (principalmente milho, soja e farelos), que subiu de 12% para
20%. Nos ultimos anos, o desenvolvimento do agronegécio, a conclusdo das obras da
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FNS interligando EFC e RMP e a implantacao de novos terminais de carga/descarga,
favoreceram o aumento do transporte de produtos agricolas.

No Brasil em 2023, foram transportados 531 milhdes de toneladas de carga,
por meio do modal ferroviario, representando um aumento de 6% em comparacao ao
ano de 2022 (ANTT, 2024). Desde a ocorréncia das concessoes das ferrovias no pais,
em 1997, a movimentacao de cargas pelo setor cresceu 183,9%. Quando analisado
em termos de produtividade (TKU) observa-se um crescimento anual do volume
transportado de 4,1% (vide gréafico 1), como ilustrado pelo grafico acima. Também se
observou que o modal ferroviario no pais tem se tornado mais seguro, uma vez que,
mesmo com mais trens circulando neste mesmo periodo, o indice de acidentes
ferroviarios apresentou uma reducgéo de 85,34%.

Considerando o transporte acumulado no periodo 2010-2023, as concessionarias
com maior producéao foram a EFC, EFVM e MRS, cuja principal carga é o minério de
ferro. Cabe ressaltar que a producdo de transporte contabilizada para cada
concessionaria ndo se limita a sua prépria malha, pois abrange o transporte por ela
efetuado (carga propria ou de terceiros), da origem até o destino, incluindo o percurso
em regime de trafego mutuo ou direito de passagem em outras ferrovias interligadas.
Exemplo: a producdo em TKU da RMN, referente a graos destinados ao Porto de
Santos, inclui a distancia percorrida na RMP.

A partir do inicio das concessodes até dezembro de 2022, foram investidos no
setor ferroviario brasileiro, cerca de 92 bilhdes de reais em valores correntes, ou 156
bilhdes se forem corrigidos pelo IPCA. Grande parte destes investimentos foram
direcionados para a moderniza¢do e recuperacao da infraestrutura ferroviaria, bem
como, aquisicbes e reformas de materiais rodantes, implementagdo de novas
tecnologias capacitacdo de pessoal e aprimoramento das operagdes, entre outras
areas estratégicas (ANTF, 2024).

Visto o crescimento do setor e ganhos de produtividade nas mais de duas
décadas de concessbes ferroviarias, e uma vez que, a vigéncia dos primeiros
contratos de concessao firmados se aproximava de sua data fim, as concessionarias
iniciaram os processos de antecipacdo da renovagdao de suas concessoes. Estas
antecipacdes passaram a fazer parte do Programa de Investimentos em Logisticas
(PIL) do Governo Federal em junho de 2015, sendo qualificadas também pelo PPI-
Programa de Parcerias de Investimentos (ANTT, 2024). A partir dessas prorrogacoes

contratuais, o governo espera que o volume transportado pelo modal ferroviario cresca
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em cerca de 70 milhdes de toneladas por ano, diminuindo os custos de transporte em
cerca de 30% e reduzindo a emissao de gases poluentes em comparagao as rodovias.

Figura 21: Malha ferroviaria brasileira
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O mais recente PNL — Plano Nacional de Logistica prevé que até 2035 estas
medidas, juntamente as autorizagdes ferroviarias, e os novos projetos e trechos
ferroviarios em construcao, fardo com que o modal ferroviario no Brasil represente
cerca de 34% na matriz de transportes do pais, tornando-a mais equilibrada e
sustentavel (PNL, 2021; EPL, 2024), conforme pode ser observado abaixo na figura
22.

Figura 22: Projecao de crescimento da matriz de Transporte no Brasil
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A ANTT - Agéncia Nacional de Transportes Terrestres foi designada
responsavel por estruturar os processos das concessdes ferrovidarias e das
prorrogacdes antecipadas. Até 2022, quatro concessionarias ja haviam conseguido a
renovacdo adiantada de suas concessdes, obtendo o direito de uso da malha
ferroviaria por mais 30 anos, sendo elas: RMP - Rumo Malha Paulista; EFVM -
Estradas de Ferro Vitéria a Minas e EFC - Estrada de Ferro Carajas, ambas
pertencentes a Vale, e a Malha Regido Sudeste - MRS Logistica (ANTT, 2024). Além

disso, até o momento deste estudo, outras quatro concessionarias ja haviam iniciado
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0 processo de prorrogacao de seus contratos junto ao érgao regulador: FCA - Ferrovia
Centro Atlantica, RMS — Rumo Malha Sul, FTC — Ferrovia Tereza Cristina e FTL —
Ferrovia Transnordestina Logistica.

A figura 23 apresenta a relagdo das concessionarias, o0 consumo do prazo de
seus contratos de concessao, e o status dos processos de renovagao. Na primeira
barra azul da imagem, por exemplo, pode-se observar, que até o ano de 2024 ja
haviam passado 93% do prazo de contrato das concessdes das Concessiondrias
FCA, MRS, RMO. Observa-se também que a MRS, dentre as 3 ja havia conseguido a
formalizacao da prorrogacao antecipada de sua concessao, e que a FCA e a Rumo ja
estavam com o processo de prorrogacao em Analise.

Figura 23: Vigéncia dos Contratos de Concessdes Ferroviarias
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A renovacao das concessoes ferroviarias no Brasil acelera o desenvolvimento
da infraestrutura de transporte, ao permitir a antecipacdo de investimentos
significativos (Assis, 2017). Como ja mencionado anteriormente neste trabalho em
contrapartida as prorrogacoes antecipadas dos contratos de concessao, as empresas
concessionarias deverao investir mais de R$ 30 bilhdes ja nos primeiros cinco anos,
e continuar investindo por todo o periodo de vigéncia da concessao. Além disso, com
a perspectiva de renovacao de novas concessoes, projeta-se um aumento significativo
no volume de investimentos destinados ao setor ferroviario.

Estes recursos deverao ser destinados a expansdao da malha ferroviaria,
ampliacdo da capacidade de transporte, mitigacao de conflitos urbanos e superacao
de gargalos logisticos. Futuras renovagdes de outros contratos, poderao ainda, atrais
volumes maiores de investimentos, o que reforca a importancia do gerenciamento de

projetos para as ferrovias no contexto atual e a relevancia deste trabalho.
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5. ANALISE E DISCUSSAO
5.1.DESCRICAO DO OBJETO DE ESTUDO

A organizacao objeto deste estudo é uma concessionaria ferroviaria brasileira
especializada no transporte de cargas atuante na regido Sudeste do pais,
notadamente nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo. Desde
meados da década de 1990, apds a concessdo governamental que transferiu parte
significativa da malha ferroviaria federal a iniciativa privada, essa concessionaria tem
atuado no setor ferroviario nacional.

A companhia administra uma extensa rede ferroviaria, que atravessa
importantes estados produtores da regido Sudeste do pais, interligando mais de 100
municipios e conectando importantes parques industriais e regides produtoras de
commodities minerais e agricolas aos maiores portos do pais. Dentre as cargas
transportadas pela concessionaria estdo o minério de ferro, produtos siderurgicos,
celulose, contéineres e commodities agricolas.

A governanga corporativa da concessionaria estd estruturada no formato de
uma sociedade andnima de capital aberto, com acionistas majoritarios ligados
principalmente aos setores de mineragéo e siderurgia. Essa configura¢do acionaria
permite que decisdes estratégicas sejam tomadas de forma alinhada aos interesses
de longo prazo dos stakeholders envolvidos. Sua estrutura administrativa é composta
por um Conselho de Administracdo, responsavel pelas decisGes estratégicas e
governanga corporativa, além de diretorias executivas especializadas nas areas de
Operacoes, Engenharia, Recursos Humanos, Financas, entre outras.

A concessionaria conta com uma frota ferroviaria composta por centenas de
locomotivas e milhares de vagdes, o que possibilita atender a diferentes perfis de
carga e operacoes logisticas. Nos ultimos anos, a empresa direcionou esforgos para
a modernizacao de suas operacgdes, por meio da incorporacao de tecnologias como
sistemas de controle remoto, locomotivas com autonomia parcial, dispositivos
embarcados de gestdo energética, além de recursos de automacdo, visdo
computacional e inteligéncia artificial voltados a seguranga operacional e a eficiéncia
gerencial.

A escolha desta organizacdo como objeto de estudo foi motivada pelos
principais motivos: 1- pela sua relevancia operacional e econémica; 2- pelo fato de ter
conseguido a antecipagdo da prorrogacao do seu contrato de concessao em 2022,
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gerando como contrapartida a necessidade de realizacdo de inUmeros projetos; 3-
pela prévia identificacdo de iniciativas para a adocao de praticas hibridas no
gerenciamento de projetos internos. Estes fatores tornam-se relevantes para a
investigacdo académica proposta, possibilitando compreender, com base em
evidéncias empiricas, quais abordagens de gerenciamento de projetos tém sido
aplicadas, como os stakeholders influenciam sua escolha e qual o impacto no sucesso
dos projetos ferrovidrios conduzidos pela empresa.

Assim, ao estudar esta concessionaria ferroviaria, pretende-se fornecer
contribui¢des relevantes para o campo do gerenciamento de projetos, especialmente
em um contexto tao singular e estratégico quanto o do setor ferroviario brasileiro.

5.1.1. AREAS INVESTIGADAS

A estrutura organizacional da empresa objeto deste estudo é composta por
diversas diretorias, cada uma responsavel por uma disciplina especifica, como
Operacbes, Manutencao, Comercial, Pessoas, Financas, entre outras. Essas
diretorias se subdividem em geréncias gerais, que por sua vez se desdobram em
geréncias e, posteriormente, em coordenagdes. Para realizagdo deste estudo foram
selecionadas trés areas estratégicas: a Area A, responsavel pelas demandas
decorrentes da renovacdo da concessao e pelas obras de expansao ferroviaria; a Area
B, responsavel pela confiabilidade da infraestrutura da malha; e a Area C, que conduz
projetos especiais voltados a renovacao da superestrutura ferroviaria. O Quadro 15
sintetiza as areas que foram consultadas para esta pesquisa e, na sequéncia, a Figura

24 ilustra suas respectivas estruturas.

Quadro 15 - Areas investigadas

Area Escopo dos Projetos Posicao no organograma
A Renovacao da Concesséo e Expansao Diretoria de Infraestrutura
B Confiabilidade de Infraestrutura Diretoria de Infraestrutura
C Projetos Especiais Renovacao da Malha Geréncia Geral de Engenharia da Malha

Fonte: autora, 2025
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Figura 24: Estrutura areas investigadas
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Como ilustrado pela Figura 24, as Areas A e B estdo vinculadas a Diretoria de
Infraestrutura, sendo que a Area A compreende cinco geréncias gerais. Ja a Area C é
uma geréncia subordinada a Geréncia Geral de Engenharia da Malha, que se reporta
diretamente a presidéncia da companhia. A selegao dessas areas se justifica por sua
relevancia estratégica no contexto atual da organizacao, pois concentram os projetos
mais importantes em curso: projetos vinculados as obrigacées da renovacgao
antecipada da concessao, projetos voltados a confiabilidade da malha ferroviaria e
projetos especiais de renovacao da superestrutura.

Com a renovagéo de sua concessdo, a concessiondria assumiu junto a ANTT,
uma série de obrigacdes que demandam a realiza¢do de inumeros projetos. Diante a
previsdo de investimentos bilionarios em seu plano de negécios, a companhia
estruturou a Area A, a fim de que ela pudesse sustentar a concretizagdo desses
desafios. A principio ela nasceu como uma diretoria Unica, especifica para o tema
projetos e obras, contendo as seguintes gerencias gerais: Gestao/PMO, Engenharia,
Implantacao de obras MG e RJ, Implantacédo de Obras SP, Projetos de Capital SP.
Posteriormente verificado o ganho de sinergia entre areas, houve a juncao destas
gerencias gerais a Geréncia Geral de Infraestrutura, e a Geréncia Geral de
Manutencgao da Malha, que hoje compdem a Diretoria de Infraestrutura.
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A Area A é composta por estas cinco geréncias gerais e tem como principal
atribuicao a gestao dos projetos vinculados a renovagao antecipada da concessao
ferroviaria. Esses projetos envolvem compromissos contratuais relacionados a
ampliacdo da capacidade operacional da malha, a melhoria do desempenho da
infraestrutura e a execugado de obras de interesse publico, incluindo intervengdes
voltadas a mobilidade urbana em pontos estratégicos. Além dessas demandas
prioritdrias, a area também é responsavel por projetos estratégicos ligados a
expansao da companhia, originados a partir de oportunidades identificadas pelas
areas de Operacao, Manutencdo e Comercial. Seu portfélio abrange desde acdes
recorrentes, como duplicagdes de via e ampliacdo de patios, até iniciativas mais
complexas, como a implantagcao de terminais, projetos de plano diretor e aumento da
capacidade para transporte de carga geral e minério.

A Area B (Confiabilidade de Infraestrutura) é o setor responsavel pela garantia
da confiabilidade dos ativos de infraestrutura ferroviaria: obras de artes especiais
como pontes, passarelas, viadutos, passagens inferiores, tuneis, ativos de geotecnia
como contengdes em cortes e aterros, e dispositivos de drenagem. A area B é uma
area “projetizada”, seu escopo de atuacao engloba a elaboracdo de planos de
inspecgao, ensaios, monitoragdo e instrumentacéo; o desenvolvimento de projetos; a
definicdo de estratégias de manutengéao; a criagdo de documentacgdes e treinamentos
técnicos; a gestao de contratos, a prospeccao e implementacao de novas tecnologias;
e 0 suporte técnico as areas de interface e a execucao de projetos através da
implantacdo de obras de infraestrutura. Seus projetos envolvem a construgédo de
novos ativos Infraestrutura, bem como a recuperagcdo de ativos ja existentes,
aumentando assim a sua vida util.

A area C é responsavel pelo maior projeto de renovacao da malha ja realizado
pela concessionaria, que tem como objetivo aumentar a confiabilidade e a vida util dos
ativos de via permanente e diminuir o custo total de manutengéo nestas vias. Para tal,
ird renovar mais de 500 km de linha ferroviaria ao longo de sua malha, através da
substituicdo dos dormentes de madeira por dormentes de concreto, a melhoria do
lastro e das condicdes da via como um todo. Foi iniciado no ano de 2022 e tem a
previsao de duracdo de mais de 10 anos. Além disso a viabilizacdo do projeto,
envolveu a estruturacdo de uma grande equipe, a aquisicdo de equipamentos de
grandes portes, e a construcao de estruturas de apoio e manutencéo.
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A iniciativa esta ligada a agenda estratégica de exceléncia operacional da
concessionaria, visando a melhorar a eficiéncia da manutencao da malha ferroviaria.
A adocéao de dormentes de concreto em substituicdo aos modelos de madeira integra
as acdes de modernizagdo da infraestrutura ferroviaria da companhia. A decisao
fundamenta-se em vantagens operacionais e econémicas, uma vez que os dormentes
de concreto possuem vida util estimada em até 35 anos, aproximadamente cinco
vezes superior a dos dormentes de madeira, o que contribui para a reducao de custos

no longo prazo.

5.1.2. PERFIL DOS PARTICIPANTES DOS QUESTIONARIO

A fim de caracterizar os profissionais atuantes nas trés areas investigadas, o
questionario contemplou a categoria 'Metadados', voltada a coleta de informacdes
relacionadas ao perfil dos respondentes. Essa etapa permitiu tracar um panorama
sobre aspectos como formacao, experiéncia, atuagdo na companhia e envolvimento
com projetos, elementos relevantes para contextualizar a analise dos dados obtidos.
As trés areas juntas somam mais de 300 colaboradores que atuam nas atividades
ligadas ao desenvolvimento dos projetos. Responderam ao questionario 51
colaboradores.

Como pode ser visualizado por meio do Gréfico 2, a maioria dos respondentes
ocupam cargos de Especialista (56,9%), o percentual de Coordenadores (13,7%),
correspondem ao mesmo de Analistas, o numero de Gerentes e consultores também
foi 0o mesmo (5,9%), enquanto o cargo que apresentou o menor indice foi o de Gerente
Geral (3,9%).

Quanto a predominancia do nivel de complexidade dos projetos em que atuam
(Gréfico 3), 72,5% responderam que trabalham com projetos de alta complexidade,
enquanto 27,5% estdo envolvidos em projetos de média complexidade.
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Grafico 2: Cargo Exercido
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Gréfico 3: Nivel de complexidade dos projetos
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Os escopos dos projetos mencionados pelos respondentes envolvem,
iniciativas oriundas da renovacao da concessao, como a constru¢ao de passagens de
nivel, passagens de pedestres e vedacdes na faixa de dominio da companhia.
Também foram citadas obras voltadas a mobilidade urbana, como viadutos,
passarelas e passagens inferiores, além de projetos de expansao ferroviaria, incluindo
patios operacionais, terminais de carga e oficinas. Além disso, destacam-se projetos
de manutencgédo da infraestrutura, como recuperagdo de pontes, viadutos, tuneis e
passarelas, estabilizagcdo de cortes e aterros, implementacdo de dispositivos de
drenagem, bem como projetos especiais, como a renovacao da via permanente da

malha ferroviaria.
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Em relacdo ao nivel de instrucdo dos respondentes (Gréafico 4), 74,5%
declararam ter p6s-graduacao do tipo MBA ou Especializacdo completas, 13,7%
possuiam ensino superior completos e apenas 11,8% disseram possuir titulo de
mestres.

Grafico 4: Nivel de instrucao

Qual a sua formagao:

51 respostas

@ Ensino Médio

@ Ensino Técnico

@ Ensino Superior

@ Pos-Graduado MBA/Especializacéo
@ Pos-Graduacéo Mestrado

@ P6s-Graduacéo Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

No que diz respeito aos anos de experiéncia na atuacdo em projetos (Grafico
5), 47,5% tinham menos que 10 anos de experiéncia, enquanto 13,7% possuiam entre
10 a 15 anos de experiéncia, 23,5% entre 15 e 20 anos e menos que 4% mais de 20
anos de trabalho em projetos.

Grafico 5: Tempo de experiéncia com projetos

Quantos anos de experiéncia vocé possui na realizagao de projetos:

@0a1ano
® 1a2anos
® 2 a5 anos
@® 5a10anos
‘ @ 10 a 15 anos
e |

51 respostas

® 15220 anos
@ acima de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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Quando questionados se conheciam as abordagens de gerenciamento de
projetos (Grafico 6), 58,8% responderam que ja haviam ouvido falar sobre as
abordagens tradicionais, ageis e hibridas. J& 27,5% conheciam as abordagens
tradicionais e ageis e apenas 9,8% disseram conhecer somente a tradicional.
Ninguém disse que nunca havia ouvido falar em pelo menos uma das abordagens de
gerenciamento de projetos.

Grafico 6: Conhecimento sobre as abordagens de gerenciamento de projetos

Antes de responder este questionario vocé ja tinha ouvido falar em
abordagens de gerenciamento de projetos ?

51 respostas

@ Nazo, nunca.

@ Sim, ja conhecia as abordagens
tradicionais

Sim, ja conhecia as abordagens ageis
@ Sim, ja conhecia as abordagens

tradicionais e ageis
9,8% @ Sim, ja conhecia as abordagens
hibridas

@ Sim, ja conhecia as abordagens
tradicionais, ageis e hibridas

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

A diversidade dos escopos e a expressiva presenca de profissionais com
conhecimento prévio sobre abordagens de gerenciamento indicam um ambiente
organizacional propicio a reflexao critica sobre os métodos utilizados e a adogéo de
praticas mais aderentes as necessidades dos projetos. Esses elementos reforcam a
relevancia das andlises apresentadas nos topicos seguintes, especialmente no que

se refere a aplicagdo das abordagens hibridas no contexto ferroviario.

5.1.3. PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A etapa de entrevistas contou com a participacao de profissionais atuantes nas
trés areas investigadas na companhia ferroviaria, contemplando diferentes cargos,
formacoes, niveis de experiéncia e tipos de projetos. O obijetivo foi captar a percepcao
de colaboradores diretamente envolvidos com o0 gerenciamento de projetos,
possibilitando analisar as abordagens utilizadas e seus desdobramentos na pratica.
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Os entrevistados pertencem as areas “A” (projetos ligados a renovacgao da
concessao e expansao ferroviaria), “B” (projetos relacionados a confiabilidade de
Infraestrutura) e “C” (projetos especiais de renovacdo da malha), totalizando 11
participantes, como pode ser visto no Quadro 10. Foi entrevistado ao menos 1
colaborador de cada geréncia geral estudada, procurando levantar a percepcao da
area como um todo. A maioria possui formagcao em Engenharia Civil ou Engenharia
de Producao, com especializagdes ou MBA em areas correlatas a gestao de projetos.
O tempo de experiéncia em projetos varia entre 4 e 25 anos, sendo predominante a
atuacao em projetos de média e alta complexidade, como obras de expansao
ferroviaria, mobilidade urbana, manutencdo de infraestrutura e renovacdo da
superestrutura da malha.

Quanto aos cargos ocupados, o grupo é composto por especialistas,
coordenadores, consultores, analistas, gerente e gerente geral (quadro 16). Essa
diversidade de posi¢cdes hierdrquicas contribui para uma visdo abrangente do
processo de gerenciamento de projetos dentro da organizagéo, desde a execugao até
a estratégia e tomada de deciséo.

