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RESUMO

Gerenciar um projeto € a habilidade de conseguir abranger e controlar todos 0s
parametros e variaveis que envolvem o ambiente deste empreendimento. A metodologia
utilizada pela organizacdo para gerencia-lo pode determinar seu sucesso, pela forma como
diferentes tipos de empresas e diferentes tipos de projeto reagem a métodos pré-estabelecidos.
O presente estudo visa a analise das diversas metodologias de gerenciamento de projetos,
apontando suas principais forcas e pontos de melhoria. Cada metodologia possui suas
particularidades, mas apresentam caracteristicas em comum ao longo do processo de
gerenciamento. Dois padrdes se destacam quando falamos acerca das metodologias: as
tradicionais e as ageis. O foco principal deste estudo é analisar as caracteristicas de cada um
dos tipos de metodologias e, a partir de uma desestruturacdo da sua aplicacdo por meio de
estudos de casos, confrontar suas aplicagdes para apontar os métodos mais eficientes de

gerenciar projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Metodologias Tradicionais, Metodologias Ageis.



ABSTRACT

Managing a project is the ability to embrace and control all the settings and variables
involved in the environment of this proposition. The methodology used by the organization to
manage it can determine your success by the way of different companies and different project
types react to pre-established methods. This study approaches the analysis of the several
project management methodologies, pointing its main strengths and areas for improvement.
Each method has its peculiarities, but they also have common characteristics throughout the
management process. Two patterns stand out when we talk about the methodologies: the
traditional and the agile. The main focus of this paper is to analyze the features of each
methodology type and after a breakdown of their application through case studies, compare

their practices to point out the most efficient methods of managing projects.

Keywords: Project Management, Traditional Methodologies, Agile Methodologies.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — As areas de conhecimento em projeto se relacionado com a triade de projetos. ....18

Figura 2 — Triangulo agil com os fatores determinantes para Uum projeto. ........cccccceevvvveivennnne 19
Figura 3 — Classificacdo das organizacGes pela utilizacdo da gestdo de projetos. ...........c....... 20
Figura 4 — Processos que contribuiram para a gestdo de projetos ao longo do tempo. ............ 21
Figura 5 — Utilizacdo de custos e pessoal no ciclo de vida do projeto. ........ccccccevveveiiieiinennnne 22

Figura 6 — Influéncia das partes interessadas de acordo com tempo decorrido de projeto. .....23

Figura 7 — Sequéncia das etapas do ciclo de vida do projeto. .........ccocevvriereeieieneneneseseas 23
Figura 8 — As dimens0es de SUCESSO EM PrOJETOS. ......ccviveierierrerieriesiesiesie s 25
Figura 9 — Exemplo de projeto com trés fases SEQUENCIAIS. ........ccvvevieeieeieeiesie s s 29
Figura 10 — Exemplo de projeto com fases SODrepostas..........ccocvvveieiiieieeie s 29
Figura 11 — Mapeamento dos processos por grupos e areas de conhecimento. ............c.c........ 30
Figura 12 — Desenvolvimento do SCRUM, de forma simplificada. ..........ccccceevriverviiniinnnnnne 34
Figura 13 — Quadro de tarefas da SPrint.........ccccceoeiieiiiic i 35
Figura 14 — Visao Geral do Gerenciamento da Integracdo do Projeto. .........cccccevvevviiieiinennnne 37
Figura 15 — Viséo Geral do Gerenciamento de ESCOPO d0 Projeto. .........ccccevvevviencrenenenins 39
Figura 16 — Viséo Geral do Gerenciamento do Tempo do Projeto. .......cccvcvevvevenencnenineninns 41
Figura 17 — Exemplo de Grafico BUNUOWN ...........cocooiiiiiiieiicc e 43
Figura 18 — Visdo Geral do Gerenciamento dos Custos do Projeto. ........cccceccvevevveveiiecieennne 44
Figura 19 — Visdo Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto. .........ccccccevveveiiecinennnne 46
Figura 20 — Viséo Geral do Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto. .................... 48
Figura 21 — Viséo Geral do Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto...........c.ccocevvvenenns 50
Figura 22 — Visao Geral do Gerenciamento dos Riscos do Projeto. ........c.cceccvevevvevciiecinennne 52
Figura 23 — Visao Geral do Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto. ........ccccceeveveevecieennnne 54
Figura 24 — Viséo Geral do Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto...................... 56

Figura 25 — Confronto entre PMBOK e Scrum através das areas de conhecimento................ 58



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Cronograma de PESUUISA........cvrerereerieeieiiesieesiesreesteesaeseesreesseaseesseesseeseesseesseeneens