Quadro 16 - Perfil dos Entrevistados

Geréncia Cargo Formacao Ano.shde. Comp!ex.dos Projeto (s) em que atua:
Experiéncia Projetos

Entrevistado | Area

Projeto oriundo da
Renovacao da
N Concessao
Geréncia .
Geral Engenheiro envolvendo a
Numero1l | A . Coordenador | Civil,com 1 14 Alta construcao de vias
projetos de .
. MBA férreas segregadas
capital SP ) .
da via de passageiros
naregiao
metropolitana de SP
Projetos de expansao
Geréncia Engenheiro da capacidade
Nimero2 | A Geralde ] Consultor Civil, gom 6 ) 05 Alta ferrowania, como
Implantacao especializacdes construcao de novas
de Obras SP e 1 MBA linhas, patios e
terminais
Projetos conceituais,
basico e executivos
. inalizaca
A Engenheira de desi .a, |.za<;ao .
Geréncia Producio. com Média e ferrovidria, energia e
Numero3 | A | Geralde Analista 1 §ao, 4 Alta telecom, tanto
Engenharia o ligados a renovagéo
especializagcao ~
da concessao
gquanto a expansao
ferrovidria




Numero 4

Geréncia
Geralde
Engenharia

Consultor

Engenheiro de
Producéo Civil,
com1MBAe1l
especializacao

16

Pequena,
Média e
Alta
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Projetos que sao
oriundos da
renovagao da
concessao, que vao
desde mobilidade
urbana, conflitos
urbanos, até a parte
de terminais, que
estao relacionados a
expansao da carga
geral na companhia,
e também projetos
do plano diretor
estratégicos parao
crescimento da
empresa.

NuUmero 5

Geréncia
Geralde
Engenharia

Especialista

Engenheiro de
Producéo, com
1MBAe1l

especializagao

Média e
Alta

Projetos conceituais,
basico e executivos
de sinalizacao
ferrovidria, energia e
telecom, tanto
ligados a renovacao
da Concessao
guanto a expansao
ferrovidria

NUmero 6

Geréncia
Geral
Gestao/PMO

Especialista

Engenheiro
Civil

25

Pequena,
Média e
Alta

Projetos de expansao
da capacidade
ferroviaria, como
construcao de novas
linhas, patios e
terminais. Projetos
de mobilidade
urbana como
viadutos, passarelas
e passagens de nivel

Numero 7

Geréncia
Geral
Gestao/PMO

Gerente

Engenheira
Civil, com pos-
graduacao
Scrito sensu

21

Pequena,
Média e
Alta

Projetos de expansao
da capacidade
ferroviaria, como
construcao de novas
linhas, patios e
terminais. Projetos
de mobilidade
urbana como
viadutos, passarelas
e passagens de nivel

NUmero 8

Geréncia
Geralde
Implantagao
de obras
MG/RJ

Especialista

Engenheiro
Civil

Pequenae
média

Projetos de
construcao de
passagens de nivel,
passagens de
pedestre e vedagdes
da faixa de dominio,
solucdes de
mobilidade urbana
como viadutos e
passarelas, e
projetos de expansao
ferrovidria.




Numero 9

Geréncia
Geral

Infraestrutura

Coordenadora

Engenheira
Civil

Média

122

Projetos executivos
de manutencgao,
especialmente de
intervencoes em
Obras de Artes
Correntes como
pontes, viadutos,
passarelas,
passagens inferiores
e tuneis.

Numero
10

Geréncia
Geral

Infraestrutura

Gerente Geral

Engenheiro
Civil,com 2
especializacoes

16

Média

Projetos de
manutencao de
Infraestrutura como
recuperacao de
pontes, viadutos,
passarelas,
passagens inferiores,
tuneis, contencdes
em cortes e aterros e
construcao de
dispositivos de
drenagem

Numero
11

Geréncia
Projetos
Especiais

Coordenador

Engenheiro de
Producéo, com
1MBAe1l

especializacao

10

Pequena,
média e
alta

Projetos ligados a
renovagao davia
permanente da
concessionaria

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Todos os participantes demonstraram familiaridade com

as abordagens

tradicionais e ageis de gerenciamento de projetos, como destacado no Quadro 17.

Contudo, 2 entrevistados apesar de ja terem atuado em projetos que combinaram

estas abordagens nao conheciam o termo abordagem hibrida. Ao descreverem suas

praticas, ficou evidente a adogdo de elementos combinados das abordagens

tradicionais e ageis, indicando o uso pratico de modelos hibridos, ainda que de

maneira empirica ou n&o padronizada.

“Eu ainda nao tinha conhecido nenhum projeto que trouxe a mistura
do tradicional com o agil chamando de hibrido, o que eu sei é de
projetos onde eles usam as praticas como uma série de pecas de um
quebra-cabeca, onde vao fazendo a gestao do projeto com parte das
duas abordagens. Entdo, se vocé quiser caracterizar isso como o
hibrido, t4 tudo bem, olhando dessa forma inclusive, eu ja trabalhei em
um regime hibrido, mais nada, rotulado como o hibrido” (Entrevistado

namero 1).

“Sim, acho que a tradicional, a cascata, que eu ja aplico ha muito
tempo na carreira. Abordagem agil, quando eu estava em outra area
que eu tive o primeiro contato, onde a gente fez um estudo e eu




123

participei de um projeto piloto. Digamos assim, era até uma meta que
a gente tinha, que eu achei bem interessante. E abordagem hibrida,
pelo nome assim, eu nem tratava com esse nome, mas naturalmente
a gente aplica sem utilizar esse rétulo” (Entrevistado numero 4).

Quadro 17 - Conhecimento sobre as abordagens de gerenciamento de projetos

Entrevistado Abor.d.';.\gem Abor’d?gem Abordagem Hibrida
Tradicional Agil

Geréncia Geral - . R
Nao conhecia o termo, mas ja utilizou as

Numero 1 A prol.etos de Sim Sim abordagens Tradicionais e Ageis combinadas
capital SP
Geréncia Geral

Numero 2 A de Implantacao Sim Sim Sim
de Obras SP

Nudmero 3 A Gerencia Geral Sim Sim Sim

de Engenharia

. Geréncia Geral . . N&o conhecia o termo, mas ja utilizou as
Numero 4 A . Sim Sim P ;
de Engenharia abordagens Tradicionais e Ageis combinadas

Nimero5 |~ A | oerenciaGeral Sim Sim Sim
de Engenharia

Geréncia Geral

Numero 6 A Gestio/PMO Sim Sim Sim
. Geréncia Geral . . .
Numero 7 A Gestio/PMO Sim Sim Sim

Geréncia Geral
Numero 8 A de Implantacao Sim Sim Sim
de obras MG/RJ

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Os dados coletados com os entrevistados oferecem uma base sélida para a
analise das categorias propostas neste estudo, contribuindo para a compreenséo do
cenario atual do gerenciamento de projetos na organizacdo e das dinamicas
envolvidas na ado¢éo de abordagens hibridas.

5.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA CONCESSIONARIA: GOVERNANCA,
PADRONIZACAO E METODOLOGIAS

A andlise das trés areas investigadas revelou que a concessionaria ndo utiliza
uma metodologia Unica e padronizada de gerenciamento de projetos, aplicada de

maneira uniforme a todos os setores que realizam projetos, como pode ser observado
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no Grafico 7. Nota-se que apesar de existirem diretrizes gerais para o gerenciamento
de projetos, e alguns padroes de referéncia, ha abertura para certa autonomia
possibilitando a realizagdo de adaptagdes locais no dia a dia da gestdo. Desta forma,
o gerenciamento de projetos na empresa se baseia em processos estabelecidos por
cada departamento, utilizando referenciais institucionais compartilhados. Nesse
cenario, os Procedimentos Gerenciais (PGs) e algumas metodologias adaptadas,
como a metodologia FEL® (Front-End Loading), sédo os principais responsaveis por
sustentar a padronizacao, orientando as fases do ciclo de vida dos projetos, desde a
concepcao até sua entrega, e definindo responsabilidades, fluxos e diretrizes a serem
seguidas.

“Existe um padrao para cada area e uma flexibilidade entre elas para
trabalhar com o padrao que é necessario para um determinado tipo de
projeto. E em alguma area nao ha uma flexibilidade direta. Existe a
necessidade, por exemplo, da metodologia FEL, que é obrigatéria [...].
Mas na sua grande maioria, quando a gente olha todos os projetos
dentro da empresa, exceto esse que é totalmente fechado, ha essa
oportunidade de cada setor adaptar” (Entrevistado, niumero 10).

“Nao, nao tem um padrao nao. Tem a Metodologia FEL utilizada pelas
areas de implantagcao dos projetos, mas a gente que confecciona os
projetos conceitual, basico e executivo, ndo temos abordagem padréao
definida ndo” (Entrevistada numero 3).

5 FEL (Front-end Loading) é um modelo estruturado de desenvolvimento de projetos que busca garantir a defini¢ao
detalhada do escopo antes do inicio da execucao, minimizando riscos e aumentando a maturidade e viabilidade da
iniciativa. Ela organiza o ciclo de vida do projeto em trés fases sequenciais: FEL 1 (Andlise do Negocio), FEL 2
(Selecao da Alternativa) e FEL 3 (Planejamento da Construgdo), cada uma encerrada por um portdo decisorio
(Portdo 1, 2 e 3), no qual o projeto € avaliado quanto a sua continuidade. Em cada etapa, um conjunto de entregas
(deliverables) é exigido, alinhando-se as praticas previstas pelo PMI, com foco em iniciacdo e planejamento
(Motta et. al, 2011).
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Grafico 7: Padronizacao dos processos

Sua organizagao possui um processo padrao para gerenciar os projetos?
51 respostas

@ Sim, todos os projetos da organizagdo seguem 0 mesmo Processo,
padrao ou portfélio de processos

Sim, todos os projetos da organizagdo seguem 0 mesmo processo,
@] padréo ou portfélio de processos, mas adequagdes costumas ser
implantadas de acordo com a necessidade de cada area

|

Cada unidade organizacional tem suas préprias abordagens/ processos/
padrdes, que todos os projetos daquela unidade devem seguir

® caaa projeto pode selecionar o processo a ser seguido individualmente

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Outro fator relevante observado € que as trés areas apresentaram uma
tendéncia a hibridizagdo de suas abordagens. Movimento semelhante ao apontado
pelos autores mencionados neste trabalho (Boehm e Turner, 2005; Jahr, 2014;
Serrador e Pinto, 2015; Kuhrmann, et. al, 2017; Niederman et al., 2018; Papadakis &
Tsironis, 2018 Marinho et. al, 2019; Klinder et. al, 2020; Azenha et. al, 2020; Gemino
et. al, 2020; Reed, et. al, 2024), que afirmaram que o uso das abordagens hibridas
tem emergido como uma abordagem predominante no gerenciamento de projetos.
Sendo uma alternativa coerente, que permite explorar e combinar os beneficios das
abordagens tradicionais e das abordagens ageis. Este fenbmeno néo se limita a
organizagdes em processo de transicdo para métodos adaptativos, mas também se
manifesta em empresas com histérico tradicional de gerenciamento, que passaram a
incorporar préaticas ageis em resposta as evidéncias empiricas que apontam maior
sucesso em projetos conduzidos sob tais abordagens (Serrador e Pinto, 2015).

Observa-se que em seus processos predominam as abordagens tradicionais,
através de praticas como: definicdo de escopo (Grafico 8), planejamento de prazos
(Grafico 9), delimitacao de custo (Grafico 10), utilizacao de cronogramas e Estruturas
Analitica de Projeto (EAP) e marcos de controle. Tais praticas refletem a adocao de
uma abordagem preditiva, onde o desenvolvimento do projeto se da a partir de um
planejamento detalhado e sequencial (Kerzner, 2015; Carvalho e Rabechini JR., 2018;
Eder et al., 2015; Krause, 2014; Parent e Tolbert, 2020, PMI, 2023; PMBOK, 2021;
IPMA, 2023; ICB4.1, 2023; ISO, 2021; ISO, 2023).



Gréfico 8: Definicao de escopo

0 escopo do projeto é detalhado e documentado antes do seu inicio?
51 respostas
@® Sim
® Nzo
Fonte: Elaborado pela autora, 2025
Grafico 9: Definicdo do planejamento
0 planejamento do projeto é bem definido?
51 respostas
® Sim
® Nzo
Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
Grafico 10: Definicao de custo
Os projetos tem avaliagédo de custo inicial feita?
51 respostas
® Sim
® Nao

il

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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Contudo, apesar da predominadncia do modelo tradicional, identificam-se
insercoes pontuais de praticas ageis, principalmente voltadas ao acompanhamento e
coordenacédo das atividades e equipes. As entrevistas revelaram exemplos como, o
uso do Kanban, reunides rapidas, entregas incrementais, revisdées frequentes de
prioridades, envolvimento dos clientes para obtencdo de feedbacks, e a adocao de
alguns conceitos da filosofia agil.

“Hoje em alguns projetos, dependendo do projeto, do tipo, do prazo e
escopo, a gente tem usado uma forma hibrida. Com o cronograma de
forma mais tradicional, la do PMI, mas com alguns processos ageis, ja
no meio do projeto, como Kanban e alguns conceitos do agil pra ajudar
no dia a dia. Entdo a abordagem tem ficado de forma hibrida. Acho
que é uma mistura boa” (Entrevistado nimero 2).

Essas praticas, embora ndo configurem a adocéo integral de frameworks ageis,
refletem uma adaptacdo orientada pela busca de maior eficiéncia no dia a dia dos
projetos. Comprovando que as abordagens &geis também estdo presentes em
segmentos de negécios tradicionais (PEB-BOOK, 2019; Russo et. al, 2021), como o
setor ferrovidrio. Conforto et al. (2016) destacam que a inser¢é@o de praticas ageis em
setores ndo tecnoldgicos, como construcido e infraestrutura, pode funcionar como
mecanismo de resposta as incertezas e pressdes por resultados rapidos, sem a
necessidade de ruptura com a governanca existente. Desta forma, o “agil”, como uma
filosofia sustentada pelos valores e principios do Manifesto Agil, pode ser
materializada por meio do uso de diversas praticas, que sdo determinadas conforme
as necessidades do projeto, o contexto que ele esta inserido e a cultura organizacional
(Highsmith, 2009; Keith, 2010; Anderson, 2011).

A Area A (Renovacio da Concessao e Expansio), apresenta um ambiente com
maior estruturagdo metodoldgica, sobretudo em funcdo das exigéncias contratuais
oriundas da renovacao da concessao. Nela, os PGs sdo amplamente utilizados e as
praticas de planejamento e controle sdo mais robustas. Observa-se que nela a
abordagem de gerenciamento de projetos sugerida institucionalmente é
predominantemente tradicional, com forte orientacdo as diretrizes do PMI e boas
praticas do PMBOOK, e o uso obrigatério da metodologia FEL como referéncia para
estruturacdo e maturidade dos projetos. Nesta area temos a presenca de um PMO,
criado exclusivamente para atendimento da area A, que exerce papel central na

definicdo dos processos e praticas minimas a serem seguidas, especialmente nas
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fases iniciais do ciclo de vida do projeto, como elaboragcdo e acompanhamento de
cronogramas no PWA (Project Web App) e definicdo de marcos de maturidade.

Ainda que haja um rigor quanto ao cumprimento dessas diretrizes,
principalmente no que tange as entregas exigidas pela metodologia FEL, a
governancga apresenta certa flexibilidade, permitindo que as geréncias complementem
o modelo com praticas adicionais. Na realidade, isso tem possibilitado a adocao de
abordagens hibridas, em que métodos ageis e ferramentas adaptadas tem sido
incorporados ao modelo tradicional, conforme as necessidades do projeto e a
autonomia das equipes. Dessa forma, a gestao de projetos na Area A é marcada por
uma estrutura padronizada e orientada pelo PMO, mas com espago para
customizagdes e uso combinado de praticas, configurando um modelo hibrido na
operacionalizagao cotidiana.

“Nao é criado um padrao, ja tem que seguir o padrdo do PMO. Mas no
dia a dia do projeto, as areas buscam outras ferramentas ou um fluxo
hibrido. [...] Hoje o nosso PMO €& que da a regra basica pro
planejamento inicial do projeto, entdo a gente tem que ficar dentro
dela, seguindo os fluxos e processos. No caso aqui eu estou falando
de metodologia FEL. Entdo no comeco do projeto vocé segue
exatamente esses ritos do PMO, mas depois na execug¢ao do projeto,
no dia a dia ali, vocé pode entdo adotar outras ferramentas, outras
praticas, que podem agregar valor ao gerenciamento no dia-a-dia,
entdo é isso que a gente faz” (Entrevistado numero 2).

“Aqui na nossa diretoria, a minha area o PMO é responsavel por
desenhar os modelos possiveis de gestdao e a gente valida com uma
diretoria o0 que € mais apropriado para cada necessidade, né? Tanto o
contexto organizacional como dos projetos. [...] Ha possibilidade de
customizacdo. A prépria governanca nossa € flexivel para permitir
alguma customizagédo conforme necessidade” (Entrevistada numero
7).

“Hoje a gente trabalha com a metodologia FEL além dos nossos
procedimentos, que sdo baseados nas orienta¢cdes do PMBOK. [...] Eu
entendo que todo mundo precisa seguir o FEL, atender os entregaveis
do FEL. Fora os entregaveis do FEL, as areas podem adaptar e usar
outras praticas, por exemplo, alguma ferramenta, um Kanban, um
Scrum? Os procedimentos exigem o minimo, digamos assim, o que a
empresa exige como minimo, né? Isso aqui vocé tem que fazer dessa
forma. Além disso, vocé pode adotar outras agdes, outros processos
que facilitem o projeto e, se for até algo bom, pode até ser padronizado
para todos os outros projetos, se interferir de forma positiva”
(Entrevistado, numero 6).

“A gente é muito cobrado ali para seguir e avangar na metodologia
FEL. A gente tem |a os entregaveis que a gente tem que cumprir pra
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seguir a metodologia FEL. Mas, assim, como que eu vou chegar
nesses entregaveis? Ai € a gente que define. Se, por exemplo, o
engenheiro, se o lider quer seguir uma determinada metodologia para
cumprir 0 projeto basico ou executivo, para chegar no produto final, ai
€ com o responsavel. Mas se ele quer fazer, por exemplo, implementar
uma rotina diaria de reunido ou semanal, enfim, ele vai definir o
processo dele desde que ele cumpra o entregavel” (Entrevistado
namero 8).

Na area B (Confiabilidade de Infraestrutura) o processo de gerenciamento de
projetos foi definido pelas equipes e gestores seguindo as diretrizes determinadas
pelo PMO® da empresa, e adaptando processos de acordo com as necessidades
demandadas pelos projetos. A area adota seus préprios procedimentos de
gerenciamento para condugdo dos projetos, enquanto o PMO da companhia atua
predominantemente com uma func¢ao de suporte aos gestores e de interlocugdo com
a Diretoria, ao longo de todo o ciclo de vida dos projetos, exercendo um papel mais
voltado ao monitoramento estratégico do que normativo. A area € marcada pela
gestao tradicional, com um controle rigido dos custos, qualidade e prazos dos projetos
e com as etapas para sua realizacdo bem definidas.

Em relacao a construgdo e avaliagdo da maturidade dos projetos, diferente da
area A que segue rigorosamente o seu préprio modelo customizado da metodologia
FEL, a area B segue um processo mais simples de maturidade desenvolvido pelo
PMO da empresa, sendo necesséario atender os requisitos determinados em um
Check-list de maturidade.

Apesar da abordagem tradicional ser predominante, observa-se que o
gerenciamento de projetos nessa area € conduzido de forma hibrida, combinando
elementos tradicionais e ageis conforme a natureza e necessidades dos projetos. Nela
também clara é percebido a incorporagao de praticas ageis, como o uso do Kanban,
entregas parciais e ciclos curtos de revisdo. Essa combinacdo busca responder de
maneira mais eficaz as demandas dos projetos de manutencgao de infraestrutura, onde
o dinamismo e a flexibilidade sdo frequentemente necessarios devido a natureza

incerta das estruturas existentes.

“A abordagem é mais tradicional e hibrida. Vamos falar o seguinte.
Entao, nds temos assim, a parte hibrida hoje, onde a gente tem aqui

6 O PMO citado aqui atua em todos os projetos da empresa com exce¢io dos projetos desenvolvidos pela drea A
(projetos da renovacao da concessao e projetos de expansio), que possui um PMO exclusivo, dedicado ao seu
portfélio. Os dois PMOs atuam de maneira diferente, cada um possuindo seus procedimentos e padrdes.
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um uso de formas agil de desenvolvimento e acompanhamento das
atividades, mas o gerenciamento em sua grande maioria é tradicional”
(Entrevistado namero 10).

“Entdo, a gente trabalha mais com a tradicional, né? Que é com
cronogramas de entrega. Mas a gente faz uma abordagem um pouco
mais hibrida [...]. A gente trabalha com cronogramas de entrega, né?
Que seria uma abordagem mais tradicional. Mas a gente traz um
pouco de conhecimento da metodologia &gil para quebrar essas
entregas e fazer revisbes etapa a etapa do desenvolvimento do
projeto” (Entrevistada, nimero 9).

Na area C (Projetos Especiais Renovacado da Malha), foi possivel observar
praticas para o gerenciamento de projetos marcadas pela complexidade e
singularidade do principal projeto conduzido: a renovagao da via permanente da
concessionaria. Devido a sua natureza abrangente e interdependente de varias
frentes, o projeto é gerenciado internamente como um programa de projetos, que
compreende desde a compra de equipamentos e desenvolvimento de vagdes, até a
contratacao de colaboradores e implantacdo de parques operacionais. A estrutura de
gestao é mais enxuta, proporcionando maior autonomia na condugao das atividades.
As decisbes relacionadas a abordagem de gerenciamento de projetos sdo tomadas
internamente, com base na andlise das necessidades e na experiéncia dos
profissionais envolvidos. A area também possui interface com o PMO da empresa,
que como para area B, exerce um papel mais estratégico de suporte e report, do que
normativo. A area segue também as diretrizes minimas relacionadas a maturidade dos
projetos, especialmente em relagdo a liberagdo de verbas por meio de portdes de
aprovagao. Além disso, os projetos seguem um fluxo estruturado, com planejamento
técnico robusto, acompanhamento frequente das atividades e controle rigido dos
prazos, qualidade e especialmente dos custos.