Tabela 2 — Fatores Criticos de Sucesso segundo diferentes autores...........cccoevevvevveiieseennnn,



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E SIMBOLOS

PMI - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

PMBOK® - PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

PMO - PROJECT MANAGEMENT OFFICE

L & P - LUCROS E PERDAS

FCS - FATORES CRITICOS DE SUCESSO



SUMARIO

L INTRODUGCAO ..ot 12
1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS .....oovieeeeeieeteetese et ees st ss s s iss st 12
1.2 JUSTIFICATIV A ettt e e et e e e sat e e e nnaeeenneeas 12
1.3 ESCOPO DO TRABALHO ...ttt 13
1.4 ELABORACAO DOS OBIETIVOS.......ooiereiieeteeeessieeesesiessesieses s ses s snssnen oo 13
1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA ....ooveeeveeeeeteeeece e aesn s 14
1.6 ESTRUTURADO TRABALHO ...ttt 14
2. REVISAO DE LITERATURA ..ottt sttt es s sessseseesseessesseseareea: 16
2.1 CONCEITOS E DEFINIGOES ..vviviuieuiatesiesietessetesessesteseesasseseesessessessesessessesessessessessssessessssessenes 16
2,11 PROJETO .ottt sttt bbb sa bbbt bbbttt bbb s s sans 16
2.1.2  GERENCIAMENTO DE PROJETOS .....cvvuivriaiieiiesiesseciesssse s sesssse s sssessssssesssss s s s sensesans 16
2.1.3  HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS.......cvevieiriieiaerieniessaesessiesssasaesssssessassesnaesans 19
2.1.4  CICLO DE VIDA DO PROJETO .....cuvieirieieciisiessesae st ssse st sesssse bbb s s s s sesasaesans 21
2.1.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO.....ccuevuiuriiriieiissiesiseiesssessssssessssssessssesessssessssssesssessssssessssssesnns 24
2.2 METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS ...covviaiieiireanieesieeaeesssneansesssnesnsesssneenne 26
2.2.1  PADRAO TRADICIONAL......cottiuiietireteisieetstsietsessessstssesessse st sssssessssssessssessssssesssessssssssessssesans 27
2.2.2 PADRAO AGIL ..ottt sttt 32
3. AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK SOB A OTICA DO SCRUM ........... 36
3.1 GERENCIAMENTO DA INTEGRACAQO DO PROJETO......cccorrererereirsiinissenisnenean, 36
3.2 GERENCIAMENTO DE ESCOPOQ .....ccoiiiiiiiiieiee ettt 38
3.3 GERENCIAMENTO DE TEMPO ......co ettt 40
3.4 GERENCIAMENTO DE CUSTOS ...ttt 43
3.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE .......ccooititieict st 45
3.6  GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.......cccoiiiiiiiieise e 47
3.7 GERENCIAMENTO DAS COI\/IUNICA(;@ES .............................................................. 49
3.8 GERENCIAMENTO DERISCOS ...ttt 51
3.9 GERENCIAMENTO DE AQUISICOES........ccooiieieetieeresseeseeese s, 53

3.10 GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS.........cccciiiiiinie 55



4, CONSIDERACOES FINAIS ..ot

5. REFERENCIAS

ANEXO E — TERMO DE AUTENTICIDADE .....ccooioviiiiiiiiiiiiciiiiiiiciiiiiii




12

1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As organizacOes realizam projetos em busca de atingir um objetivo em um periodo
determinado de tempo, que ndo poderia ser obtido através de um processo de gestdo, por
exemplo. A forma como o processo é gerenciado pode representar 0 sucesso ou fracasso do
mesmo, devido aos recursos humanos, financeiros, de tempo e todos os outros fatores a que
uma equipe de projeto possa estar suscetivel.

Ao se analisar determinados tipos de projetos e organizacOes, comeca-Se a perceber
que a metodologia utilizada, além da participacdo das pessoas e das partes interessadas, sao
fatores fundamentais para se decidir antes de comecar um projeto e podem determinar se 0s
objetivos do mesmo serdo alcangados como planejado ou néo.

Diante da literatura, é possivel observar uma variedade de metodologias de
gerenciamento de projetos, que sdo adaptadas a variadas necessidades das organizagdes e
varios tipos de projeto. Existem metodologias mais focadas em documentacdo, em uma
estrutura bem definida e fases sequenciais e outras mais focadas nos produtos a serem
entregues e somente nas atividades essenciais.

Cada cliente, fornecedor, equipe de projeto, empresa, projeto exige uma metodologia
a ser utilizada, mas € possivel observar, a partir de estudos de casos, como as metodologias se
comportam sob diversas situacdes e qual 0 momento mais indicado para cada. A partir do
presente trabalho, deseja-se identificar esse momento em que as diferentes metodologias séo

bem-sucedidas, destacando seus pontos positivos.

1.2 JUSTIFICATIVA

Toda e qualquer empresa no mundo desenvolve projetos, independentemente de sua
natureza. Muitas vezes, as empresas ndo possuem sequer uma metodologia para seguir,
desenvolvendo o projeto da maneira que entende como mais adequada para 0 prosseguimento
do mesmo. Inegavel que essa maneira pode funcionar. No entanto, é indispensavel para o
desenvolvimento eficaz e coerente do projeto que se siga uma metodologia de gerenciamento

para que se alcance os objetivos estabelecidos.
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Algumas empresas possuem uma metodologia propria a seguir, porém, ndo se
encaixam corretamente com a metodologia e acabam tendo ou trabalho excessivo no
gerenciamento ou falta de informacdes necessarias. O autor justifica o presente estudo com
intuito de direcionar uma metodologia simples e eficaz para desenvolvimento com sucesso
dos projetos desejados.

Além do apresentado, o estudo se justifica pela experiéncia do autor em escritdrios
de projetos de duas empresas, uma do ramo hoteleiro dos Estados Unidos da America e outra
setor ferroviario brasileiro. Naquela foi utilizado o0 método de gerenciamento de projetos
Scrum e nesta foi utilizada a metodologia Waterfall. O conhecimento obtido de forma prética
do autor embasa a busca pela discussdo do tema deste trabalho, seu escopo e os objetivos que

serdo apresentados.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho pretende estudar a parte conceitual das metodologias de
gerenciamento de projetos, sendo classificadas em tradicionais e ageis.

Com isso, sera feita uma comparacdo e analise de pontos fortes e de melhoria de
cada tipo de metodologia por meio dos referenciais tedricos e da experiéncia préatica obtida
com o trabalho voltado para a organizacdo do Project Management Office (PMOQO) de uma
multinacional do ramo de hospitalidade, localizada em Phoenix, Arizona, Estados Unidos da
Ameérica e em uma empresa ferroviaria localizada em Juiz de Fora, Minas Gerais, Brasil.

Por fim, as metodologias serdo confrontadas e, com isso, serdo explicitados os pontos
fortes de cada metodologia de acordo com a natureza do projeto e o tipo de empresa na qual
sera realizado o projeto.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo do estudo é revisar a literatura acerca das metodologias de gerenciamento
de projetos tradicionais e ageis, sendo aquela normalmente representada pelo PMBOK e esta
representada pelo Scrum.

Apbs o estudo realizado, sera realizada uma analise de como o Scrum atua nas areas

de conhecimento do PMBOK para fazer uma comparacdo entre as duas metodologias. Para
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concluir, sera realizada uma analise geral de todos os pontos de comparacgdo e sobre o que é

necessario para escolher uma determinada metodologia para gerenciar um projeto.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A metodologia a ser utilizada no desenvolvimento do presente trabalho é de natureza
aplicada, pois serdo utilizados conceitos teoricos, fatos e dados para analisar ferramentas de
gerenciamento de projetos, suas aplicacdes e resultados para cruzar informacdes de eficiéncia
e eficacia das mesmas, construindo assim uma nova ferramenta de gerenciamento de projetos.

A metodologia possui um objetivo exploratério, pois se deseja analisar e investigar
pontos fortes e pontos de melhoria de ferramentas de gerenciamento de projetos.

O estudo terd uma abordagem qualitativa, por meio de estudos de caso, onde serdo
analisados a aplicabilidade das ferramentas de gerenciamento de projetos e os resultados
gerados para as organizacdes que as utilizam, surgindo com uma lista de préaticas mais simples
e objetiva que seja possivel de se utilizar em qualquer tipo de empresa, com produtividade e
orientada para o objetivo do projeto.

Para desenvolver o estudo, serd realizada uma revisdo bibliografica sobre
gerenciamento de projetos, englobando as principais metodologias ageis e tradicionais. Apos
a revisao, sera necessaria uma coleta de dados disponiveis de empresas atuantes do mercado,
com intuito de conhecer curiosidades sobre as metodologias utilizadas, problemas na
implantacdo, barreiras diarias e outras particularidades de cada uma. Seguindo a coleta, 0s
dados serdo analisados e sera realizado um cruzamento dessas informagfes com os dados da
revisdo bibliogréafica para levantar pontos fortes e fracos das metodologias em questao.