Ao longo do ciclo de vida do projeto, notou-se uma transigcdo do uso das
abordagens de gerenciamento. As fases iniciais foram marcadas pelo uso de praticas
ageis, como Scrum e Kanban, aplicadas principalmente para lidar com a
complexidade, incerteza e multiplas entregas simultaneas. Conforme o projeto foi
avancando praticas tradicionais passaram a ser incorporadas. Contudo, elementos
ageis continuaram sendo utilizados em algumas rotinas e frentes de trabalho,

configurando a adocéao e uso de um modelo hibrido de gerenciamento de projetos.

“O projeto esta numa fase mais de execugdo. Entdo, eu diria que
nessa fase agora de execucao, ele é feito de maneira mais cascata.
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Entao é sequencial. E uma atividade depois da outra. Quando a gente
estava na fase inicial do projeto era uma abordagem mais &gil. E ai,
para ser mais especifico era 0 Scrum que a gente trabalhava. A gente
usou bastante no inicio. E ai, hoje € mais cascata. Mas a maioria dos
projetos a gente ainda esta conduzindo de uma maneira hibrida”
(Entrevistado numero 11).

A andlise do gerenciamento de projetos nas areas A, B e C da concessionaria
ferroviaria demonstra que a pratica organizacional se fundamenta em processos
corporativos sélidos, como a metodologia FEL, utilizagdo de Procedimentos
Gerenciais (PGs), e ferramentas de controle, mas ao mesmo tempo, abre espaco para
adaptacdes no nivel das equipes. Nota-se que, enquanto a Area A atua com maior
padronizacdo e rigor metodolégico estabelecido pelo PMO, as Areas B e C
demonstram maior flexibilidade, adaptando suas praticas de acordo com a natureza
dos projetos e a experiéncia dos gestores.

Observamos aqui a utilizagdo de abordagens hibridas, uma vez que elas
correspondem a qualquer associacdo entre praticas adaptativas e preditivas,
utilizadas por uma organizagéo, adaptando-as de acordo com seus interesses e com
a sua realidade (Tell et. al, 2018). Teoricamente, os resultados se relacionam com a
literatura que aborda a transicdo do gerenciamento tradicional para métodos mais
hibridos. Conforto et al. (2016), Kuhrmann et al. (2017) e Klinder et al. (2019)
argumentam que a hibridez ndo resulta da adocao formal de frameworks, mas da
combinacao contextualizada de praticas tradicionais e ageis, baseada no aprendizado
pratico e na demanda por um equilibrio entre previsibilidade e flexibilidade. Essa
realidade foi frequentemente observada na organizacdo analisada, onde
cronogramas, entregas em etapas e controle de custos coexistem com reunides ageis,
uso adaptado de Kanban e ciclos de feedback curtos.

Por fim, a analise corrobora as observacoes de Kerzner e Saladis (2011) a
respeito da relevancia da gestdo como um componente de padronizagdo minima, sem
comprometer a habilidade de adaptacédo das equipes. E demonstra que a escolha da
abordagem de gerenciamento mais adequada deve considerar as particularidades dos
projetos, de modo que o0 modelo de gestdo estabelecido esteja em consonancia com
suas caracteristicas e necessidades (Kerzner, 2009; Carvalho e Rabechini Jr., 2018;
Dionisio, 2022; Soler, 2022).
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5.3.HIBRIDIZAGAO: COMO E POR QUE COMBINACOES SAO FEITAS

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que a hibridizacdo no
gerenciamento de projetos na empresa investigada nao surgiu como diretriz formal,
mas como uma pratica emergente moldada pelas necessidades especificas de cada
area e de seus projetos. Em consonancia com Tell et al. (2018) e Soler (2022), a
hibridizacao observada nas areas A, B e C se configuram como um esforgo organizado
de combinar praticas ageis e tradicionais com o objetivo de extrair o melhor de ambos
0s mundos, respeitando as particularidades de escopo, cultura organizacional e
maturidade das equipes.

Além disso, a realidade encontrada demonstra que a hibridez ndo segue um
padrdo Uunico, mas € construida cotidianamente pelas equipes, equilibrando
previsibilidade e adaptabilidade (Guia de Pratica Agil, 2017; Dionisio, 2022).
Novamente, observa-se que a abordagem hibrida se faz presente especialmente em
contextos complexos e dindmicos, onde métodos puros ndao sdo capazes de atender
de maneira eficaz as demandas do ambiente (Conforto et al., 2016).

A combinacao de diferentes abordagens e praticas de gerenciamento tem se
destacado na organizacdo. Como pode ser observado no Grafico 11, dentre os
respondentes do questionario 72,5% afirmaram que combinam abordagens e praticas
diferentes para o tratamento de seus projetos. Quando perguntado a eles como as
combinacdes foram realizadas (Grafico 12), 51,4% disseram que era conforme cada
situacao, que as combinacdes sao feitas de acordo com as necessidades do projeto.
Enquanto 43,2% responderam que elas acontecem pela evolugdo, histérico e
aprendizado obtido ao longo do tempo, e apenas 5,4% afirmaram que elas acontecem
de forma planejada, como uma melhoria de um processo. Esse movimento demonstra
gue as abordagens que guiarao o projeto dependem das suas proprias singularidades
(Kerzner, 2009; Carvalho e Rabechini Jr., 2018; Dionisio, 2022; Soler, 2022) e
conversa com os achados do estudo internacional HELENA (Kuhrmann et al., 2017 e
Klinder et al., 2019), que identificou que a hibridez surge nas organizacdes de forma
natural, através da experiéncia e do aprendizado acumulado, sem depender de fatores
externos, programas estruturados ou do porte da organizacéo.
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Grafico 11: Combinacgdes Hibridas

Vocé combina diferentes abordagens e préticas de gerenciamento para tratar um projeto?

51 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Grafico 12: Como as combinacdes sao feitas

Se sim, para a pergunta anterior, como as combinagdes das abordagens, métodos e praticas foram

realizadas em sua area?
37 respostas

@ Planejado como parte de um programa
de melhoria de processos

@ Evoluido com o aprendizado de projetos
histéricos ao longo do tempo

@ Especifico da situagéo, combinagdes

; sao feitas de acordo com as
- necessidades do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Na area A, onde os projetos vinculam-se majoritariamente a renovacao da
concessao e a expansao da malha ferroviaria, dentre as 5 geréncias gerais analisadas
apenas 2 utilizam somente a abordagem tradicional no momento desta investigacéao,
sendo que uma delas planeja o uso de abordagens hibridas em fases futuras do
projeto. Nota-se que a abordagem tradicional predomina e os projetos sao
caracterizados pelo forte uso de praticas tradicionais, tais com: definicbes de EAPSs,
cronogramas faseados, controle documental, rigido monitoramento do custo, escopo,
e prazos, e metodologias corporativas ancoradas nas praticas preditivas do PMI e do
PMBOK. Ainda assim, 3 geréncias gerais, além dos processos tradicionais também
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implementam praticas ageis para responder as demandas cotidianas, como o uso do
Kanban, adogdo de conceitos da Filosofia Agil, praticas do Lean e alguns ritos do
Scrum, como as reunides rapidas. A combinacao entre as abordagens se da, portanto,
por adicdo, onde a estrutura preditiva se mantém como base, mas incorpora

ferramentas ageis para dinamizar a execucao e dar suporte a rotina operacional.

“Sim, a gente utiliza praticas do Lean e um pouquinho também de
Scrum” (Entrevistado numero 2).

“Temos uma ferramenta para controlar as atividades do projeto, ver
onde a gente esta, o que esta sendo feito, o que ainda tem para fazer,
0 que foi concluido. Isto esta montado dentro do Planner, funciona
como um Kanban” (Entrevistado nimero 4).

“Hoje a gente tem buscado cada vez situagées mais visuais. Entao, €
usar o Kanban para poder ter os Planners ali, né? A visdo do
planejamento das atividades, o que esta em andamento, o que falta,
quem que é responsavel por cada atividade. A gente também faz
reuniées curtas meio que no formato de uma daily. Entao, a gente faz
um pouco do mix ali entre o tradicional e o agil. A gente faz uma
mesclagem mais hibrida para tentar ser um pouco mais agil nas
entregas, e na visibilidade do projeto” (Entrevistado nimero 5).

“A gente planeja aplicar praticas lean e agil diretamente com a
executora e gerenciadora da obra, durante o periodo de implantacao
de obra. Mas vai ser algo que vai acontecer dentro da obra, e trazer
bons frutos pro projeto. Nao é algo que vai interferir nas rotinas ja
existentes na empresa” (Entrevistado niumero 1).

Na Area A, a adogdo de abordagens hibridas foi impulsionada pela busca por
resultados melhores nos processos de gerenciamento, sobretudo em projetos que
exigem, ao mesmo tempo, controle gerencial e flexibilidade operacional. Os
entrevistados relataram que nenhuma abordagem, isoladamente, conseguia atender
completamente diferentes necessidades dos projetos. Enquanto o modelo tradicional
fornecia estrutura e controle, o modelo agil oferecia dinamismo e adaptabilidade. Além
disso, utilizar somente as abordagens ageis poderia ndo ser viavel, uma vez que se
trata de projetos complexos de engenharia com o escopo fixado junto a ANTT devido
a renovagao da concessao. Outro motivo para adogao do modelo hibrido foi a busca
pela melhoria na comunicacdo e integracdo da equipe, bem como, uma melhor
visibilidade das etapas do projeto. Para mais, buscou-se a propria agilidade que a

abordagem proporciona em si, a rapidez, clareza e objetividade, sem renunciar ao



135

controle necessario para garantir a conformidade com os marcos e diretrizes
estabelecidos, especialmente em iniciativas estratégicas e de alta complexidade.

Abaixo seguem alguns relatos dos entrevistados, quando perguntados sobre
quais motivos os fizeram adotar abordagens hibridas:

“Eu acho que a busca ja por novos processos, a busca também por
melhorias, pela integracdo da equipe, pela comunicagdo”
(Entrevistado numero 2).

“Acho que, talvez seja, porque os projetos nao tém uma complexidade
tdo grande e subjetiva para a gente adotar a metodologia agil
integralmente, ja que o escopo n&o € algo assim que muda com tanta
frequéncia, pra fazer sentido usar s6 o Agil. Mas também né&o faz
sentido a gente seguir aquele método cascata ali na pedra, né? Entao
acho que por isso acabou tendo um pouco de mescla de abordagens”
(Entrevistada numero 3).

“Principalmente a questdo da comunicagédo, do retorno rapido no
processo, porque a cascata ali, a tradicional, ela tem um viés mais de
vocé soé ver o resultado, de vocé sé ver o que esta acontecendo la no
final do processo. [...] Entdo, com o hibrido eu consigo ter uma visdo
um pouco melhor do processo e do planejamento e ter um
planejamento cada vez mais assertivo e empregar cada vez melhor os
recursos” (Entrevistado nimero 5).

“O conceito agil plenamente implantado em uma area de projetos de
engenharia, ele é muito complexo porque € uma premissa de escopo
mesmo, € algo que a gente ndo tem muita variabilidade, a gente néo
consegue alterar muito. Vamos falar, boa parte da diretoria esta
voltada para os projetos de renovacao da concessao, e 0 escopo que
foi firmado com a agéncia a gente ndo tem muita flexibilidade para
altera-lo. Entao, assim, é meio complexo a gente adotar o conceito
plenamente, mas alguns conceitos do agil, algumas ferramentas que
sdo Uuteis para gente, que trazem agilidade pro projeto, nés
conseguimos utilizar” (Entrevistado numero 4).

Ja na area B, ligada aos projetos de manutencao da infraestrutura ferroviaria a
auséncia de um modelo normativo rigido permite que a equipe opte por praticas que
melhor se adequam ao tipo e a maturidade do projeto. A hibridizagcédo, nesse contexto,
nasce da autonomia gerencial e do incentivo a experimentacao. A area apresenta uma
gestao predominantemente tradicional, caracterizada por um elevado nivel de controle
sobre custos, qualidade e prazos, além da definicdo clara e estruturada das etapas
que compdem o ciclo de vida dos projetos (1- Pré-Defesa, 2- Defesa, 3- Planejamento,
4- Execucao e controle, 5- Encerramento, 6- Pds-Projeto). Apesar disso, os
profissionais relatam o uso de praticas ageis junto aos processos, como o Kanban
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disposto em planilhas, conceitos da Filosofia Agil, e do Lean Construction, aplicados
principalmente para otimizar prazos, reduzir retrabalhos, facilitar revisdes continuas,
aumentando a chance de sucesso dos projetos. A pratica da entrega incremental se
destaca na area, sendo adotada como forma de validar solugcbes ao longo do
desenvolvimento do projeto, evitando retrabalhos ao seu fim, e proporcionando o
desenvolvimento de melhores solugdes.

“A gente usa mais a abordagem tradicional, mas mesclamos ela com
a Agil. Entao hoje a gente trabalha com a Hibrida. [...] Hoje a gente
usa o Kanban, mas montado em uma planilha do Excel, onde a gente
controla as entregas. A gente usa o Kanban e um pouco da filosofia
agil” (Entrevistada numero 9).”

“Sim. Temos a parte de planejamento e controle das atividades no
Kanban. A gente tem a propria confeccdo do projeto executivo
alinhada com o Lean Construction, dentro do préprio BIM. [...] E temos
também a filosofia &gil que la dentro da prépria metodologia BIM
busca esses conceitos” (Entrevistado nimero 10).

A adocéao de abordagens hibridas pela area B foi motivada pela necessidade
de conciliar o rigor do controle tradicional com a flexibilidade e adaptabilidade das
praticas ageis. Num cendrio em que pudessem trabalhar com a abordagem preditiva
e, a0 mesmo tempo, com um modelo de entrega incremental, evitando retrabalhos e
obtendo maior eficiéncia na entrega dos projetos, especialmente diante da
complexidade e dos riscos envolvidos nas obras de manutencdo e intervencao
estrutural. A adogé@o de conceitos ageis, como entregas parciais permite melhorar o
desenvolvimento do projeto com correcbes mais rapidas e mitigacdo de riscos,
trazendo flexibilidade. Além de permitir a continuidade do uso da abordagem
tradicional nas etapas do projeto, mantendo a previsibilidade gerencial exigida pela
companhia.

“Acho que, principalmente por poder trabalhar com entregas parciais.
A entrega s6 no final do projeto, ela era muito morosa, trazia
necessidade de revisdo. Entdo, trazer um pouco da filosofia agil para
entregas mais parciais, ela facilita a necessidade de revisdo na ultima
etapa de projeto. E o projeto j& vai sendo construido com o desejo que
a gente tem para ele. Entdo, a gente ndo perde as premissas no
desenrolar do projeto, a gente vai acompanhando o desenvolvimento
para que, no final, a gente ndo tenha um retrabalho de solu¢do”
(Entrevistada nimero 9)
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“A gente ja tinha a abordagem tradicional, que é onde tudo comeca,
Ou seja, a organizacado das entregas, das etapas. E a gente viu a
possibilidade de ter respostas mais rapidas em relacéo aos riscos e as
adaptacdes necessarias, e que até o andamento das atividades
poderia ser mais rapido se a gente adotasse uma abordagem mais
hibrida, trabalhando com os conceitos do agil. Entdo, os proprios
projetos diziam para a gente que o resultado podia ser mais assertivo,
sem esperar o fim desse projeto como um todo” (Entrevistado nimero
10).

Na area C € onde a hibridez se mostra mais evidente e intencional. O programa
de renovacgao da via, de altissima complexidade e longa duracdo, demandou uma
combinacdo dindmica de abordagens. Na fase inicial do programa, o uso do
framework Scrum e do Kanban permitiu que a equipe lidasse com a incerteza,
fragmentando problemas complexos em entregas menores, promovendo ciclos curtos
de feedback. Nesse momento o “pensamento agil” se consolidou na equipe como um
diferencial, baseado na divisdo do escopo em partes menores, alto grau de
adaptabilidade, autonomia e integracao. Atualmente, a execucao se apoia em praticas
mais tradicionais, como o planejamento por cronogramas macro e definicdo de EAPs,
mas preserva elementos ageis como planos de ataque, reunides curtas e entregas
incrementais por trechos. Além disso, embora o Scrum tenha sido mais utilizado na
fase inicial, com o amadurecimento do projeto prevaleceu o Kanban e, sobretudo, a
internalizacdo de principios ageis como dividir o complexo em partes menores e iniciar
com entregas rapidas, buscando a integracao dos projetos do programa. Tal contexto
demonstra que a agilidade pode ser entendida ndo apenas como método, mas como
uma filosofia organizacional voltada para adaptacdo e aprendizado incremental
(Highsmith, 2009; Keith, 2010; Anderson, 2011).

“A gente utiliza mais a figura do Kanban do que qualquer outra coisa.
Porque, no inicio, a gente usava muito o Scrum e o Kanban. Hoje, a
gente tenta quebrar os problemas em partes menores. Mas, hoje, é
mais uma visdo de Kanban. De onde esta cada etapa do processo. O
fato da gente ter iniciado o projeto com metodologias ageis. O que
ficou forte na gente ndo foram as metodologias. Foi, de fato, a forma
de pensar. A filosofia agil. Entdo, eu considero que dentro do projeto
de hoje a gente tem uma filosofia muito voltada, muito préxima do agil”
(Entrevistado numero 11).

Mesmo na auséncia de um modelo institucionalizado voltado para o uso da
abordagem hibrida, observa-se que, na préatica, esse modelo tem se demonstrado
eficiente as necessidades dos projetos da area, se adequando as suas caracteristicas.
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A adocdo do hibrido na Area C foi provocada especialmente pela necessidade de
respostas rapidas, pela capacidade de adaptagdo em um ambiente de alta
complexidade e pelo desafio de desenvolver solu¢des inéditas. Demonstrando, que
outras organizagdes, diferentes daquelas de desenvolvimento de softwares, também
podem utilizar praticas ageis adaptadas, em cenarios que demandam inovacao,
adaptabilidade e respostas rapidas as mudancas (Conforto et al. 2014):

“Quando a gente estava la no inicio do projeto, a gente ndo sabia como
concatenar todas as informacgdes. A gente tinha que construir patio,
comprar equipamento, contratar e desenvolver equipe, desenvolver
vagdo. E tudo isso a gente tinha que fazer de uma maneira tao
conectada. Era um ambiente muito complexo. Tanto é que a gente
nem usava cronograma. [...] Eu diria que foram por causa de trés
coisas que comegamos utilizar as abordagens ageis. Primeiro o
projeto era muito complexo. Segundo a gente tinha uma equipe que
nunca tinha trabalhado com esse tipo de projeto. Entédo trabalhando
com a abordagem 4gil, a gente conseguiu ter uma maior interagao
quebrar os projetos em partes pequenas. E terceiro, é que no final
disso tudo a gente precisava de concatenar tudo, precisava ter ali as
coisas acontecendo, fluindo de maneira uniforme” (Entrevistado,
namero 11).

Em todas as trés areas estudadas, podemos observar a alternancia no ciclo de
vida dos projetos entre 0 uso de praticas preditivas e adaptativas. Conforme o Guia
de Pratica Agil (2017) descreve: os ciclos de vida hibridos podem assumir diferentes
configuracdes ao longo do projeto, ajustando-se de acordo com a maturidade, as
demandas contextuais e principalmente pelas necessidades dos projetos. A
combinagéo dos ciclos de vida hibridos pode ocorrer de forma sequencial (primeiro
adaptativo, depois preditivo ou o contrario), ao longo das fases, ou simultaneamente,
com praticas ageis sendo aplicadas em paralelo as praticas tradicionais. Projetos
predominantemente preditivos podem incorporar elementos ageis para lidar com
incertezas, assim como projetos majoritariamente ageis podem adotar componentes
preditivos quando houver requisitos nao negociaveis.

O Quadro 18 relaciona as abordagens, ciclos de vida e praticas ageis
evidenciadas por cada uma das geréncias gerais analisadas:
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Quadro 18 - Abordagens, ciclo de vida e praticas ageis utilizadas

. Geréncia Abordagens de Ciclo de vida do - PU—
Entrevistado . . Praticas ageis utilizadas
Geral gerenciamento adotadas Projeto
. - Hibrido: Fases Nenhuma na fase atual, mas
Geréncia Tradicional na fase atual de S
) R iniciais pretendem na fase de
. Geral planejamento, mas prevé o - s .
Nimero 1 A . o tradicional, execucao implementar o
projetos de uso de abordagens hibridas no L
. ~ execucao agile | KanbaneoLean
capital SP futuro na fase de Execucao. - .
tradicional. Construction.
N I . Hibrido: Fases -
Geréncia Hibrida. Com o planejamento | . .. Utilizam o Kanban,
A . iniciais ) . e
, Geralde mais tradicional, conforme . conceitos da Filosofia Agil,
Numero 2 A ~ . . | tradicional, -
Implantagao | praticas do PMl e na execucao . praticas do Lean e alguns
o - L execucao agile A
de Obras SP | utiliza praticas ageis. - ritos do Scrum.
tradicional.
- Hibrida. Contudo, ndo usam oo o Utilizam o Kanbam e
Geréncia - ., ... | Hibrido: Agile L
, nem a tradicional, nem a agil a . principios do Scrum
Numero 3 A  Geralde . . tradicional em
. risca, mas sim uma mescla adaptado, como por
Engenharia todas as fases. .
das duas abordagens. exemplo, as dailys.
. Hibrido: Fases Utilizam o Kanban para
N H . tudo, S -
Geréncia Ibrida Conﬂ udo, os tradicionais, controle das atividades dos
. processos sao . . .
Numero 4 A | Geralde . com implemento | projetos e praticam o
. predominantemente . o .
Engenharia L agilna conceito agil de autonomia
tradicionais. ~ R
execucao. das equipes.
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Hibrida, sendo o comeco do
ciclo de vida do projeto

baseado fortemente em Na fase inicial do programa

Geréncia abordagens ageis e agora no L . -
, . - , iniciais Agil, hoje estao utilizando o
Numero 11 C | Projetos momento de execugao esta ~ )
. . execucao Kanban, e continuam
Especiais mais voltado para o uso de

tradicional e agil. | adotando a filosofia agil na

raticas tradicionais. - ]
P gestao dos projetos.

Contudo, a filosofia agil ainda
é muito adotada pela equipe.