Para finalizar, sera feita uma andlise da importancia da escolha do tipo de
gerenciamento de projetos na atualidade. E, assim, sera realizado um cruzamento dos pontos
fortes e fracos das metodologias com as necessidades das organizacGes para emergir uma

série de praticas mais adequadas a empresa para gerenciar projetos.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Trabalho de Conclusdo de Curso se divide em quatro capitulos, sendo os dois
primeiros relativos ao Memorial de Qualificagdo. O primeiro capitulo corresponde a
introducdo ao tema e contextualizacdo do problema levantado pela pesquisa, apresentando o
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escopo do trabalho, seus objetivos, sua justificativa, metodologia, estrutura e cronograma
proposto para desenvolvimento das atividades.

O segundo capitulo diz respeito a revisdo da literatura dos temas relacionados ao
tema da pesquisa em desenvolvimento, abrangendo autores como Harold Kerzner, Marly
Carvalho, Roque Rabechini Jr., Ricardo Vargas, entre outros.

No caso do presente estudo, a revisdo de literatura sera dividida em duas partes:
Conceitos e Definicbes e Metodologias de Gerenciamento de Projeto. A primeira parte
apresentara os conceitos de projeto e gerenciamento de projeto, seu histérico, ciclo de vida e
fatores criticos para o sucesso. Na segunda parte, as metodologias de gerenciamento de
projetos serdo melhor detalhadas, sendo subdividas e classificadas em metodologias
tradicionais e ageis.

No terceiro capitulo sera feita uma analise de como o Scrum atua em cada area de
conhecimento do PMBOK, adicionando uma comparagdo das duas metodologias ao final de
cada éarea.

E o quarto capitulo finaliza a andlise do tema, trazendo as conclusbes de um
consenso acerca da utilizacdo das metodologias ageis e tradicionais nos variados tipos de

organizacdo e de projetos existentes.



16

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONCEITOS E DEFINICOES

2.1.1 PROJETO

Segundo Kerzner (2009), projeto é um empreendimento com objetivo bem definido,
gue consome recursos e opera sob questdes de prazo, custos e qualidade, sendo atividades
exclusivas em uma organizagédo. Sendo assim, a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, programacao e controle de uma série de tarefas integradas, de forma a alcancar
0s objetivos propostos com éxito.

Na visdo de Carvalho e Rabechini Jr. (2015), um projeto é uma organizacdo de
pessoas organizadas com a finalidade de alcancar um propdsito e um objetivo em especifico.
Os projetos envolvem gastos, aces e empreendimentos Unicos com risco elevado e possuem
um prazo para se encerrar, com certo recurso financeiro e diante de uma expectativa de
desempenho. Os projetos necessitam ter seus objetivos bem definidos e recursos suficientes
para a execucao das tarefas definidas em seu escopo.

O PMI, Project Management Institute (2013), define projeto como uma quantidade
finita de atividades temporérias, que, em conjunto, tém por finalidade o alcance de um
objetivo comum, podendo ser a produ¢éo de um servico, produto ou resultados Unicos para as
partes interessadas (stakeholders). O projeto é classificado como temporario por ter inicio e
fim delimitados, com recursos — como pessoal e financas — e escopo definidos. As saidas de
um projeto podem ser classificadas como Unicas, por ser tratar de um esforco que foge de uma
rotina, com atividades destinadas a atingir um objetivo singular.

Ainda segundo o PMI (2013), a equipe de projeto normalmente reline pessoas de
diferentes capacidades e que ndo trabalham juntas — por vezes de empresas ou localidades
distintas — e sdo gerenciados por um gerente do projeto de forma a apresentarem resultado,
conhecimento e sinergia necessarios para as partes envolvidas seguindo prazo, escopo e

custos definidos.

2.1.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com o supracitado, o Gerenciamento de Projetos pode, assim, ser definido
como a aplicagdo de habilidades, técnicas, metodologias e conhecimentos para executar este
esforgo temporario de forma eficiente e eficaz, sendo utilizada de forma estratégica para as
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organizacOes, aliando seus objetivos dos projetos com os resultados advindos do préprio
negdécio, aumentando seu poder competitivo no mercado onde se situam (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Para Carvalho e Rabechini Jr. (2015), o gerenciamento de projetos tem como
componentes o planejamento, organizagdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do
projeto, para alcance de seus objetivos. Chama-se atengdo, também, para a aplicacdo de
conhecimento, habilidades e ferramentas como pontos importantes para a gestdo de projetos,
com filosofia de atendimento ou superacdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas do projeto em quest&o.