Hibrido: Fases fizeram forte uso do Scrum,

Fonte: Elaboradora pela autora, 2025.

E possivel observar que apesar de haver variagdes entre os modelos de ciclos
de vida adotados pelas geréncias, o uso de praticas tradicionais é muito presente em
todas as trés areas. A aplicagdo do questionario evidencia esta realidade, onde 72,5%
dos respondentes apontaram utilizar a abordagem preditiva como modelo de
processo, como pode ser visualizado no Gréfico 13. Este fato confirma as observagcdes
de Noll e Beecham (2019) que observaram que em ambientes que utilizam
abordagens hibridas, as praticas preditivas sédo significativamente mais frequentes do
que as ageis. Essa predominancia acontece devido a chamada /dgica institucional, ou
seja, a influéncia da cultura organizacional na forma como os métodos sao escolhidos
e aplicados. Assim, empresas que ja possuem uma mentalidade mais voltada a
agilidade tendem a optar por modelos totalmente ageis, enquanto organiza¢cdes com
uma cultura mais tradicional tendem a manter praticas preditivas, ainda que em

combinacdo com as abordagens adaptativas.

Gréfico 13: Modelos de processos, métodos, praticas, ferramentas e frameworks

Marque todos os modelos de processo, métodos, praticas, ferramentas e frameworks que vocé
utiliza em seu(s) projeto(s) Por favor leia a list...onais e/ou diferentes, por favor os infome em outros.

51 respostas

Modelo Cascata/Tradicional: S... 37 (72,5%)

Modelo iterativo: o projeto € de... 15 (29,4%)

9 (17,6%)
—13 (25,5%)

Modelo Incremental: o projeto...
Modelo &gil: o projeto é execut...
Modelo hibrido: combina pratic...
Kanban: Método visual de cont...
Grafico Burndown: Ferramenta...
Filosofia Lean: Focada em ger...

22 (43,1%)
15 (29,4%)

6 (11,8%)
2 (3,9%)
5 (9,8%)

Lean Construction: Adaptagao...
Scrum: Framework agil basead...
Os projetos da nossa area esp... 1(2%)

0 10 20 30 40

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025.
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As abordagens adaptativas sédo utilizadas principalmente para definicdo do
€SCopo, prazo, custo, riscos e recursos necessarios, logo nas fases iniciais do projeto
e estes fatores ndo estéo sujeitos a grandes variagdes. Sua aplicacao costuma ser
recomendada para a gestdo de grandes investimentos e que possuem um alto risco,
demandando um alto controle de mudancgas ao longo do projeto (Carvalho e Rabechini
Jr., 2018; Eder, et al, 2015; Krause, 2014; PMI, 2023; PMBOK, 2021; IPMA, 2023;
ICB4.1, 2023; ISO, 2021; 1ISO, 2023).

Como ja mencionado, caracteristicas das abordagens ageis também foram
percebidas no desenvolvimento dos projetos das Areas A, B e C, ainda que em
intensidades diferentes, revelando uma tendéncia a adaptacao incremental e iterativa.
Observou-se 0 uso de conceitos como: a adocao de entregas curtas e fracionadas a
fim de gerar maior flexibilidade e assertividade (Graficos 14 e 15), o uso de reunidoes
curtas e frequente para integracao e alinhamento das equipes (Grafico 16), a geracao
enxuta de documentacdes (Grafico 17) e o acesso da equipe ao processo de
gerenciamento dos projetos (Grafico 18). Bem como, o uso de modelos de
gerenciamento visuais como o Kanban para acompanhar o fluxo de atividades e dar
transparéncia as demandas. Essas caracteristicas refletem elementos centrais das
abordagens adaptativas descritas pela literatura, como a busca por ciclos curtos de
feedback, a priorizagcao do valor entregue ao cliente e a flexibilidade para lidar com
incertezas (Beck et. al, 2001, Guia de Pratica Agil, 2017; Conforto et al., 2014;
PMBOK, 2021; Dionisio, 2022).

Grafico 14: Estruturacdo em pequenas entregas

Os projetos sao estruturados para serem realizados gerando pequenas entregas?
51 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.



Gréfico 15: Realizacao de testes de funcionalidade

Sao realizados testes de funcionalidade do projeto antes da sua entrega?
51 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Grafico 16: Realizacao de reunides diarias e semanais

Existe um forte foco na comunicagdo com reunides didrias e ou semanais para acompanhamento
do projeto?
51 respostas

® Sim
@® Nio

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Grafico 17: Quantidade de documentacdes

Vocé considera que o(s) projeto(s) possui (possuem) uma quantidade adequada de
documentagoes?
51 respostas

® Sim
@® Nzo

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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Grafico 18: Acesso ao processo de gerenciamento dos projetos

Toda a equipe possui acesso ao processo de gerenciamento dos projetos de maneira clara, direta e

transparente?
51 respostas

® sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Apesar da governanca corporativa ser sustentada por uma base preditiva, a
presenca consistente desses elementos ageis nas trés areas evidencia que elas tém
incorporado, de forma pratica, uma mentalidade orientada a experimentacdo, ao
aprendizado continuo e a adaptacdo, confrmando o que a teoria aponta como
esséncia da agilidade no gerenciamento de projetos (Highsmith, 2009). Além disso,
por meio dos Gréficos 19, 20, 21 e 22, é possivel perceber a presenca dos quatro
valores estabelecidos pelo Manifesto Agil nas trés &reas, indicando que elas
caminham para a construcdo de uma mentalidade agil. Lembrando que o Agil pode
ser compreendido ndo apenas como um conjunto de métodos ou frameworks, mas
como uma filosofia de gestao orientada por valores e principios que se materializam
em praticas escolhidas de acordo com as caracteristicas do projeto e a cultura da
organizagao (Highsmith, 2009; Keith, 2010; Anderson, 2011). Mais do que um modelo
prescritivo, trata-se de uma mentalidade ampla de gerenciamento de projetos, que
valoriza adaptacao, aprendizado continuo e geragéo de valor, ultrapassando os limites
de estruturas especificas e oferecendo uma forma de pensar e agir diante da
complexidade e da incerteza.
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Grafico 19: Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas

Durante o gerenciamento dos projetos vocé sente que os individuos e interagdes sao mais
valorizados que processos e ferramentas?

51 respostas
® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Gréfico 20: Entrega de valor mais do que documentagao abrangente

Obra construida e funcional é considerado pela gestao mais importante do que ter uma
documentagao muito detalhada?

51 respostas
® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Grafico 21: Colaboracdo com o cliente mais que negociacao de contratos

Durante o gerenciamento a cooperagao ativa com os clientes do projeto sdo consideradas mais
importantes que formalidades burocréticas internas?

51 respostas
® Sim
® Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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Grafico 22: Responder a mudangas mais que seguir um plano

A capacidade de responder a mudangas é mais valorizada do que seguir o plano do projeto a risca?
51 respostas

® sim
® Nio

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Em relacdo as praticas ageis utilizadas pelas areas observamos o Kanban, o
Lean, o Lean Construction, o Scrum e a adogdo de conceitos da Filosofia Agil, tal
como adocao de reunides curtas, incentivo a autonomia, autogestdo das equipes, e
entregas iterativas e/ou incrementais. Dentre esses elementos o Kanban se destaca,
sendo a pratica adotada por todas as geréncias gerais que utilizam as abordagens
hibridas. O uso do Kanban em todas as areas que combinam abordagens pode ser
explicado por sua simplicidade e adaptabilidade. Diferente de frameworks mais
prescritivos, o0 Kanban parte do principio de “comece de onde vocé esta”, permitindo
que as equipes implementem o método sem rupturas, criando um quadro visual que
organiza o fluxo de trabalho, torna visiveis gargalos e evidencia valor e fluxo nas
entregas (Anderson, 2011; Prikladnicki et Al., 2014; Guia de Pratica Agil, 2017). Essa
caracteristica favorece a colaboracgao, o alinhamento entre as atividades do projeto e
possibilita melhorias incrementais e continuas, aspectos que explicam sua ampla
aceitacdo na pratica cotidiana das areas.

5.4.STAKEHOLDERS: PAPEL DA GESTAO, AUTONOMIA DAS EQUIPES E
ENVOLVIMENTO DOS CLIENTES

Como ja mencionado, a escolha das abordagens de gerenciamento utilizadas
pelas areas independe de uma diretriz formal e generalizada, mas acontece como um
fenbmeno emergente moldado pelas necessidades especificas dos projetos e
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conhecimento das equipes. As areas analisadas possuem procedimentos,
metodologias, normas minimas a serem usadas, bem como, processos estabelecidos
pelos PMOs, que influenciam esta definicdo, mas quanto ao papel da alta gestédo e
dos gestores, como estes influenciam a escolha dessas abordagens?

Em todas as areas observou-se que a alta gestao tende a enxergar métodos
apenas como meios para alcancar resultados, se mantendo distante destas questdes
e delegando as equipes a escolha das abordagens. Essa postura gera, ao mesmo
tempo, espaco para autonomia e desafios de padronizagéo, pois cada area acaba
construindo adaptacdes préprias, que nem sempre sao compartilhadas a nivel
corporativo. O Gréfico 23 evidencia o pouco patrocinio da alta gestao e gestao direta
na implantacéo de novas abordagens de gerenciamento de projetos.

Gréfico 23: Envolvimento da alta gestao e da gestao direta

Vocé sente que falta patrocinio da alta gestao e ou da gestao direta, para implantagé@o de novas

abordagens/praticas de gerenciamento de projetos?
51 respostas

@® Sempre
@® Nunca
As vezes

11,8%

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Apesar do baixo envolvimento da alta gestdo com o tema, a maioria dos
entrevistados disseram que ela ndo atua como barreira na implementagéo de novas
praticas de gerenciamento de projetos. Contudo, ainda ha uma cultura de controle
baseada na metodologia tradicional preditiva, priorizando uma precisdo maxima de

planejamento, custos e prazos.

“Para mim a alta gestao esta preocupada com o resultado, olhando
muito para o nosso diretor, ele € muito focado em resultado, 0 meio
para ele ndo importa. Ele da autonomia, a forma que a gente esta
fazendo para ele ndo importa, se a gente estiver alcangando resultado,
fica muito a critério de quem esté ali na linha de frente mesmo, ele da
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essa liberdade. Entdo, ndo existe nem incentivo, nem existe nenhum
tipo de barreira também n&o” (Entrevistado niumero 4).

“Existe um incentivo a trazermos novidades, né? Diferentes formas de
atuar para atender a necessidade da companhia. Porém, na pratica,
ainda ha cultura de um controle da metodologia tradicional preditiva,
com uma acuracidade maxima de planejamento e CAPEX”
(Entrevistada numero 7).

“A alta dire¢cdo nao procura se envolver nos meios. Ela entende isso
como um meio para a gente chegar no resultado. O envolvimento dela
€ baixo. Entdo, a escolha das praticas e abordagens, sdo uma
responsabilidade do patrocinador direto e da gestdo do projeto. Para
poder garantir que o projeto saia conforme as premissas e os targets
definidos com os resultados que os ligam aos objetivos estratégicos
da empresa. Nao existe um envolvimento dessa alta gestdo para isso”
(Entrevistado namero 10).

Em relagdo a gestao direta exercida pelos gerentes que atuam dentro das geréncias
gerais, nas areas A e B observa-se que, apesar de nao estarem diretamente envolvidos na
selegdo das abordagens ou praticas a serem adotadas, tém se mostrado como patrocinadores
significativos das mudangas sugeridas pelas equipes. Na maioria das vezes, eles
desempenham um papel mais estratégico, enquanto os coordenadores ou lideres de projeto
geralmente definem as praticas, ferramentas e adaptagdes de gerenciamento, junto as
equipes. Os gerentes desempenham o papel de facilitadores, auxiliando na eliminagéo de
obstaculos e apoiando as decisdes da equipe, principalmente quando as adaptagdes sao
impulsionadas por demandas praticas identificadas durante a execug¢ao dos projetos. Além
disso, existem diferentes estilos de lideranca: alguns lideres sdo mais centralizadores,
enquanto outros adotam uma abordagem mais alinhada a mentalidade &gil, oferecendo mais

autonomia ao time.

“‘Hoje o time é bem multidisciplinar. O time que é quase
autogerenciavel e autodesenvolvido. E hoje o gestor tem mais um
papel de facilitador e de tirar as pedras no caminho do time que eles
veem gue nao vao conseguir. Entdo hoje um gestor é um facilitador, é
um cara que tem que fazer esse time multidisciplinar e autogerenciavel
andar” (Entrevistado namero 2).

“Eu acho que quem intervém mais nas escolhas é o coordenador. Ele
quem propde as adaptacoes, é ele quem define, ele que fala, gente,
vamos usar isso aqui, vamos usar determinada abordagem, vamos
usar essa ferramenta. Mas também deixa aberto pra gente colocar
sugestdes e sdo bem ouvidas” (Entrevistada namero 3).

“Eu diria que nao existe um padrao, porque acho que esta muito
relacionada a forma que cada gerente da autonomia para a sua
equipe, entao existem gerentes que sdo mais centralizadores e outros
que nao” (Entrevistado numero 4).
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Ja na area C, o gerente quem busca e defini as praticas e abordagens de
gerenciamento que serdo utilizadas nos projetos de renovagéo da via permanente. Embora o
PMO determine algumas diretrizes minimas relacionadas a maturidade, especialmente
atreladas a liberacao de verbas por meio de portdes de aprovagéao, a escolha das abordagens,
ferramentas e praticas de gerenciamento fica a cargo do gerente de projeto junto a sua equipe,
sendo cada projeto tratado de forma customizada.

“A gente tem sim algumas orienta¢des, principalmente na parte de
maturidade. Tem alguma governancga do ponto de vista de etapas para
a gente cumprir, para liberar uma verba para o projeto. Mas é mais ou
menos ai. A gestdo mesmo do projeto, ela acaba sendo muito indicada
ao gerente do projeto. A area de projeto, entendeu? Qual cronograma
usar, se vai ser hibrido, se vai ser agil, se vai ser tradicional, cascata.
Isso ndo tem nenhum direcionamento, fica a cargo do gerente
escolher” (Entrevistado numero 11).

Com excecgao da area C, percebeu-se que a maioria dos gerentes pouco atuam nas
escolhas de préticas, métodos e abordagens de gerenciamento de projetos, deixando esta
funcdo a cargo dos coordenadores e equipes. Esse achado diverge do que é proposto por
Kuhrmann et al. (2017) e Conforto et al. (2014) que atribuem ao gerente de projetos um papel
estratégico na escolha e adaptacdo das abordagens de gerenciamento, destacando sua
atuagdo como mediador entre as exigéncias gerenciais por controle e previsibilidade e as
necessidades das equipes técnicas por flexibilidade e autonomia. A pratica observada nas
areas A e B, no entanto, revela uma descentralizacdo dessas decisdes, 0 que evidencia um
distanciamento entre o que a literatura propde e a realidade encontrada. O Gréfico 24 reforca
este achado ao demonstrar que somente 9,8% dos respondentes afirmam que o processo de
gerenciamento de projetos é definido por um gerente.

Gréfico 24: Definicao dos processos de gerenciamento

Como o processo do(s) projeto(s) que vocé atua foi(foram) definido(s)? Por favor selecione a

opgao que se aplica ou utilize a opgdo "Outro” para...nto e quando e como a sele¢do/definicao foi feita.
51 respostas

® Praticas e métodos especificos sdo selecionados para uso no
projeto conforme a necessidade

© Praticas e métodos especificos sdo selecionados de acordo com
demandas dos clientes

Um gerente de projetos define (customiza) o processo no inicio do

projeto

A selecgao e definicao (customizagao) do processo para o projeto

ocorre de acordo com regras definidas

A selecgéo e definicao (customizagao) do processo para o projeto

ocorre com o apoio de ferramentas

O processo nao é definido (customizado) para o projeto (ou seja,
utilizagéo direta do processo padrao)

Qutros

Fonte: Elaborado pela autora, 2025
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Observa-se que todas as 3 areas apresentam certo grau de autonomia no
incremento de ferramentas, métodos, praticas e abordagens de gerenciamento de
projetos, mesmo que tenham que seguir as metodologias e processos padrdes
vigentes. Ja o nivel de independéncia, tanto na conducao das atividades quanto na
proposi¢cao de novas demandas, apresenta variagoes.

Na area A, observa-se que a independéncia das equipes depende do grau de
maturidade dos profissionais e do tipo de lideranca praticado pelos gestores. Em
algumas geréncias gerais, promove-se a autonomia das equipes, principalmente no
que tange a direcao técnica das tarefas e a proposicdo de aprimoramentos no
processo de gestdo. No entanto, existem limitagdes relacionadas ao cumprimento dos
processos e entregas solicitados pelo PMO, que impdem um nivel de rigidez a
administracdo. Nesses casos, a autonomia esta sujeita a conformidade com os
modelos previamente estabelecidos, sendo permitida somente quando néo afeta as
diretrizes institucionais. Em outros casos, a equipe mostra uma grande dependéncia
da atribuicao de tarefas feita pela coordenacgéo, o que sugere que a autogestéo ainda

nao esta firmemente estabelecida de maneira homogénea em toda a area.

“Eu diria que depende de cada gestor, e a autonomia comega a partir
do momento que vocé nao impacta no modelo de gestdao que ja esta
estabelecido. Entdo assim, o modelo vai te engessar até certo ponto
para a gente ter um controle, para ter padrao, a partir dali para baixo
vocé consegue ter mais autonomia e obviamente vai depender de
cada gestor o nivel de autonomia que da para a sua equipe”
(Entrevistado numero 4).

Na area B a definicdo da abordagem e dos processos utilizados parte,
sobretudo, da prépria equipe de projetos, que possui autonomia para adaptar praticas
segundo as especificidades de cada iniciativa. O estilo de lideran¢ca mais flexivel
favorece esse arranjo, permitindo que o foco seja a efetividade da solugcao e ndo a
rigidez metodoldgica. Essa liberdade é vista como um diferencial positivo, embora a
auséncia de uma diretriz unificada e de um conjunto estruturado de boas praticas

ainda seja percebida como uma lacuna importante.

“Sim, a equipe tem bastante autonomia. Essa independéncia é
incentivada pelos gestores. Assim, a gente é bem independente para
tomar todas as decisdes do projeto” (Entrevistada nimero 9).
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Na area C, a autonomia das equipes dos projetos é percebida como elevada,
especialmente nas etapas de planejamento e controle. Os profissionais tém
autonomia para estruturar e administrar suas tarefas, propor melhorias no processo e
ajustar ferramentas de acordo com a realidade do projeto. Em contrapartida, a equipe
encarregada da implementacdo das obras possui um nivel de autonomia reduzido,
devido a exigéncia de constante alinhamento com as diretrizes internas e limitagoes
operacionais estabelecidas por outras areas envolvidas. Mesmo existindo essas
limitagbes a lideranga local incentiva a responsabilidade individual e valoriza a
capacidade dos profissionais em gerir suas entregas com independéncia, o que tem
contribuido para o fortalecimento de uma cultura mais orientada a autogestéao.

“Hoje a equipe do projeto ela € muito além do que s6 o corpo de gestao
de projeto. Vocé tem um time de implantagdo. Vocé tem um time de
manutengdo. Todo mundo estd junto no mesmo projeto, mas sao
diferentes niveis e formas de atuacao. Se eu for pegar o time que
trabalha diretamente na parte de planejamento, orcamento, gestao de
contratos dos projetos, processo de maturidade, eu diria que eles tém
bastante autonomia. Se eu for falar do publico mais operacional, o cara
que esta operando a maquina la no campo, eu diria que ele tem menos
autonomia” (Entrevistado nimero 11).

A autonomia das equipes no desenvolvimento dos projetos se apresenta de
forma heterogénea entre as areas e mesmo dentro de uma mesma equipe. Em certas
situacdes, nota-se um alto grau de autonomia, tanto na execucao das tarefas quanto
na sugestdo de novas demandas, com estimulo claro da lideranca. Entretanto,
existem situagées em que essa autonomia € limitada por elementos como a constante
necessidade de aprovacdo da gestdo, dependéncia na atribuicdo de tarefas ou
restricbes estabelecidas pelos processos padrdo da empresa. Tais evidéncias
apontam para a coexisténcia de diferentes niveis de autogestdo dentro da
organizagao, influenciados por variaveis como estilo de lideranca, estrutura da equipe
e rigidez dos processos internos. Os graficos 24 e 25 comprovam esta falta de

conformidade na autonomia das equipes e no incentivo a esta autonomia.
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Grafico 25: Independéncia das equipes

A equipe é autogerenciavel, autoorganizavel e independente?
51 respostas

@® Sempre
@® Nunca
As vezes

Fonte: Elaborado pela autora, 2025

Gréfico 26: Incentivo a autonomia da equipe

H& um incentivo para a autoadministragao e autodisciplina da equipe?
51 respostas

@ Sempre
@ Nunca
As vezes

Fonte: Elaborado pela autora, 2025

Destaca-se que a relacao das areas junto aos clientes dos projetos, internos e
externos, os clientes ndo apresentam influéncia em relagéo a definicao de praticas,
ferramentas e abordagens de gerenciamento de projetos. Além disso, a maneira como
a interacdo com os clientes é estabelecida difere consideravelmente entre as trés
areas analisadas, refletindo as particularidades dos projetos realizados por cada uma
delas e dos proprios clientes. Nota-se também, diferentes niveis de envolvimento e
participacao dos clientes ao longo do ciclo de vida dos empreendimentos. O Gréfico
26 demonstra que apenas 31,4% dos respondentes afirmam que os clientes
costumam estar sempre presentes, sendo consultados e fornecendo feedbacks
durante a realizacao do projeto. Enquanto 62,7% afirmam que somente as vezes eles
se fazem presentes. Ja 5,9% dizem que os clientes nunca estao presentes.
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Grafico 27: Envolvimento dos clientes durante a realizacdo dos projetos

O cliente costuma estar presente durante a realizagao do projeto, sendo consultado, fornecendo
feedbacks?

51 respostas

® Sempre
@ Nunca
As vezes

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Na Area A, a relacdo com os clientes apresenta diferentes niveis de
proximidade, dependendo do tipo de projeto e do perfil do cliente envolvido. De modo
geral as geréncias gerais se preocupam com seus clientes internos (Operacao, Area
Comercial, Manutencao da Malha, e mesmo as gerencias gerais de implantacdo de
obras da érea), procurando envolvé-los no desenvolvimento do projeto, principalmente
durante as etapas de aprovacao dos portdes de maturidade da metodologia FEL.
Algumas gerencias gerais promovem alinhamentos semanais junto a eles para
colherem feedbacks, enquanto outras possuem até mesmo uma ferramenta de coleta
de percepgdes e indicadores de satisfacdo, com a meta de alcancar 75% de
aprovacao. Ja os projetos ligados a renovacdo da concessao tém como clientes
externos o proprio 6rgao regulatério (ANTT) e em alguns casos as prefeituras e
comunidades em torno dos projetos. Neste caso o grau de participacao € bastante
variavel: algumas prefeituras, por exemplo, preferem acompanhar todo o processo,
enquanto outras se interessam apenas pelo resultado final. Assim, embora ainda haja
relatos de baixa presenca de determinados clientes, em especial os externos, a area
vem promovendo esforgos para ampliar a participagéo por meio de entregas parciais,
alinhamentos frequentes e rotinas de atualizacdo que buscam garantir maior

aderéncia as expectativas e necessidades.

“Um cliente, por exemplo, no conceito de renovacao da concessao €
ja um pouco mais diferente, porque depende, tem cliente que vai ser
prefeitura, entdo acho que varia muito essa abordagem, porque cada
prefeitura demanda alguma coisa, tem prefeitura que quer a gente
perto, tem prefeitura que quer a gente longe, entdo a gente ndo tem
um padrao” (Entrevistado numero 4).
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A area B tem como seus clientes externos principais os setores de Operacgao
Ferroviaria e Manutencdo da Malha, que recebem o resultado final dos projetos
(seguranga e confiabilidade dos ativos de infraestrutura ferroviaria). O envolvimento é
mais parcial e reativo: eles sdo consultados para viabilizar janelas de execucéao, que
sao os intervalos operacionais, ou ceder recursos (maquinas, vagoes, equipagem),
mas nao participam ativamente das fases de planejamento, em parte por ndo terem
conhecimento técnico para interferir no desenvolvimento. J& os clientes internos séo
as préprias geréncias que executam as obras. Esses clientes geralmente tém pouca
participacdo nas fases iniciais dos projetos e s6 se envolvem nas etapas mais
avancadas, geralmente para validar planilhas de quantitativos ou revisar entregas
finais. De acordo com a entrevistada, isso indica uma chance de aprimoramento, uma
vez que envolver os clientes em etapas anteriores do desenvolvimento poderia
prevenir retrabalhos e ajustar o projeto de forma mais eficaz as suas demandas reais.
A comunicacdo com os clientes geralmente é reativa, e o retorno é mais informal,

acontecendo de forma pontual.

“A gente entende como nosso cliente de projeto hoje as Geréncias de
Campo que executam as obras. Quando eles entram no projeto, eles
entram ja numa fase de maturidade maior. Com o projeto pronto, as
vezes sO para validar a planilha. Eles nao participam muito do
processo. Entdo, acho que as vezes um ponto de melhoria € tentar
trazer de alguma forma eles para umas etapas mais preliminares”
(Entrevistada namero 9).

Quanto a area C, seus clientes mais relevantes sao as areas de Manutencao
da Malha, a Engenharia da Malha e a Operacdo. A Manutencdo participa mais
ativamente dos planos de ataque, acompanhando as etapas executadas sobre os
ativos que depois ficardo sob sua responsabilidade. A Engenharia é o cliente mais
envolvido, pois estabelece o escopo e acompanha diretamente as entregas do projeto.
Por outro lado, a operacdo apresenta uma presenca menor, frequentemente
percebendo a execugao dos projetos mais como um énus do que como um beneficio,
devido as intervengdes necessdrias para sua realizagdo. Os feedbacks séo limitados
e, em alguns casos, ocorrem apenas no final. Os entrevistados afirmam que a
operacao precisa ser mais ativamente envolvida desde o comeco. Ha reunides
semanais para acompanhamento e entregas incrementais (trecho a trecho), porém a
presenga dos clientes externos ainda é vista como insuficiente.
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“Hoje a gente tem uma briga constante pra fazer o cliente estar mais
perto. A gente tem trés clientes principais, a Manutencao da malha,
pra quem eu entrego o trecho renovado depois de pronto, que atua
muito no plano de ataque, mas a gente ndo vé ainda uma interagao
muito forte deles com a causa do projeto. Outro cliente é a nossa
propria Engenharia esse é um pouco mais presente, eu acho que até
mais pela questdo da estrutura. E o nosso terceiro cliente € a
operagao, que hoje ela enxerga na execugao do projeto mais o énus
do que o bbnus. Depois de entregue que ela vé os ganhos, mas a
participagéo dela de maneira ativa no projeto é baixa” (Entrevistado
namero 11).

Percebe-se falta de conformidade em relagdo ao envolvimento e participagao
dos clientes nas trés areas, sendo muitas vezes apontado como baixo. Este fator,
como apontado por alguns entrevistados pode representar um ponto de melhoria, uma
vez que que o alinhamento com as partes interessadas € determinante para o sucesso
dos projetos. O PMBOK (2017) destaca que os stakeholders podem ter diferentes
percepcdes sobre o que constitui a conclusdo bem-sucedida de um projeto e quais
fatores devem ser priorizados. Assim, € necessario que haja um alinhamento claro
junto a eles, desde o comeco do projeto, estabelecendo critérios de sucesso
mensuraveis e alinhando expectativas. De forma complementar, Filho e Almeida
(2010) ressaltam que, embora existam diversas formas de se definir sucesso em
projetos, essa definicdo precisa ser construida de maneira explicita e compartilhada
entre todos os envolvidos, especialmente com seus clientes, a fim de reduzir
divergéncias e assegurar maior comprometimento ao longo do ciclo de vida do projeto.

Por fim, nota-se que nas trés areas, a hibridez ndo decorre apenas de métodos,
mas do equilibrio entre governancga corporativa, autonomia das equipes e o estilo de
lideranca intermediaria. A hibridez emerge da pratica e do aprendizado acumulado,
mais do que de diretrizes formais (Kuhrmann et al., 2017) ou necessidades dos
clientes. Contudo, mesmo diante de iniciativas bem-sucedidas, a falta de
padronizacao e de disseminagao de conhecimento metodoldgico entre as areas acaba
exigindo que cada equipe crie solugdes proprias, dificultando o aproveitamento
coletivo das ligdes aprendidas.

O quadro 19 destaca os papéis da gestao, da equipe, da cultura organizacional,
e dos clientes, na escolha das abordagens de gerenciamento de projetos.
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Quadro 19 - Papel da cultura organizacional, da gestao, da equipe, e dos clientes na
adocéao de abordagens

Dimensao Principais Evidéncias na Concessionaria Conexao com a Teoria

Cultura predominantemente tradicional, Noll e Beecham (2019): a
Cultura gue mantém praticas preditivas “légica institucional”
organizacional (cronogramas, marcos, relatérios), mas influencia diretamente a

abre espaco para insergoes ageis pontuais. | escolha das praticas.

Alta gestao distante, focada em resultados;
lideranca intermediaria (coordenadores,
Papel da gestdo |gerentes) como catalisadores da hibridez,
incentivando entregas parciais e praticas
ageis.

Kerzner (2015): governanca
deve equilibrar controle
estratégico e flexibilidade
operacional.

Equipes tém liberdade para organizar suas | Guia de Pratica Agil (2017):
Autonomia das | entregas e escolher ferramentas, praticas e | maior flexibilidade é obtida
equipes abordagens, desde que cumpram as quando ha a colaboracéao ativa
metodologias e processos vigentes entre equipes e liderancgas.

PMI (2021): o engajamento das

Clientes Clientes ndo interferem na escolha das partes interessadas é
externos e abordagens. Arelacdo com os clientes varia | essencial para alinhar os
internos conforme o tipo de projeto e a area. resultados dos projetos as

expectativas organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
5.5.DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DE ABORDAGENS HIBRIDAS

A implementacgao de abordagens hibridas de gerenciamento de projetos tem se
mostrado promissora nas trés areas investigadas. Contudo, as equipes tém
enfrentado desafios que refletem a complexidade da mudanca de paradigma
organizacional. De modo geral, os desafios ndo se restringem apenas a escolha e
aplicacao das abordagens em si, mas envolvem aspectos culturais, estruturais e de
conhecimento, tanto por parte das equipes quanto da lideranca.

O que demonstra que, ainda que as organiza¢des reconhegcam a relevancia do
gerenciamento de projetos como fator estratégico para sua sustentabilidade, nem
sempre conseguem implementar, de forma efetiva, programas voltados a melhoria
continua dessa pratica. Além disso, pode haver entraves na sensibilizacdo da alta
gestdo quanto aos ganhos associados a essas iniciativas, o que compromete o apoio
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institucional necessario para seu fortalecimento (Filho e Almeida, 2010; Kerzner e
Saladis, 2011; PMBOK, 2017).

Entre os principais obstaculos, destaca-se a falta de conhecimento técnico e
metodoldgico da equipe sobre as abordagens de gerenciamento de projetos, com
recorréncia em todas as areas investigadas. Essa lacuna acaba dificultando a
internalizacdo dos conceitos e das praticas hibridas, gerando resisténcia a mudanca.
Apesar de haver abertura para novas praticas, a resisténcia por parte das equipes
segue como um desafio relevante, especialmente nos momentos iniciais de transicao
entre abordagens. Entre os respondentes do questionario 76,5% afirmaram que as
vezes sentem que ha resisténcia dos membros da equipe na adocdo de novas
praticas, enquanto 13,7% afirmam que sempre ha resisténcia (Grafico 28). Em muitos
casos, essa resisténcia esta associada ao receio diante do novo ou a falta de tempo
devido ao grande numero de demandas, o que reduz a disponibilidade para a
experimentacdo e dificulta a consolidagdo de mudangas no modo de gerenciar 0s
projetos.

“Eu acho que €& uma gestdo bem tradicional, temos um baixo
conhecimento sobre abordagens ageis, na nossa diretoria, na nossa a
area gente ainda estd implementando a tradicional” (Entrevistada
namero 7).

“Acho que ndo é nem porque a turma é cabega fechada ou algo do
tipo. A novidade € que compete com a rotina. Ai o pessoal é um pouco
reativo, porque fala pé, eu estou agarrado aqui, ainda vou ter que
implantar uma mudanca, entao acho que € mais nesse sentido, mas
acho que a turma, na maioria, tem até uma cabecga boa para aceitar
mudancas” (Entrevistado numero 4).

Gréfico 28: Resisténcia da equipe a ado¢ao de novas praticas

Vocé percebe que ha resisténcia entre os membros da equipe na adogao de novas praticas de

Gerenciamento de projetos?
51 respostas

@® Sempre
@ Nunca
As vezes

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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E importante ressaltar que uma compreensao limitada sobre as abordagens de
gerenciamento de projetos, somada a resisténcia a mudancas, pode dificultar a
percepcao de que diferentes métodos possuem potencial para coexistir de forma
complementar, adaptando-se as especificidades e demandas de diferentes contextos
organizacionais e projetos (Gemino et al., 2020; Reed et al., 2024).

Nao existe uma abordagem Unica que sirva como solucao ideal para a gestao
de todos os projetos (Tell et al., 2018; Dionisio, 2022). Quando uma organizacao se
limita a um Unico modelo de atuacéao, reduz significativamente sua capacidade de
responder a diversidade e a complexidade dos projetos que realiza. Como alerta Soler
(2022), é fundamental que as empresas se questionem se possuem, de fato, um
repertdrio de préaticas e ferramentas suficientemente robusto para garantir o sucesso
em diferentes contextos. Para tal, € fundamental estabelecer uma base soélida de
conhecimentos sobre as abordagens de gerenciamento de projetos. Essa estrutura
de conhecimento é o que capacitard os profissionais tornando-os aptos a
compreender, aplicar e adaptar as praticas de forma eficaz, além de sustentar a
implementacao consistente e alinhada ao contexto organizacional (Reed et al., 2024).

Outro ponto sensivel é a auséncia de direcionamento claro sobre quando e
como aplicar determinadas abordagens, o que refor¢a a percepgéo de que a escolha
fica demasiadamente atrelada a experiéncia ou ao estilo de lideranca dos gestores e
equipes. Embora esse modelo descentralizado possa favorecer a autonomia, a falta
de orientagdo estratégica dificulta a disseminagdo de boas préaticas. Além disso,
apesar de parte das equipes operarem com relativa independéncia, observa-se que,
em algumas geréncias gerais, ainda persiste uma forte dependéncia do
direcionamento dos gestores e das diretrizes institucionais, o que pode limitar a
flexibilidade e a capacidade de adaptacao dos times.

“Entdo como a gente ndo tem um modelo de gerenciamento de
projetos desenhado, uma governanca global de boas praticas, um
norte sobre as abordagens que eu posso seguir, é dificil entender o
que utilizar, quais as boas praticas para esse tipo de projeto. [...] Ter
essas recomendacgdes para o time faz falta. Entdo na nossa adaptagao
pro hibrido as coisas foram acontecendo, do qual essa adaptacao foi
voltada muito para a entrega de valor direta e ndo de uma forma
estruturada. Ou seja, ha sim, uma dificuldade dessa curva de
aprendizado, entao essas definicdes sdo necessarias pra que facilite
que o time consiga ter as melhores ferramentas na méao, metodologias,
praticas e saber qual utilizar” (Entrevistado nimero 10).
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Um dos pontos criticos observados diz respeito a falta de direcionamento claro
na escolha das abordagens. Na pratica, essa escolha acaba recaindo sobre a
experiéncia ou o estilo de lideranca dos gestores diretos e principalmente das equipes.
Embora essa descentralizacdo favoreca a autonomia em alguns contextos, por outro
lado, dificulta a disseminacdo de boas praticas e compromete o alinhamento
estratégico entre as areas. Além disso, o nivel de autonomia percebido ndo é o mesmo
em todas as geréncias gerais analisadas, apesar da maioria das equipes operarem
com relativa independéncia, observa-se que, em algumas, ainda persiste uma forte
dependéncia do direcionamento dos gestores e das diretrizes institucionais, o que
pode limitar a flexibilidade e a capacidade de adaptacao dos times.

Outra barreira a ser superada ¢ a falta de conhecimento sobre abordagens de
gerenciamento de projetos, também € percebida nos gestores. Essa limitacdo se
manifesta no desconhecimento de outras abordagens além da preditiva, e na
dificuldade de compreender a légica e o proposito das abordagens ageis, e 0s
beneficios que a ado¢do de métodos alternativos pode trazer aos projetos.

As dificuldades apresentadas comprovam a perspectiva de Russo et. al (2021)
que afirmam que a caréncia de competéncias e experiéncias prévias no uso de
abordagens ageis por parte das equipes tem se revelado um obstaculo recorrente a
adocao efetiva de modelos hibridos. Essa limitacao, associada a barreiras culturais e
a resisténcia natural as mudancas organizacionais, dificulta a assimilagdo de praticas
mais adaptativas e iterativas no cotidiano dos projetos. Esses fatores ndo apenas
comprometem a aplicacao isolada de métodos ageis, mas também limitam o potencial
de combinacao entre abordagens, restringindo os beneficios esperados com a
hibridizacdo. Trata-se, portanto, de barreiras que exigem investimento continuo em
capacitacdo, sensibilizacdo e construcdo de uma cultura mais aberta a
experimentacao e a flexibilizacdo dos modelos tradicionais de gestao.

No recorte por area, esses desafios se manifestam de maneira particular. Na
Area A, embora exista um ambiente relativamente aberto & experimentacéo, observa-
se que a adocdo de abordagens hibridas ainda esbarra em obstaculos relevantes.
Além da falta de conhecimento sobre as abordagens de gerenciamento tanto por
membros da equipe como por alguns gerentes, a area enfrenta ainda a resisténcia da
equipe, principalmente entre profissionais com mais tempo na organizacédo. Esta
resisténcia € percebida no inicio das mudancgas e se da principalmente pelo apego a
praticas tradicionais, a falta de tempo das equipes para experimentar novas praticas
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e a dificuldade de romper com as rotinas. Além disso, o uso das abordagens ainda
depende, em grande medida, do estilo de lideranca e da maturidade das equipes, 0
que reforca a percepcao de que sua adocgao ocorre de forma pontual, e ndo como
diretriz organizacional. Por fim, observa-se que a propria natureza de alguns projetos,
como os vinculados a renovagao da concessao, dificulta a insercao de elementos
ageis, devido a baixa flexibilidade de escopo e a necessidade de controle rigoroso,
caracteristicas tipicamente associadas a abordagem preditiva.

“O que eu observo é que aquelas pessoas que trabalharam na
empresa a vida toda e sempre com um processo, fazendo a mesma
coisa, essas oferecem um pouco mais de resisténcia ao novo, mas
depois que veem o0s beneficios elas acabam absorvendo”
(Entrevistado namero 1)

“As vezes tem resisténcia inclusive com a pratica tradicional. As boas
praticas de gestdo de projetos, seja preditiva, seja agil, depende que
as pessoas entendam como elas podem funcionar no projeto e
entendam também que todas essas praticas trazem beneficios para o
projeto, ndo € uma burocracia, né, entdo ainda vejo assim como
resisténcia” (Entrevistada numero 7).

“Eu te diria que alguns gerentes nem devem conhecer as abordagens
ageis. A minha area, por ser uma area de implantacdo, € muito de
obra, entdo o pessoal esta acostumado com a metodologia tradicional
e é isso, eles sdo voltados para a execucdo da obra mesmo”
(Entrevistado namero 8).

Na Area B, os desafios também estdo relacionados ao pouco conhecimento das
equipes sobre as abordagens, e a falta de direcionamento na sua escolha. Soma-se
a isso a pouca participacao da alta gestao no processo de orientacdo das equipes, 0
que acaba por delegar a responsabilidade pelas escolhas metodolégicas as proprias
liderancas da area. Embora a equipe atualmente esteja mais receptiva a inovagoes,
houve resisténcia inicial, especialmente diante da necessidade de adaptacdo as
ferramentas de controle e a l6gica incremental das abordagens ageis. Além disso, a
falta de um conjunto estruturado de orientagdes e boas praticas globais, aplicaveis a
todas as areas da companhia, limita a uniformizacao do gerenciamento de projetos e
impde aos coordenadores a responsabilidade por escolhas metodoldgicas, uma vez
que a alta gestao mantém participacao restrita nesse processo. Soma-se a isso a falta
de uma cultura organizacional que valorize a experimentacdo, o aprendizado
incremental e a flexibilidade, o que compromete a institucionalizagcdo de modelos

hibridos de forma mais consistente e abrangente.
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“No comeco teve um pouco de resisténcia da equipe sim, e dificuldade
também pra usar as ferramentas ageis. Mas hoje ja esta rodando bem”
(Entrevistada namero 9).

“Primeiro desafio foi o desconhecimento da equipe sobre as
ferramentas e a metodologia hibrida, porque todo mundo era muito
focado no que aprendeu, a maioria dos times voltados para a
metodologia tradicional. Ai entdo chegou a metodologia agil, e a
equipe nao tinha o entendimento de como usar e aonde aplicar, sendo
que a metodologia agil pura a gente ndo conseguia aplicar de uma
forma integral. Entdo, tinhamos essa dificuldade inicial. Primeiro, o
pessoal conhecer as abordagens e segundo, como incorporar as
ferramentas a outras metodologias na tradicional, como se fosse uma
adaptacao” (Entrevistado nimero 10).

Na Area C, ainda que haja uma presenca marcante de praticas ageis e uma cultura
mais receptiva a combinacdo de abordagens, os desafios para a consolidacao de
modelos hibridos permanecem. A auséncia inicial de conhecimento da equipe sobre
as abordagens ageis gerou dificuldades praticas em sua aplicacdo, exigindo um
periodo de adaptacdo a curva de aprendizado. Ao contrario das Areas A e B, em que
a resisténcia se manifestou no inicio da transicao, na Area C ela se intensificou
posteriormente, com o crescimento da equipe e a entrada de novos colaboradores. A
resisténcia, especialmente entre os membros técnicos, esteve associada a falta de
familiaridade com os fundamentos das abordagens de gerenciamento de projetos e
seus potenciais beneficios. Mesmo apds a superacdo dessa etapa inicial, persistiram
entraves relacionados a escassez de um repertério estruturado de praticas hibridas,
a dependéncia do estilo de lideranca e a autonomia limitada, uma vez que, decisdes
estratégicas ainda necessitam de validacdo. Além disso, fatores como barreiras
culturais, restricdes de tempo e auséncia de incentivos claros por parte da alta gestao
dificultam a institucionalizagdo do modelo hibrido, que acaba sendo aplicado de

maneira fragmentada e pouco sistematizada.

“E um desafio o pessoal ndo entender, quais sdo os ganhos que a
gente teria naquele momento, utilizando as abordagens. Entendeu?
Talvez essa seria o principal. E o segundo desafio seria o agil,
pensando no agil que seria o mais diferente para a turma, o agil acaba
tendo algumas nuances interessantes, que se vocé nao conhecer vocé
acaba fazendo uma agilidade de maneira tradicional” (Entrevistado
namero 11).

Os desafios observados demonstram que a implementacdo de abordagens

hibridas na concessionaria ainda se encontra em um processo de consolidacao,
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permeado por resisténcias culturais, lacunas de conhecimento e auséncia de
direcionamento organizacional claro. A pratica tem avancado por iniciativas das
préprias equipes, mas carece maior envolvimento da alta gestdo e de estratégias
institucionais que promovam padronizag¢édo, capacitacdo e engajamento efetivo dos
stakeholders. Esses entraves mostram que a hibridez, apesar de estar presente na
realidade das areas investigadas, acontece mais como resposta emergente as
demandas cotidianas do que como um modelo consolidado.

5.6.IMPACTOS PERCEBIDOS DAS ABORDAGENS HIBRIDAS

A adocdo de abordagens hibridas nas trés areas estudadas, tem gerado
impactos positivos, sendo apontada como um movimento que tem aumentado a
eficiéncia do gerenciamento dos projetos, favorecido a integracdo das equipes,
melhorado a comunicagéo e proporcionado ganhos em organizagédo e na satisfagéo
dos stakeholders.

A investigacdo demonstra que mesclar praticas das abordagens adaptativas e
preditivas, tem possibilitado um melhor alinhamento dos processos de gestdo as
particularidades e demandas de cada projeto, contribuindo para o seu sucesso. Essa
constatacao dialoga com a literatura, que enfatiza que a metodologia adotada para a
conducgao de um projeto deve ser adequada as especificidades de seu escopo, da
equipe envolvida e do contexto organizacional existente (Kerzner, 2009; Carvalho e
Rabechini Jr., 2018; Dionisio, 2022; Soler, 2022). Em vez de adotar uma visdo
dicotdmica entre modelos preditivos e ageis, pesquisadores como Niederman (2018)
e Gemino (2020) argumentam que essas abordagens podem e devem coexistir, desde
que a escolha da combinacado seja feita de forma consciente, considerando as
necessidades especificas de cada cenario. Por esse motivo, diversas empresas,
assim como a concessionaria em estudo, estao se distanciando de modelos inflexiveis
e adotando solucdes hibridas, visando aproveitar os aspectos mais relevantes de cada
abordagem, ajustando-os a sua realidade (Soler, 2022).

Ainda que as praticas hibridas estejam em estagios distintos de maturidade
entre as areas analisadas, ha um reconhecimento de seus beneficios na rotina dos

projetos e impactos positivos sobre o seu sucesso. Observa-se que dentre os
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respondentes do questionario, que utilizam abordagens hibridas, 94% afirmam que as
abordagens hibridas contribuem para o sucesso dos projetos (Grafico 29).

De forma geral, as abordagens hibridas estdo relacionadas ao aumento do
desempenho das equipes, a otimizacdo de recursos e a ampliacdo da visibilidade
sobre 0 andamento das atividades, resultando em entregas mais assertivas. Além
disso, elas sdo percebidas como facilitadoras na identificacdo e corre¢cao de desvios,
promovendo ciclos de feedback mais curtos e ajustes mais rapidos, o que tem
contribuido para o aumento da satisfagéo dos stakeholders. Como evidencia o Gréfico
30, a satisfacao dos stakeholders é predominante: 94,1% dos respondentes afirmam
que eles ficam satisfeitos sempre (33,3%) ou quase sempre (60,8%) apds a entrega

dos projetos.

Grafico 29: Percepcgao da contribuicdo das abordagens hibridas para o sucesso dos
projetos

Vocé sente que a as abordagens hibridas contribuem para o
sucesso do projeto?

34 respostas

m Sim = Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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Grafico 30: Satisfacao dos Stakeholders

Vocé considera que os Stakeholders do projeto (Sponsors, interfaces, equipe, cliente) ficam
satisfeitos apds a entrega dos projetos?

51 respostas

@ Quase Nunca

@ Metade das vezes
Quase Sempre

@® Sempre

g

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Este achado, comprova que mesmo projetos hibridos essencialmente
tradicionais podem ter bom rendimento em relagéo ao stakeholders. Segundo Gemino
et. al (2020) projetos hibridos predominantemente ageis tem alta probabilidade de
terem desempenho positivo no sucesso dos stakeholders. Contudo, em projetos de
base tradicional que combinam elementos &geis, como por exemplo, o Kanban é mais
dificil antecipar se essa combinacao resultara de fato em um bom desempenho. Além
disso, diversos estudos destacam que a adocao de abordagens hibridas pode gerar
ganhos importantes, tanto no que diz respeito ao aumento da satisfacdo dos
stakeholders quanto a manutencédo do desempenho em critérios classicos de sucesso
em projetos, como escopo, prazo, custo e qualidade, (Jahr, 2014; Serrador e Pinto,
2015; Kuhrmann et al., 2017; Marinho et al., 2019; Klinder et al., 2020; Azenha et al.,
2020; Gemino et al., 2020; Reed et al., 2023), resultado que também se manifestou

no contexto investigado.

“Eu ja trabalhei em varios projetos e o0 que a gente tem observado aqui,
€ que a mistura de abordagens, ajuda a estruturar o gerenciamento de
projetos de acordo com que o projeto precisa, traz leveza, sem perder
o foco nos custos, N0 escopo e Nos prazos, vem pra ajudar de maneira
organizada. Isso acaba trazendo sucesso.” (Entrevistado numero 1).

“Como eu falei para vocé, agiliza muito, a abordagem hibrida facilita
muito, traz mais eficiéncia pro processo todo. Ela é assim,
contemporanea” (Entrevistado numero 6).
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Na Area A, os impactos percebidos com a adocdo das abordagens hibridas
estdo associados ao aumento da eficiéncia na gestdo dos projetos. Os entrevistados
afirmaram que a combinacdo de abordagens ajudou a tornar a gestdo mais leve,
organizada e adaptada as demandas especificas de cada projeto. Entre os beneficios
mencionados estdo: aprimoramento na organizacao do trabalho, maior clareza sobre
funcbes e entregas, e uma comunicacdo mais eficiente entre os envolvidos. As
praticas ageis ofereceram flexibilidade, permitindo uma adaptacao mais eficaz durante
o ciclo de vida do projeto, enquanto os elementos tradicionais continuaram garantindo
estrutura, previsibilidade, e o cumprimento dos requisitos de custo, escopo e prazo.
Essa combinagdo tem gerado melhorias significativas em eficiéncia, agilidade e
satisfacdo dos stakeholders, sendo considerada um fator crucial para o sucesso dos
projetos realizados pela area.

“Sim eu acho que as abordagens hibridas tém ajudado bastante
alcancar o sucesso. Eu acho que principalmente pela flexibilidade que
a gente tem em poder em alguns momentos seguir praticas da
abordagem tradicional, como por exemplo, documentagdo, que a
gente sabe que apesar de nao ser o0 mais importante, ainda assim €
importante e também poder usar praticas mais ageis, por exemplo, o
planner, as dailys. Entdo, eu acho que tem contribuido bastante para
0 sucesso vocé poder usar, pegar o melhor de cada uma’
(Entrevistada namero 3).

“A abordagem hibrida facilita, né? Principalmente a questdao da
comunicacao e do envolvimento, da integracéo de todo mundo dentro
do projeto. Entdo, eles sabem ali o papel de cada um, e se eles nao
entregam, o que impacta na atividade do outro. Porque esta mapeado
ali as atividades, esta facil de ver. Entao, isso facilita muito a gestao
do projeto” (Entrevistado numero 5).

“Olha eu sinto que os stakeholders tem ficado satisfeitos sim, até agora
eu tenho escutado algo positivo, e as entregas dos projetos ja esta se
refletindo em uma melhor capacidade de transporte da companhia”
(Entrevistado numero 1).

Na Area B, as melhorias mais notaveis foram a eficacia na realizacdo dos
projetos e a diminuicdo de retrabalhos. A divisdo das entregas em partes menores e
a incorporacado de momentos de revisédo e validagdo favoreceram uma atuagéo mais
focada e assertiva por parte das equipes técnicas. A adogao da abordagem hibrida
possibilitou equilibrar o rigor gerencial exigido em relacdo ao controle de custos,
prazos e escopo com a necessidade de adaptacéo frente as varidveis do ambiente e

dos projetos. Apesar de algumas limitagdes estruturais persistirem, como a falta de
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ferramentas formais para medir a satisfacao dos stakeholders, os relatos sugerem que
a percepcao geral dos efeitos do modelo hibrido é bastante positiva.

“A abordagem hibrida tem melhorado o sucesso dos projetos. Tem
melhorado. Porque a gente consegue desenvolver melhores solugdes.
[...] A gente entendi que os stakeholders ficam satisfeitos porque né&o
recebemos reclamagdes, as entregas sao bem aceitas. Mas a gente
ndao tem nenhum instrumento pra medir formalmente a satisfacao.
Meio que uma pesquisa de satisfagdo. Acho que é uma coisa para
implantar também” (Entrevistada numero 9).

“Sim, a abordagem hibrida tem contribuido para o sucesso dos
projetos, justamente porque a gente consegue ter respostas a tempo
de correcao de rota dentro do préprio projeto. Entdo, a gente consegue
ter tempo habil para que o novo direcionamento, o novo ajuste de
escopo, ou mesmo de projeto, ou de busca junto aos patrocinadores,
stakeholders, acontecam para que a gente consiga chegar ao final do
projeto com sucesso. Entao, ela ajuda a gente, a chegar no resultado
final sem surpresas” (Entrevistado nimero 10).

Ja na Area C, foi percebido como impacto central a ampliacdo da capacidade
de adaptacdo dos projetos as mudancas e a complexidade do ambiente. A
combinacao de praticas ageis, como entregas incrementais, reunidées de alinhamento
e uso de quadros visuais, trouxe mais eficiéncia para o processo de gestdo, ao mesmo
tempo em que manteve o controle e o direcionamento necessarios. A implementagéao
do modelo hibrido contribuiu para o desenvolvimento de um ambiente de trabalho
mais colaborativo e dindmico, onde os integrantes da equipe adquiriram maior
visibilidade do conjunto e melhor integragao entre seus membros. O modelo favoreceu
a articulacdo dos escopos tao complexos, permitindo gerenciar as suas
particularidades como um todo. Além disso, possibilitou a antecipacéo de problemas
e a realizacao de correcbes com agilidade, aspectos considerados cruciais para o
sucesso dos projetos realizados.

“Com certeza as abordagens hibridas contribuem muito. Por conta de
toda a complexidade que eu falei, o projeto nem tinha iniciado se nao
fosse a abordagem hibrida. N&o tinha. Eu acho que a abordagem
hibrida e assim, vamos chamar de hibrida mais para o agil no inicio, e
hoje é um hibrido mais para o tradicional e talvez la no final vai ser um
hibrido mais para o agil de novo. Mas principalmente, fazendo um
recorte no que passou, se nao fosse a abordagem hibrida no inicio, a
gente nao tinha tirado o projeto do papel, ndo tenho duvida disso”
(Entrevistado numero 11).
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Percebe-se que a adocdo de abordagens hibridas tem contribuido
positivamente para a eficiéncia do gerenciamento dos projetos nas areas
investigadas, mantendo o controle necessarios para a garantia dos parametros de
sucesso (custo, escopo e prazo) ao mesmo tempo que promove melhorias concretas
na comunicacao, na integracdo das equipes, na organizacdo do trabalho e na
satisfacdo dos stakeholders. Essa constatacdo estd em consonancia com o que
apontam Patah e Carvalho (2012) e Kerzner (2015) que afirmam que o0 sucesso em
projetos ndo deve ser medido apenas por prazo, custo e escopo, mas também pela
satisfacao dos stakeholders e pela capacidade de gerar valor para a organizacdo. Em
contextos que demandam flexibilidade sem renunciar a previsibilidade, como os
analisados, o uso de abordagens hibridas tem permitido alinhar as praticas de gestao
as caracteristicas especificas de cada projeto, contribuindo para entregas mais
assertivas e menos sujeitas a retrabalho. Como destacam os principais guias e
padrdes internacionais e varios estudiosos do tema, a escolha da abordagem deve
ser orientada por uma analise criteriosa do contexto, considerando fatores como
escopo, complexidade, caracteristicas do projeto, riscos e critérios de sucesso
(Kerzner, 2015; Guia de Pratica Agil, 2017; PRINCE2, 2017; Carvalho e Rabechini
JR., 2018; Parente e Tolbert, 2020; PMBOK, 2021; Dionisio, 2022; Soler, 2022;
ICB4.1, 2023). Em determinados cenarios, a combinacao de diferentes abordagens
de gerenciamento de projetos tem se mostrado n&o apenas viavel, mas muitas vezes
necessaria para alcancar bons resultados. A integracdo de praticas distintas, quando
feita de forma coerente com as demandas do projeto, contribui para uma gestao mais
eficiente e aderente a realidade organizacional (Parent e Tolbert, 2020; Junior et al.,
2021).

Ao invés de optar por um modelo unico, Niederman (2018) e Gemino et al.
(2020) sustentam que praticas distintas podem e devem coexistir, desde que
selecionadas de forma a atender as necessidades dos projetos. Dessa forma, os
resultados obtidos pelas areas A, B e C reforcam o entendimento de que, muitas
vezes, a combinagcdo entre elementos das abordagens preditiva e adaptativa pode
influenciar o sucesso dos projetos, ndo apenas no cumprimento de metas, mas no
fortalecimento da capacidade organizacional de entregar valor com consisténcia.
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5.7.RECOMENDAGOES PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A busca pela exceléncia no gerenciamento de projetos é considerada um fator
estratégico para organizagcdes que desejam ndao apenas manter sua competitividade,
mas também crescer de forma sustentavel em contextos cada vez mais dinamicos e
desafiadores. Gerenciar projetos de forma eficaz significa aumentar a competitividade,
otimizar o uso dos recursos e ampliar a capacidade de entrega de valor para a
organizagdo (Larson e Gray, 2016; PMI, 2017; Kerzner, 2019). Nesse cenario,
empresas que administram seus projetos com eficiéncia tendem a revisar e aprimorar
continuamente suas praticas, aprendendo com suas experiéncias e adaptando suas
abordagens as necessidades especificas de cada iniciativa. Alcangcar um nivel
elevado de desempenho em projetos exige ir além da simples aplicacao de técnicas
preestabelecidas: € preciso refletir criticamente sobre os modelos adotados, testar
alternativas e inovar, sem perder de vista os resultados esperados (PEB-BOOK, 2019;
Carvalho e Rabechini Jr., 2018). Neste capitulo, apresentam-se recomendacgdes
construidas a partir das indicagcdes dos profissionais entrevistados, com o objetivo de
contribuir para o aperfeicoamento continuo da gestdo de projetos e oferecer
sugestdes para aplicagao eficaz das abordagens de gerenciamento.

Dentre as recomendacdes sugeridas se destaca a importancia de consolidar
uma base soélida de conhecimento sobre gerenciamento de projetos, especialmente
em relacdo a aplicacao das abordagens. Dentre os 11 entrevistados, 5 apontaram a
necessidade de investimento em capacitagdo continua, de forma a nivelar o
entendimento das equipes sobre os potenciais, as limitagdes e o0s contextos
adequados para a aplicacao de cada abordagem de gerenciamento de projetos. Outra
recomendacgao que sobressai € a necessidade de ampliar a adogao de praticas ageis,
a fim de possibilitar a combinacao das abordagens e logo o uso da abordagem hibrida,
seja para atender melhor as necessidades dos projetos, para obter ganhos de tempo
e qualidade, ou ainda melhorar a integragéo e a comunicacao. Outras recomendacgdes
indicadas envolvem: uma melhor construcdo do escopo dos projetos junto aos
clientes, garantir a flexibilidade no gerenciamento de projetos mantendo uma abertura
a inovacgao, melhorar a visao estratégica de longo prazo do portfélio dos projetos.

“Eu gosto muito de estudar outras metodologias de projeto, tanto a
hibrida quanto a agil. Eu acho que elas tém muito potencial. Eu ndo
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acho que sao concorrentes, digamos assim, da metodologia
tradicional. Eu acho que tem situagdes corretas para aplicar cada um.
Entdo eu acho que deveriamos experimentar mais metodologias
ageis, pra caminharmos pra um modelo cada vez mais hibrido”
(Entrevistado namero 8).

“Sem duvida, um gestor de projeto no minimo tinha que conhecer
quais sao as abordagens de gerenciamento de projetos que existem e
saber julgar qual é a caracteristica do seu projeto, saber quais sao as
possiveis abordagens e depois disso, ter o que seja um PMO ou sei
la, uma area de suporte para ajuda-los nessa condugao” (Entrevistado
namero 11).

“Eu trabalharia na parte de desenvolvimento e competéncia. Eu tenho
areas diferentes trabalhando com 6timas praticas e metodologias, com
escopos até similares a nossa propria area, e do qual essa
disseminacao desse conhecimento ndo tem acontecido, muito menos
o treinamento para o desenvolvimento de habilidades, mesmo o
conhecimento dessas ferramentas e metodologias que estdo sendo
colocadas dentro da nossa prépria empresa, porém, em setores
pulverizados. Entdo, minha recomendacao é que a gente consiga ter
algo estruturado para que 0s nossos colaboradores, nossos gestores
de projetos, tenham conhecimento dessas ferramentas, dessas
metodologias e consigam ter isso no nivel de governanga, ndo para
perder a flexibilidade, mas sim para poder usé-los conforme cada
projeto exige, garantindo que a gente consiga ter uma entrega de
valor” (Entrevistado nimero 10).

O quadro abaixo traz um resumo das recomendacgdes indicadas por cada um
dos 11 entrevistados e seu principal foco de atengao:

Que recomendacoes vocé daria para melhorar o gerenciamento de
projetos futuros?

) Foco principal das
recomendacoes

Que a empresa tivesse 0s processos
menos engessados, estabelecesse
padrdes, rotinas minimas, mas

Geréncia deixassem as areas mais livres para Ter flexibilidade no processo

Ntmero 1 A Geral desenvolver seu proprio processo de de gerenciamento de
projetos de gerenciamento de projetos. Que fosse | projetos e abertura para a
capital SP mais aberta a sugestdes de inovacao

profissionais que vieram do mercado,
mais aberta a inovacao. Tivesse mais
flexibilidade.



Numero 2

Numero 3

Numero 4

Numero 5

Numero 6

Numero 7

Numero 8

Geréncia
Geralde
Implantacéao
de Obras SP

Geréncia
Geralde
Engenharia

Geréncia
Geralde
Engenharia

Geréncia
Geralde
Engenharia

Geréncia
Geral
Gestao/PMO

Geréncia
Geral
Gestao/PMO

Geréncia
Geralde
Implantacao
de obras
MG/RJ

Que os clientes de projeto de expansao
possam definir melhor o escopo dos
projetos. Continuar a usar as
ferramentas Hibridas e difundir seu uso
para mais areas da companhia, e
melhorar cada vez mais a integracao e
comunicacao do projeto.

Que a empresa invista em treinamento
sobre as abordagens ageis e hibridas,
pra que todo mundo tenha um
conhecimento nivelado, e saiba o
potencial de cada abordagem, o que
usar, quando usar e pra que usar.

Desenvolver uma visdo mais ampla de
planejamento a longo prazo do portfélio
que permitisse conhecer com mais
antecedéncia as necessidades dos
projetos.

Que toda equipe tenha conhecimento
sobre gestao de projetos e entenda a
sua importancia. Além disso, ter papéis
e responsabilidades na equipe muito
bem definidos.

Que a area consiga incorporar mais
praticas ageis, deixando a abordagem
cada vez mais hibrida e usar
metodologias atuais, pra que se tenha
ganho de tempo com qualidade.

Investir na capacitacao dos times, pra
gue todos possam conhecer os
beneficios do gerenciamento de
projetos, potencializando seu sucesso.

Que fosse considerada a aplicacdo das
abordagens ageis e hibridas no
gerenciamento de projetos, de acordo
com as necessidades de cada projeto.
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Definir e construir o escopo
junto aos clientes de
maneira mais eficiente.
Ampliar a adogao das
abordagens hibridas na
companhia, melhorando a
integracao e comunicacao
nos projetos.

Investir na consolidacao de
uma base sélida de
conhecimento sobre
gerenciamento de projetos
em especial das abordagens
de gerenciamento

Desenvolver uma visao
estratégica e integrada do
planejamento de longo prazo
do portfélio de projetos

Investir na consolidacao de
uma base sélida de
conhecimento sobre
gerenciamento de projetos
em especial das abordagens
de gerenciamento

Ampliar a adogao de praticas
ageis, fortalecendo o modelo
hibrido de gerenciamento
com foco em ganhos de
tempo e manutengao da
qualidade.

Investir na consolidacao de
uma base sélida de
conhecimento sobre
gerenciamento de projetos
em especial das abordagens
de gerenciamento

Ampliar a adogao de praticas
ageis, fortalecendo o modelo
hibrido de gerenciamento
conforme as necessidades
de cada projeto.
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Cada projeto precisa ser tratado
verdadeiramente como Unico, precisa

haver flexibilidade nos processos de Considerar a aplicacao das

Gerencia erenciamento, na adaptacao do abordagens com
Numero 9 B Geral g ) ’ ptag . flexibilidade, considerando
planejamento e escopo e sem rigidez . -
Infraestrutura as necessidades especificas
no uso das ferramentas, que elas .
. de cada projeto
também possam ser adaptadas para a
realidade do projeto.
Que o conhecimento sobre praticas,
metodologias, ferramentas e
abordagens de gerenciamento de . -
. . . Investir na consolidacio de
projetos fosse incentivado e .
A . . . uma base solida de
Geréncia disseminado igualmente em todos os .
. - . conhecimento sobre
Numero 10 B Geral setores de projetos da companhia,

gerenciamento de projetos
em especial das abordagens
de gerenciamento

Infraestrutura especialmente para os gerentes de
projetos, para que todos fossem
capazes de escolher as melhores
abordagens para cada um de seus
projetos.

Que os gestores de projeto tenham
conhecimento sobre as abordagens de

] . . Investir na consolidacao de
gerenciamento de projetos que existem

uma base soélida de

Geréncia e saibam julgar qual é a caracteristica .
. . . L conhecimento sobre
Numero 11 C Projetos do seu projeto, e saber quais sao as . .
. o L gerenciamento de projetos
Especiais possiveis abordagens para aplicagao

em especial das abordagens

mais adequada. Além disso, ter um .
de gerenciamento

PMO que suportasse a implementacao
e uso dessa abordagem.

Considerando o estudo realizado tendo como base todo o referencial teérico,
as analises realizadas e os depoimentos dos profissionais entrevistados, é possivel
propor um conjunto de recomendagdes voltadas ao aprimoramento do gerenciamento
de projetos, que podem subsidiar outros profissionais e organizagées em contextos

semelhantes:

1- Desenvolver uma base sélida de conhecimento em gerenciamento de projetos:
a literatura aponta que nao existe uma unica abordagem que funcione para
todos os projetos (Tell et al., 2018; Dionisio, 2022). Para gerenciar essa
diversidade, é fundamental que as organizagbes invistam na expanséo e
consolidagdo do conhecimento de suas equipes, proporcionando capacitacdo
continua em praticas preditivas, ageis e hibridas (Reed et al., 2024; Soler,
2022). Uma base sdlida contribui para escolhas mais conscientes e
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fundamentadas, melhorando a eficacia na adaptacdo das abordagens ao
contexto do projeto.

Incentivar 0 uso consciente e flexivel de abordagens hibridas: o estudo
demonstrou que combinar elementos das abordagens agil e tradicional
proporciona melhores condicbes para atender as demandas especificas de
diferentes projetos. Assim, recomenda-se que profissionais de projetos evitem
visbes dicotbmicas entre modelos, e adotem uma postura mais reflexiva,
aproveitando as praticas mais adequadas de cada abordagem, considerando
as caracteristicas do escopo, da equipe e do ambiente organizacional (Kerzner,
2009; Niederman, 2018; Gemino et al., 2020).

Estabelecer diretrizes claras para a escolha e implementacao das abordagens:
a falta de direcionamento institucional pode dificultar a disseminagdo e a
padronizacao de boas praticas (Kerzner, 2015). Portanto, € recomendavel que
as organizacbes estabelecam orientacoes estratégicas claras sobre como,
quando e por que aplicar cada abordagem, garantindo autonomia com
alinhamento.

Investir em praticas que promovam autonomia responsavel: a experiéncia das
areas investigadas demonstrou que a autonomia da equipe, quando aliada a
diretrizes claras, estimula a agilidade, a colaboracdo e o0 senso de
pertencimento. Incentivar ambientes que valorizem a experimentacdo pode
acelerar o desenvolvimento da maturidade do gerenciamento de projetos (Guia
de Pratica Agil, 2017).

Promover o envolvimento da alta gestdo: A falta de engajamento da liderancga
foi identificada como um dos principais desafios. Portanto, € imprescindivel que
a alta gestao participe de maneira mais engajada no patrocinio, € no suporte
as transformacodes ligadas a implementacao de abordagens hibridas (Kerzner,
2015, PMBOK, 2021).

Promocédo de uma cultura organizacional aberta a inovacao: a resisténcia

cultural pode gerar barreiras a adogado das praticas hibridas (Russo et. al,
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2021). Para supera-la, é preciso promover uma cultura de experimentagao e
aprendizado, na qual a adaptacao de métodos seja considerada uma pratica

legitima e estratégica, em vez de uma ameaga ao modelo existente.

Essas recomendacgbes, fundamentadas na pratica empirica e na literatura
especializada, pretende orientar gestores e equipes que desejam aprimorar sua
atuacao em projetos, em um cenario onde flexibilidade, adaptabilidade e alinhamento
estratégico sao fundamentais para o sucesso. Essas indicagdes buscam reforgcar que
a exceléncia em projetos ndo depende de métodos Unicos, mas da capacidade
organizacional de aprender, adaptar e combinar préaticas de forma consciente. Essa
visado oferece subsidios tanto para profissionais que atuam em contextos ferroviarios

quanto em outros setores de infraestrutura e servigos complexos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado teve como principal objetivo analisar a pratica de
gerenciamento de projetos em uma concessionaria ferroviaria de cargas na regiao
Sudeste do Brasil, com foco na implementacao da abordagem hibrida. Para tal, foram
propostos cinco objetivos especificos que nortearam o desenvolvimento deste
trabalho, e que através da pratica empirica entende-se que puderam ser alcancados.

Os achados dispostos na sec¢ao de Andlise e Discussdes sustentaram a busca
pelos objetivos da pesquisa e foram construidos por meio de uma estratégia
metodolégica de triangulacdo de fontes e técnicas (questionario, documentos e
entrevistas, estatistica descritiva e andlise de conteudo), o que possibilitou captar as
particularidades do contexto organizacional e compreender, como € por que a hibridez
tem sido construida na pratica.

Através do primeiro objetivo, investigar quais abordagens de gerenciamento de
projetos tém sido utilizadas pela concessionaria, procurou-se entender como a gestao
dos projetos se da nas trés areas da organizagdo que realizam os projetos
estrategicamente mais relevantes para a companhia: os projetos relacionados as
obrigacbes geradas pela renovagcao da concessdo, 0s projetos de expanséo
ferroviaria, os projetos ligados a confiabilidade da infraestrutura ferroviaria e os
projetos especiais de renovacdo da via permanente. A partir das técnicas de
investigagdo empregadas, foi possivel captar as nuances das praticas e abordagens
adotadas em cada frente, evidenciando a sua configuracdo no contexto
organizacional. Os resultados obtidos na busca pelo primeiro objetivo estdo
sistematizados na secdo 5.3 Gerenciamento de projetos na concessionaria:
governanga, padronizagdo e metodologias.

Observa-se que a concessionaria nao possui um modelo Unico e plenamente
padronizado de gerenciamento de projetos que se estenda, de forma homogénea, a
todas as areas que executam projetos. Existem diretrizes corporativas € um
arcabouco minimo de referéncia, com destaque para os Procedimentos Gerenciais e
a metodologia FEL que estabelecem fases, responsabilidades e fluxos ao longo do
ciclo de vida dos projetos. Contudo, essa padronizagdo opera como “minimo
organizacional”, deixando espaco para a adaptacao local no nivel das equipes e
departamentos.
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Nesse contexto institucional, as trés areas convergem para um comportamento
de hibridizagdo, onde prevalecem processos e praticas preditivas, enquanto praticas
adaptativas sédo incorporadas de modo seletivo para ganho de agilidade e eficiéncia
na rotina dos projetos. Essa composicdo confirma o movimento apontado pela
literatura sobre abordagens hibridas como tendéncia dominante e efetiva na gestao
de projetos, ao conciliar previsibilidade com flexibilidade (Boehm & Turner, 2005; Jahr,
2014; Serrador & Pinto, 2015; Kuhrmann et al., 2017; Niederman et al., 2018;
Papadakis & Tsironis, 2018; Marinho et al., 2019; Klinder et al., 2019; Azenha et al.,
2020; Gemino et al., 2020; Reed et al., 2024). E importante destacar que essa hibridez
nao ocorre, necessariamente, pela adocdo formal de frameworks, mas de
combinacdes contextualizadas de préaticas tradicionais e ageis, pautadas por
aprendizado pratico e pela busca de eficiéncia operacional. O que estabelece um forte
didlogo com o estudo HELENA (Kuhrmann et al., 2017; Klinder et al., 2019) que
demonstrou que as abordagens hibridas tém emergido nas organizagées de forma
organica através da pratica e do aprendizado acumulado das equipes, sem depender
de programas formais de melhoria ou de fatores externos. Estas combinacbes de
abordagens nascem frequentemente da busca pelo equilibrio entre as demandas
gerenciais, comumente associadas a métodos tradicionais, e a necessidade das
equipes por processos mais ageis.

Em sintese, observa-se que a Area A opera com maior rigor metodolégico e
aderéncia as diretrizes de um PMO, evidenciando menor variagdo processual. Ja as
Areas B e C exibem maior flexibilidade, ajustando a combinag&o hibrida & natureza
das demandas, as restricoes operacionais e a experiéncia dos lideres e equipes.
Apesar dessas diferencas de intensidade e forma, as trés areas compartilham um
denominador comum: a hibridizacdo em expansao, resultante da necessidade de
balancear controle e agilidade.

O segundo objetivo: identificar os fatores determinantes para a adocao de cada
abordagem, permitiu identificar os motivos que levam a hibridizacdo e como ela
acontece, os achados foram estruturados na secao 5.4 Hibridizagdo: Como e por que
combinacgdes sao feitas. Em termos gerais, as trés areas adotam abordagens hibridas
porque precisam conciliar previsibilidade e flexibilidade para atender as caracteristicas
dos seus projetos e as variaveis impostas pelo ambiente. Além disso, ha outros
motivos recorrentes que sao claros: melhorar a visdo do projeto (transparéncia,

priorizacdo, acompanhamento); combinar praticas tradicionais e ageis sem ruptura;
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elevar as chances de sucesso; equilibrar controle e adaptacido; acelerar a
disponibilidade de informagcdes para decisdo; e lidar com a complexidade dos
empreendimentos. Em termos de ciclo de vida, isso se traduz em manter uma “espinha
dorsal” preditiva (fases, controle do escopo, prazo e custo, processos para construcao
e verificacdo da maturidade dos projetos), com a insercao de praticas adaptativas
(transparéncia e visibilidade, iteracdes, entregas parciais, revisao continua). Esta
predominancia das abordagens preditivas confirma as observacbes de Noll e
Beecham (2019) que constataram que em ambientes hibridos, as praticas tradicionais
sao consideravelmente mais frequentes que as ageis. Isso ocorre devido a “légica
institucional”, ou seja, a cultura organizacional orienta a escolha: empresas
tradicionais preservam o preditivo (ainda que combinado), enquanto ambientes com
orientacdo agil avancam para métodos integralmente ageis.

Dentre as préticas ageis utilizadas pelas areas o Kanban se destacou, sendo
utilizado por todos os setores que adotam a abordagem hibrida. Isto se da pelo fato
de ser pouco prescritivo, altamente adaptavel e facil de operacionalizar. Seu quadro
visual mapeia o fluxo de trabalho, exp6e gargalos e evidencia valor e andamento das
entregas, o que melhora a colaboragdo e o alinhamento entre as atividades
(Anderson, 2011; Prikladnicki et Al., 2014; Guia de Pratica Agil, 2017). Como efeito,
favorece melhorias incrementais e continuas, explicando sua ampla aceitagcdo na
rotina dos projetos.

Na busca por alcancar o terceiro objetivo: Analisar como os stakeholders
influenciam a decisao e o processo de implementacao, foi possivel identificar como a
organizagdo, a alta gestdo, as liderangas diretas, equipes e clientes externos e
internos interferem no processo de hibridizacao. Observa-se nas trés areas, que a alta
gestdo mantém distancia das escolhas das abordagens, tratando-as como meios para
viabilizar resultados. Ainda assim, ha diretrizes para o gerenciamento de projetos e
um processo de avaliagdo de maturidade mediado pelo PMO que funcionam como
padrées minimos. Esses elementos, somados as exigéncias da renovacado da
concesséao, reforcam um nucleo preditivo e condicionam a hibridizacao a limites de
governanca. Na pratica, o efeito tem dois lados: permite adaptacdes continuas, mas
sem padronizacao consolidada e com alta dependéncia de arranjos locais.

Nesse cenario, também comum as trés areas, gerentes e equipes S0 0s
vetores da hibridez. Em geral, os gerentes atuam como patrocinadores e facilitadores

(removem barreiras, legitimam ajustes), apenas na area C sdo mais atuantes na
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escolha das abordagens. Ja nas areas A e B sao os coordenadores e equipes que
definem o “como fazer”, sendo verdadeiramente quem combinam as praticas
preditivas com elementos ageis para ganhar cadéncia sem perder controle. Em
contraste com o que apontam Kuhrmann et al. (2017) e Conforto et al. (2014), que
atribuem ao gerente de projetos um papel central na selecdo e no ajuste das
abordagens, nas areas A e B observou-se a descentralizacdo dessas decisdes para
coordenadores e equipes. O que evidencia um descompasso entre a prescricdo da
literatura e a pratica efetiva, em que o gerente atua mais como patrocinador/facilitador
do que como definidor das abordagens.

Assim, observa-se que as equipes possuem autonomia na escolha de
abordagens e na execucdo das atividades, porém de forma heterogénea: varia
conforme a maturidade do time, o estilo de lideranga e os limites impostos pelo PMO
e pelo processo de maturidade.

Quanto aos clientes internos e externos, nao foi percebida influéncia desses
agentes sobre a definicdo de praticas, ferramentas e abordagens, sendo o
envolvimento ao longo do ciclo de vida irregular e baixo. As interagdes concentram-se
em validagdes e recebimento de entregas, com menor participacdo na pactuacao de
critérios de sucesso e nas decisdes de processo. Esse padrao demonstra uma baixa
presencga dos clientes e evidencia a necessidade de alinhamento inicial mais claro e
critérios mensuraveis de sucesso, a fim de reduzir retrabalho e ampliar compromisso
ao longo do projeto. Em sintese, a hibridez resulta do equilibrio dindmico entre
governancga corporativa, autonomia das equipes e mediagao das liderancas, mais do
que de um desenho metodoldgico prescrito de cima para baixo.

Além dos objetivos estabelecidos para o estudo outro fator relevante foi
identificado durante a realizacdo da investigacdo, os desafios presentes na
implementagao das abordagens hibridas, disposto na se¢do 5.6 deste trabalho. Nota-
se que nas trés areas investigadas, a implementacao de abordagens hibridas mostra-
se promissora, contudo, avangca em meio a um conjunto de barreiras de mudanca de
paradigma. Destaca-se sobretudo a falta de conhecimento das equipes e da lideranga
sobre as diferentes abordagens de gerenciamento. Também estdo presentes a
resisténcia inicial as mudancgas e a falta de disponibilidade para experimentar novas
praticas diante de altas cargas de trabalho. Em paralelo, observa-se falta de
direcionamento na escolha da abordagem, o que desloca decisdes para o nivel tatico-

operacional e gera solugdes locais pouco compartilhadas. Some-se a isso barreiras
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culturais e autonomia desigual entre times (ora estimulada, ora contida), resultando
em adocdes pontuais ao longo do portfélio.

Ja a baixa participacao da alta gestdo nao se traduz em bloqueio explicito, mas
em patrocinio insuficiente para consolidar a hibridez como diretriz institucional. Sem
um norte claro, critérios, limites e “quando/como” combinar praticas, a escolha de
métodos fica excessivamente atrelada ao estilo de gestores e a maturidade das
equipes, produzindo uma customizagao incremental, porém fragmentada. Em sintese,
as evidéncias indicam que a hibridizacdo ocorre condicionada por cultura e
governanca preditiva, e ainda carece de trés vetores para se consolidar nas trés areas:
capacitacao estruturada (equipes e lideranca), orientacdes organizacionais explicitas
para selecado/combinacado de abordagens e patrocinio efetivo da alta gestdo para
equilibrar autonomia com padroniza¢gdo minima.

Além disso, é importante ressaltar que na gestao de projetos, ndo ha “modelo
unico” aplicavel a todos os projetos, métodos diferentes podem e devem coexistir de
forma complementar, ajustando-se as especificidades de cada contexto (Tell et al.,
2018; Dionisio, 2022). Contudo, quando ha lacunas de conhecimento sobre
abordagens e resisténcia a mudanca, diminui-se significativamente a capacidade de
reconhecer essas complementaridades e de aplica-las com critério (Gemino et al.,
2020; Reed et al., 2024). O ponto critico, portanto, € desenvolver um repertério
metodoldgico sélido, compreender fundamentos e usos de abordagens preditivas,
ageis e hibridas, para selecionar, combinar e adaptar praticas de modo consciente e
alinhado a realidade organizacional (Soler, 2022). Essa base conceitual € o que
habilita implementagdes consistentes, reduz o improviso e sustenta a melhoria
continua, elevando a efetividade dos projetos (Reed et al., 2024).

Com o quarto objetivo: verificar se as abordagens hibridas impactam o sucesso
dos projetos, considerando indicadores como prazo, custo, qualidade e a satisfacéo
das partes interessadas; procurou-se entender qual o impacto provocado pelo uso das
abordagens hibridas, especialmente em relacdo ao sucesso do projeto e percepcao
dos stakeholders. Os resultados estao contidos na se¢éo 5.7 Impactos percebidos das
abordagens hibridas.

E possivel observar nas trés areas investigadas, que os impactos do uso das
abordagens hibridas aparecem de forma consistente no cotidiano dos projetos: no
aumento da eficiéncia do gerenciamento, na integracao das equipes, numa melhor

organizacao do trabalho e melhoria da comunicagdo, o que tem gerado projetos de
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sucesso e stakeholders satisfeitos. A combinagédo consciente de praticas tradicionais
com elementos adaptativos tem reduzido os retrabalhos, proporcionado maior
visibilidade do fluxo de atividades e acelerado a tomada de deciséo, o que a equipe
percebe, de maneira geral, como impactos positivos gerados diretamente pelo uso do
hibrido.

Em relacao aos resultados, as trés areas reportam entregas mais assertivas e
maior capacidade de detectar e corrigir desvios com antecedéncia. Ciclos de feedback
curtos tém permitido identificar e corrigir desvios rapidamente, preservando a
previsibilidade exigida pela governanga sem perder a flexibilidade necessaria para
lidar com incertezas e variagdes do contexto. Isto se traduz em desempenho
consistente nos critérios classicos de sucesso, escopo, prazo e custo, 0 mesmo tempo
em que ampliam a satisfagdo dos stakeholders. Estes resultados indicam que, mesmo
quando as combinacdes hibridas sdo predominantemente tradicionais é possivel
gerar valor percebido pelos stakeholders. A literatura aponta que esta ocorréncia é
provavel nos arranjos de base agil, mas muito menos possivel de se prever em
arranjos que partem do tradicional e apenas injetam elementos ageis (Gemino et.al,
2020). Além disso, os achados comprovam o que a literatura aponta: que a adocao
de abordagens hibridas pode elevar a satisfagdo dos stakeholders, preservando
critérios classicos de sucesso como escopo, prazo custo e qualidade (Jahr, 2014;
Serrador e Pinto, 2015; Kuhrmann et al., 2017; Marinho et al., 2019; Klinder et al.,
2020; Azenha et al., 2020; Gemino et al., 2020; Reed et al., 2023).

Ainda que o nivel de hibridizagdo varie entre areas e equipes, um padrao é
percebido: o uso das abordagens hibridas tem potencializado o desempenho e a
colaboragéo, organiza melhor o processo, melhora a comunicacéo, integra areas e
papéis, acelera ciclos de feedback e amplia a capacidade de resposta sem abrir mao
da previsibilidade necessaria e, com isso, eleva a assertividade das entregas e a
satisfacao das partes interessadas.

Por fim, o ultimo objetivo deste estudo, propor recomendagdes para a aplicacao
eficaz de abordagens de gerenciamento de projetos, baseando-se na analise de caso
pratico e nos fatores criticos identificados, para contribuir com a melhoria continua na
gestao de projetos ferroviarios, foi estruturado na sec¢ao 5.8 Recomendacgdes para o
gerenciamento de projetos.

Observou-se a partir das entrevistas, um conjunto de recomendagbes para o

gerenciamento de projetos sugeridas pelos profissionais sendo: consolidar uma base
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de conhecimento em gerenciamento de projetos e investir em capacitacao continua
como condicdo para nivelar a compreensdo das equipes sobre os potenciais, as
limitacoes e o contextos de aplicacdo das diferentes abordagens. Destaca-se, nesse
sentido, a ampliacédo do uso de praticas ageis como meio de viabilizar as combinagdes
hibridas capazes de responder as demandas de tempo e qualidade, ao mesmo tempo
que melhoram a integracdo € a comunicagao entre os envolvidos e organizam de
forma mais transparente o trabalho. Outras recomendagdes indicam aprimorar a
construgcao do escopo com os clientes, preservar flexibilidade com abertura a inovacao
e fortalecer a visao estratégica de portfélio, de modo a alinhar prioridades nos médio
e longo prazos.

A luz do referencial teérico, das analises empreendidas e dos depoimentos
colhidos, delineia-se um conjunto de recomendacdes para o fortalecimento do
gerenciamento de projetos que pode ser Util na orientagdo de profissionais e
organizagdes em contextos semelhantes. 1- Desenvolver uma base soélida de
conhecimento em gerenciamento de projetos (Tell et al., 2018; Dionisio, 2022; Soler,
2022; Reed et al., 2024): expandir e consolidar o conhecimento em préticas preditivas,
ageis e hibridas, evitando leituras dicotdmicas. 2- Incentivar o uso consciente e flexivel
de abordagens hibridas (Kerzner, 2009; Niederman, 2018; Gemino et al., 2020):
ajustando a combinacdo a natureza do escopo, as caracteristicas da equipe e ao
contexto organizacional. 3- Estabelecer diretrizes claras para a escolha e
implementacao das abordagens (Kerzner, 2015; PMBOK, 2021): possibilitar a selecéo
e implementagao de abordagens (como, quando e por que), assegurando autonomia
com alinhamento. 4- Investir em praticas que promovam autonomia responsavel (Guia
de Pratica Agil, 2017): com espacos formais de experimentagdo e aprendizagem. 5-
Promover o envolvimento da alta gestao (Kerzner, 2015, ICB4.1, 2023): engajar a alta
gestao no patrocinio e no suporte as transformacdes. 6- Promocao de uma cultura
organizacional aberta a inovagao (Highsmith, 2009, Russo et. al, 2021): estimular uma
cultura aberta a inovacao, reduzindo resisténcias e legitimando a adaptagdo de
métodos como pratica estratégica

Em sintese, as recomendagdes apontam para o uso de abordagens hibridas
como caminho para equilibrar previsibilidade e flexibilidade, resultando em maior
eficiéncia e integracédo das equipes, comunicacao mais efetiva e melhor organizacéao

do trabalho. Esses ganhos se traduzem em entregas mais assertivas e desempenho
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consistente em custo, prazo e escopo, com stakeholders satisfeitos e maior percepcéao
de valor entregue.

E necessério ressaltar que o estudo realizado possui limitagdes que precisam
ser consideradas. Primeiro, trata-se de um estudo de caso unico, logo os achados
ficam condicionados ao contexto especifico (setor, cultura, governancga regulatéria) e
tém transferibilidade restrita. Segundo a janela temporal da coleta nao permite
observar efeitos de médio e longo prazos (consolidacdo da hibridez, evolugcdo de
maturidade, impactos cumulativos). Terceiro, 0 uso de autodeclaragédo em entrevistas
e questionario introduz viés de relato (memoria, desejabilidade social,
enquadramentos locais), podendo afetar a precisao de algumas descri¢cdes. Quarto, o
namero reduzido de respondentes limita a robustez estatistica e a representatividade
de parte das inferéncias. Por fim, reconhece-se que a proximidade da pesquisadora
com o tema pode ter gerado pontos cegos, gerando a omissao de aspectos relevantes
ou subestimacao de fatores criticos, que profissionais com trajetéria mais longa na
pesquisa € na aplicacdo de abordagens hibridas poderiam identificar com maior
clareza. Esses limites ndo invalidam os resultados, mas recomendam cautela na
generalizagao e apontam caminhos para estudos comparativos e amostras ampliadas.

Assim, observa-se a oportunidade de estudos futuros: (i) estudos comparativos
entre concessiondrias e segmentos ligados a infraestrutura, tais como mineragéo,
portos e energia, permitindo testar a transferibilidade dos achados e isolar efeitos de
contexto; (i) investigagbes sobre a maturidade da hibridez, com
desenvolvimento/validacao de instrumentos que mecam competéncias, governancga e
consisténcia das combinagdes ao longo do ciclo de vida; (iii) avaliagdes com métricas
objetivas do desempenho de indicadores como prazo, custo, qualidade e satisfacéo
dos stakeholders; (iv) analises temporais que investiguem o antes/depois da
implementagao de abordagens hibridas, para estimar ganhos reais e durabilidade dos
efeitos; (v) analises do papel do PMO e de agentes regulatérios na selegao de ciclos
de vida, no grau de autonomia das equipes e nos limites de adaptacao local.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO

‘ Categoria

Metadados e
informacoes gerais

Pergunta/Afirmacao

Nome:

Informe seu nome se desejar

Metadados e
informacoes gerais

Setor de Atuacao:

Metadados e
informacoes gerais

Cargo ocupado:

Assistente
Técnico
Analista
Especialista
Coordenador
Consultor
Gerente
Gerente Geral
Diretor

Presidente

Metadados e
informacoes gerais

O(s) projeto(s) do(s) qual(is) participa é (sao) de que nivel de
complexidade:

Baixa Complexidade: Projetos com escopo bem definido, baixo risco,
poucas partes interessadas e gestdo simples. Ex. como a constru¢do de
um muro de contengdo ou instalagdo de muros de vedagao em faixa
ferroviaria

Média Complexidade: Projetos com interagdes entre areas, riscos
moderados e necessidade de maior controle e acompanhamento. Ex. a
implantacdo de sistemas de drenagem ferroviaria ou a construgao de
pequenas pontes ferroviarias.

Alta Complexidade: envolvem escopo amplo, multiplas equipes e
stakeholders, alto risco e incerteza, e grande necessidade de integragéo e
gestao continua. Ex.: a construgdo de novos ramais ferroviarios, viadutos
de longa extensao, patios intermodais ou centros de manutengao
ferroviaria.

Metadados e
informacoes gerais

Consegue descrever suscintamente o(s) tipo(s) de projeto(s) em que
tem atuado nesta area:

Metadados e
informacoes gerais

Qual seu principal papel neste(s) projeto(s):

Por favor selecione o papel da lista fornecida. Caso desempenhe multiplos
papéis, por favor selecione o papel em que gasta a maior parte do seu
tempo. Caso tenha um papel que ndo se encontra na lista, por favor utilize
a opgao "Outro" e fornega o0 nome do seu papel no campo textual.

Patrocinador (Sponsor)




Gerente de projeto (Project Manager)

Consultor técnico (Technical Consultant)

Coordenador de Projeto (Project Coordinator)

Planejador (Planner/Scheduler)

Especialista técnico (Subject Matter Expert)

Responsavel pelos riscos (Risk Manager)

Responsavel pelos custos (Cost Controller)

Especialista em qualidade (Quality Manager)

Gestor de mudangas (Change Manager)

Responsavel pela documentagao (Documentation Controller)
Responsavel pela gestdo de suprimentos (Procurement Manager)
Lider de Implantagéao/Operagéao (Implementation Manager)
Responsavel pela gestédo de contratos (Contract Manager)
Suporte ao Planejamento (Planning Support)

Técnico de projeto (Project technician)

Outro:
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Metadados e
informacoes gerais

Qual a sua formacao:

Ensino Médio

Ensino Técnico

Ensino Superior

Pés-Graduado MBA/Especializagao
Pés-Graduagéo Mestrado

Pés-Graduagao Doutorado

Metadados e
informacoes gerais

0Oa1ano

1 a2 anos

2 a5 anos

5a 10 anos

10 a 15 anos

15 a 20 anos

acima de 20 anos

Quantos anos de experiéncia vocé possui nha realizacao de projetos:

Metadados e
informacoes gerais

Nao, nunca.

Antes de responder este questionario vocé ja tinha ouvido falar em
abordagens de gerenciamento de projetos?
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Sim, ja conhecia as abordagens tradicionais

Sim, ja conhecia as abordagens ageis

Sim, ja conhecia as abordagens tradicionais e ageis
Sim, ja conhecia as abordagens hibridas

Sim, ja conhecia as abordagens tradicionais, ageis e hibridas

Metadados e

Como vocé considera o seu grau de conhecimento sobre abordagens

w informacoes gerais tradicionais de gerenciamento de projetos?
Baixo
Médio
Alto
Muito alto
11 Metadados e Como vocé considera o seu grau de conhecimento sobre abordagens
informacoes gerais ageis de gerenciamento de projetos?
Baixo
Médio
Alto
Muito alto
12 Metadados e Como vocé considera o seu grau de conhecimento sobre abordagens
informacoes gerais hibridas de gerenciamento de projetos?
Baixo
Médio
Alto
Muito alto
Sua organizacgao possui um processo padrao para gerenciar os
13 Uso do processo projetos?
Sim, todos os projetos da organizagdo seguem 0 mesmo processo,
padréo ou portfélio de processos
Sim, todos os projetos da organizagdo seguem 0 mesmo processo,
padrao ou portfélio de processos, mas adequagdes costumas ser
implantadas de acordo com a necessidade de cada area
Cada unidade organizacional tem suas préprias
abordagens/processos/padroes, que todos os projetos daquela unidade
devem seguir
Cada projeto pode selecionar o processo a ser seguido
individualmente
14 Uso do processo Como o processo do(s) projeto(s) que vocé atua foi(foram)

definido(s)?
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Por favor selecione a opgao que se aplica e/ou utilize a opgao "Outro" para
brevemente descrever quem selecionou/definiu a abordagem de
desenvolvimento e quando e como a selegao/definicao foi feita.

Praticas e métodos especificos sdo selecionados para uso no projeto
conforme a necessidade

Praticas e métodos especificos sao selecionados de acordo com
demandas dos clientes

Um gerente de projetos define (customiza) o processo no inicio do
projeto

A selecao e definicao (customizagao) do processo para o projeto
ocorre de acordo com regras definidas

A selecao e definicao (customizagao) do processo para o projeto
ocorre com 0 apoio de ferramentas

O processo nao é definido (customizado) para o projeto (ou seja,
utilizacao direta do processo padrao)

Outra:

15

Uso do processo

Vocé intencionalmente altera os processos padrao?
Uma alteragdo no processo padrdo nao € algo ruim, as vezes
customizagdes sdo necessarias. Caso tenha selecionado "Sim", pode
contar por favor, como se da essa alteragdo no campo "outros".

Nao

Sim, nos alteramos intencionalmente do processo padréo, por causa:

16

Uso do processo

Marque todos os modelos de processo, métodos, praticas,
ferramentas e frameworks que vocé utiliza em seu(s) projeto(s)

Por favor indiqgue os modelos de processo, métodos, praticas, ferramentas
e frameworks que séo aplicados no contexto do seu projeto. Por favor leia
a lista com cuidado e selecione todos que se aplicam (de acordo com seu
conhecimento). Note que a lista ndo tem a pretensado de ser completa.
Caso vocé utilize praticas adicionais e/ou diferentes, por favor os informe
no campo textual.

Modelo Cascata/Tradicional: Segue etapas sequenciais bem
definidas, do inicio ao fim, com planejamento detalhado antes da
execugao. As fases do projeto sdo bem definidas, geralmente sao
Iniciacéo, planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle, e
encerramento.

Modelo iterativo: o projeto é desenvolvido em ciclos repetidos
(iteragdes), permitindo revisdes e melhorias constantes. Em cada ciclo,
partes do projeto sdo planejadas, desenvolvidas e avaliadas, mesmo que o
produto final sé seja entregue ao final do projeto.

Modelo Incremental: o projeto é desenvolvido em etapas
(incrementos), entregando partes funcionais do produto ao longo do
tempo. Cada entrega agrega valor e pode ser utilizada ou validada antes
da conclusao do projeto como um todo. O foco esta em gerar entregas
parciais e continuas, que evoluem até formar a solugdo completa.
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Modelo agil: o projeto é executado através de ciclos curtos e
interativos, com entregas frequentes de valor, foco na colaboragdo com o
cliente, flexibilidade para mudangas e equipes autogerenciaveis. Ao invés
de segquir fases rigidas, trabalha com priorizagédo das entregas, sprints,
reunides diarias e revisao continua do produto e do processo

Modelo hibrido: combina praticas do modelo tradicional e do agil,
buscando equilibrar controle e flexibilidade. Geralmente, adota
planejamento e gestdo tradicionais em niveis mais altos (gestao de
contratos, cronogramas macro), combinados com praticas ageis no
desenvolvimento das entregas (Kanbam, sprints, revisdes frequentes,
Scrum, Lean, dentre outras).

Kanban: Método visual de controle de atividades, que organiza as
tarefas em quadros e cartées para controlar o andamento das entregas.

Grafico Burndown: Ferramenta que mostra, em tempo real, o
progresso do trabalho ao longo do tempo, permitindo visualizar o que falta
para concluir o projeto ou sprint.

Filosofia Lean: Focada em gerar valor para o cliente com o minimo
de desperdicios, otimizando processos, tempo e recursos.

Lean Construction: Adaptacao do Lean para a construgao civil,
buscando reduzir desperdicios e aumentar a eficiéncia em obras e
processos construtivos.

Scrum: Framework agil baseado em sprints curtos, com papéis

definidos (Scrum Master, Product Owner e Time), priorizando entregas
frequentes e melhoria continua.

Outros:

Vocé combina diferentes abordagens e praticas de gerenciamento
para tratar um projeto?

17 Uso do processo
Sim

Nao

Como as combinago6es das abordagens, métodos e praticas foram

1 r . A
. Uso do processo realizadas em sua area?

Planejado como parte de um programa de melhoria de processos

Evoluido com o aprendizado de projetos histéricos ao longo do tempo

Especifico da situagdo, combinacdes sao feitas de acordo com as
necessidades do projeto.

Voceé sente que falta patrocinio da alta gestao e ou da gestao direta,
19 Pessoas para implantacao de novas abordagens/praticas de gerenciamento de
projetos?

Sempre
Nunca

As vezes
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Vocé percebe que ha resisténcia entre os membros da equipe na
adocao de novas praticas de Gerenciamento de projetos?

Sempre
Nunca

As vezes

21 Pessoas

Toda a equipe possui acesso ao processo de gerenciamento dos
projetos de maneira clara, direta e transparente?

Sim

Nao

22 Pessoas

A equipe é autogerenciavel, autoorganizavel e independente?
Sempre
Nunca

As vezes

23 Pessoas

Ha um incentivo para a autoadministracao e autodisciplina da
equipe?

Sempre
Nunca

As vezes

24 Pessoas

O trabalho em equipe é harmonioso e autoorganizado?
Sempre
Nunca

As vezes

25 Pessoas

Qual o tamanho da equipe do(s) projeto(s)?

2 a 5 pessoas

5 a 10 pessoas

10 a 20 pessoas

20 a 50 pessoas

mais de 50 pessoas

Uso e Padroes de

26 Processo

0O escopo do projeto é detalhado e documentado antes do seu inicio?

Sim
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Nao

Uso e Padroes de

. . . T
27 Processo O planejamento do projeto € bem definido?
Sim
Nao
Uso e Padroes de . . .
l,
28 Processo O planejamento do projeto costuma ser assertivo?
Sempre
Nunca
As vezes
Uso e Padroes de . I s .
Py
29 P Os projetos tem avaliacao de custo inicial feita?
Sim
Nao
30 Uso e Padroes de Os projetos sao estruturados para serem realizados gerando
Processo pequenas entregas?
Sim
Nao
31 Uso e Padroes de Durante o gerenciamento dos projetos vocé sente que os individuos
Processo e interacoes sao mais valorizados que processos e ferramentas?
Sim
Nao
Uso e Padroes de Obra construida e funcional é considerado pela gestao mais
32 ) ~ .
Processo importante do que ter uma documentagcao muito detalhada?
Sim
Nao
~ Durante o gerenciamento a cooperacao ativa com os clientes do
33 lﬁlrsgcgsl”s%droes de projeto sao consideradas mais importantes que formalidades
burocraticas internas?
Sim
Nao
34 Uso e Padroes de A capacidade de responder a mudancas é mais valorizada do que

Processo

seguir o plano do projeto a risca?
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Sim

Nao

35

Uso e Padroes de
Processo

Existe um forte foco na comunicacao com reunioes diarias e ou
semanais para acompanhamento do projeto?

Sim

Nao

36

Uso e Padroes de
Processo

O cliente costuma estar presente durante a realizagao do projeto,
sendo consultado, fornecendo feedbacks?

Sempre
Nunca

As vezes

37

Uso e Padroes de
Processo

Vocé considera que o(s) projeto(s) possui (possuem) uma quantidade
adequada de documentacées?

Sim

Nao

38

Uso e Padroes de
Processo

Sao realizados testes de funcionalidade do projeto antes da sua
entrega?

Sim

Nao

39

Atributos de sucesso Os projetos sao entregues com a qualidade esperada?

Nunca

Quase Nunca

Metade das vezes

Quase Sempre

Sempre

40

Atributos de sucesso

Ao final do projeto o escopo definido, ou seja todos os requisitos e
objetivos do projeto sao alcancados?

Nunca

Quase Nunca
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Metade das vezes

Quase Sempre

Sempre

41 Atributos de sucesso Os projetos sao sempre entregues dentro do prazo estimado?

Nunca

Quase Nunca

Metade das vezes

Quase Sempre

Sempre

42 Atributos de sucesso Os projetos sao sempre entregues dentro do custo estimado?

Nunca

Quase Nunca

Metade das vezes

Quase Sempre

Sempre

43 Atributos de sucesso Vocé considera que os projetos realizados tém sido um sucesso?

Nunca

Quase Nunca

Metade das vezes

Quase Sempre

Sempre

Vocé considera que os Stakeholders do projeto (Sponsors,
44 Atributos de sucesso interfaces, equipe, cliente) ficam satisfeitos apds a entrega dos
projetos?

Nunca
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Quase Nunca

Metade das vezes

Quase Sempre

Sempre

Atributos de sucesso

Caso utilizem a abordagens hibridas, ou seja, utilizam partes e
praticas da abordagem tradicional e também de abordagens
adaptativas (iterativas, incrementais ou ageis), sentem que elas
contribuem para o sucesso do projeto?

Sim

Nao

Nao, utilizamos abordagens hibridas

Encerramento

Caso queira ser informado dos resultados do estudo e possiveis
iteracoes futuras, por favor informe seu e-mail aqui:

Encerramento

Em iteracoes futuras, planejamos complementar este estudo com
entrevistas. Vocé gostaria de participar dessas entrevistas?

Sim

Nao
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APENDICE B — ROTEIRO APLICADO NAS ENTREVISTAS

ASPECTOS ETICOS

Ore

spondente possui duvidas sobre o processo (tema, objetivo, interesse) de entrevista?

Ore

spondente aceita que sua fala seja gravada?

Ore

METADADOS E INFORMAGOES GERAIS

spondente esta ciente de seu anonimato?

1 | Nome:
2 Area:
3 | Cargo:
4 | Os projetos dos quais participa sao de pequena, média ou alta complexidade:
5 | Consegue descrever suscintamente os tipos de projetos em que vocé atua:
6 | Qualseu principal papel neste projeto:
7 | Qualasuaformacgao:
8 | Quantos anos de experiéncia vocé possui na realizagdo de projetos:
Antes de contribuir para esta pesquisa, vocé ja tinha ouvido falar em abordagens de gerenciamento de
9 | projetos, por exemplo, abordagem tradicional ou cascata, abordagem agil, abordagens hibridas?
| ASPECTOS GERAIS
Existe uma abordagem de gerenciamento padrao estabelecido para o processo de gerenciamento de
10 | projetos a nivel organizacional?

Se positivo para a pergunta 13:

11

Quem defini como e qual abordagem de gerenciamento de projetos devera ser utilizada?

12

E preciso seguir a risca este “processo padrdo” ou ha possibilidade de customizacdes de acordo com a
necessidade do projeto?

Se ha adaptagdes no processo, este modelo adaptado é aplicado em todos os projetos, ou cada projeto
tera seu préprio modelo de gerenciamento adaptado?

Se ha adaptacdes no processo, qual o papel do gerente do projeto neste exercicio?

Se negativo para a pergunta 13:

A area é responsavel por determinar as abordagens de gerenciamento que serao utilizadas? Como isso

11 | acontece?
12 | Quem defini o processo, padroes, praticas e ferramentas que sao utilizadas no gerenciamento de projetos?
13 | Qual o papel do gerente neste exercicio?
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E criado um modelo padréo de gerenciamento para todos os projetos, ou cada projeto tem seu préprio
modelo customizado?

BINAGOES HiBRIDAS

15 | Quais abordagens de gerenciamento de projetos (agil, tradicional ou hibrida) sdo adotadas em sua area?
Vocés costumar utilizar praticas ageis (por exemplo, Kanban, Lean, Scrum, Filosofia Agil), junto a praticas
16 | tradicionais na gestao dos projetos? E quais sdo estas praticas?
Se positivo para a pergunta 16:
17 | Quais os motivos levam sua area a adotar abordagens hibridas?
18 | Quais sdo as principais vantagens percebidas no uso da abordagem hibrida?
19 | Quais os principais desafios enfrentados na adocao das abordagens hibridas na organizagao?
Se negativo para a pergunta 1'6:
Préticas ageis e tradicionais ja foram combinadas para o gerenciamento dos projetos na sua area alguma
17 | vez? Se sim quais praticas? Se nao, por que ndo?
18 | Se sim, para pergunta anterior, por que foram aplicadas na época e porque hoje nao sao mais?
(Se sim) Quais foram os principais desafios enfrentados na adogao das abordagens hibridas naquele
19 | momento?
Como vocé avalia o0 apoio e o envolvimento da alta gestao e da gestao direta em relagdo ao incentivo,
20 | suporte e adocao de novas praticas ou abordagens hibridas no gerenciamento dos projetos?
Voceé sente falta de um conjunto completo de praticas ageis e/ou tradicionais para o gerenciamento do
21 | projeto? Consegue falar mais sobre?
Existe resisténcia da equipe a adogao de novas praticas de gerenciamento? Poderia descrever como isso
22 | acontece e como é tratado?
Todos os membros da equipe tém acesso claro, direto e transparente as informagoes e processos
23 | relacionados ao gerenciamento dos projetos?
A equipe tem autonomia e autogestao suficientes para conduzir as atividades do projeto? Existe incentivo
24 | daorganizagao paraisso?
Como vocé descreveria o estilo de gestao adotado pelos gerentes dos projetos? Eles possuem
25 | conhecimento sobre abordagens ageis e apresentam uma gestao flexivel e adaptavel?
PROCESSOS
Como é o processo de comunicacao entre os integrantes do projeto? Vocés realizam reunides didrias para
26 | acompanhamento do projeto?

27

Voceés utilizam alguma ferramenta visual (fisica murais, ou digitais: Planner), para gerenciamento das
atividades? Vocés utilizam o Kanban?
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Como vocé descreveria a comunicagdo com os clientes durante o projeto? Os clientes sdo presentes e
28 | fornecem feedbacks ao longo da execucao do projeto?

Os projetos sao estruturados com entregas frequentes? Sao realizados testes de funcionalidade do projeto
29 | antes dasua entrega? Poderia explicar como isso acontece?

Por favor comente sobre as afirmagdes abaixo:

Durante o gerenciamento dos projetos os individuos e interagdes sao mais valorizados que processos e
30 | ferramentas.

Obra construida e funcional é considerado pela gestdo mais importante do que ter uma documentagao
31 | muito detalhada.

Durante o gerenciamento a cooperacao ativa com os clientes do projeto sdo consideradas mais
32 | importantes que formalidades burocraticas internas.

A capacidade de responder a mudancgas é mais valorizada do que seguir o plano do projeto a risca.

BUTOS DE SUCESSO

Na sua visao, os projetos tém sido entregues com sucesso, considerando qualidade, alcance do escopo e
34 | cumprimento dos prazos e custos previstos? Por qué?

35 | Como vocé avalia a satisfagao dos Stakeholders ap6s a entrega dos projetos? (Sponsors, equipe, cliente)

Caso utilizem a abordagens hibridas, sentem que elas tém contribuido para o sucesso do projeto? Como?

OMENDAGOES PROFISSIONAIS

37 | Que recomendacgdes vocé daria para melhorar o gerenciamento de projetos futuros?

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Chow e Cao (2008), Anderson (2011), Kerzner (2011), Conforto et
al. (2014), Serrador e Pinto (2014), Niederman (2018), Guia de Prética Agil (2017), Kuhrmann et al. (2017), Bick
et al. (2018), Massari (2018), Carvalho e RabechiniJr. (2018), Schwaber e Sutherland (2020); Gemino et al.
(2020), Azenha et al. (2020), PMBOK (2021); Dionisio (2022), Reed et al. (2024) e Noll e Beecham (2024).