Como elucida Verzuh (2000), o sucesso na gestdo de projetos pode ser dividido em
trés parametros:

e Dentro do prazo (produto entregue de acordo com o cronograma);
e Dentro do or¢camento (cumprindo a estimativa de custo projetado);
¢ Alta qualidade (resultado de acordo com o combinado).

Os parametros apontados por Verzuh nos remete a famosa triade de Prazo, Custos e
Escopo, muito estudada e utilizada pelos métodos tradicionais de gestdo de projetos. D’Avila
(2015) explica, de acordo com o diagrama apresentado na figura 1, como as dez areas do
PMBOK, definido pelo PMI (2013), se inter-relacionam para entregar um resultado de acordo
com escopo, no prazo e no custo definidos, com qualidade adequada, sendo considerados 0s
principais determinantes do objetivo de um projeto.

A teoria da tripla restricdo considera que o projeto possui, como principais restricoes,
0 custo, o tempo e o escopo/qualidade. A escolha entre o escopo e a qualidade depende do
foco do projeto. Se, por exemplo, forem consideradas como principais restricdes o tempo, 0
custo e 0 escopo, a consequéncia serd a qualidade do projeto. Por sua vez, se for considerada a
qualidade no lugar do escopo, este sera a consequéncia (NORO, 2012).

A alteracdo em algum dos fatores faz com que pelo menos um dos outros se altere.
Sendo assim, em um projeto em que as restricBes sdo custo, tempo e escopo, a alteracdo no
tempo do projeto faz com que o escopo e/ou o custo também se altere (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Nos primérdios da gestdo de projetos, o sucesso era medido apenas por termos
técnicos, depois passou a ser compreendido de forma que, se 0 projeto estivesse dentro do
prazo, centro do custo preestabelecido e com nivel de qualidade desejada, era um projeto de

sucesso. Atualmente, a melhor explicagdo do sucesso é aquela que mensura em termos de
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fatores primarios e secundarios, sendo aqueles “no prazo”, “dentro do orgamento” e “no nivel
desejado de qualidade™ e estes “aceitagdo pelo cliente” e “a concordancia do cliente em
relacdo a utilizacdo de seu nome como referéncia” (KERZNER, 2009). Os conceitos,
definicdes e consideracdes acerca de sucesso e fatores criticos para seu alcance serdo melhor
explicitados na sessdo 1.5.

\ntegracgo
L]
& N )
g & > =
2 A~ AQualidade, & &
2 8
%
D

Escopo

A o

Wtes Interessaé

Figura 1 — As areas de conhecimento em projeto se relacionado com a triade de projetos.
Fonte: d’Avila (2015).

Highsmith (2012) introduz sua visdo de que a defini¢do cuidadosa das restricdes —
custo, escopo e prazo — pode ser decisiva para 0 sucesso dos projetos, por meio do
desenvolvimento de um triangulo agil, uma visdo da abordagem agil para a triade tradicional
apresentada na figura 2. O autor propde ainda que apenas uma das restricdes (custo, escopo e
prazo) seja considerada imutavel que as outras duas sejam classificadas em moderadamente
flexivel e muito flexivel.

Com isso, Jim Highsmith refina o conceito de qualidade em relagdo a projetos,
definindo como a capacidade de se entregar produtos confiaveis e adaptaveis, e introduz o
conceito de valor para o cliente, que é definido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
como “a percepc¢ao do cliente e das demais partes interessadas sobre o grau de atendimento de

suas necessidades”. O novo esquema sugerido pode ser observado a seguir.
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Valor
(produto pronto
para entrega)

Qualidade A Restrigbes
(produto confiavel (prazo, custo e

e adaptavel) escopo)

Figura 2 — Triangulo agil com os fatores determinantes para um projeto.
Fonte: Highsmith (2012).

Como ilustrado, valor e qualidade aparecem em primeiro plano, algo que ocorre com
frequéncia na abordagem &gil. Na triade tradicional, as restricdes acabam por serem definidas
de forma arbitréaria, com pouca consideragdo de seu impacto no desenvolvimento do produto a
ser entregue ao cliente. Em um contexto de grande risco e incerteza, acaba por ser Util e
necessario o estabelecimento de restricdes de prazo agressivas, sendo que, a0 mesmo tempo,

situar restrigdes rigorosas de escopo gera um ambiente contraprodutivo (HIGHSMITH, 2012).

2.1.3 HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para compreender o papel holistico do gerenciamento de projetos em uma
organizacdo, € essencial compreender a evolucgdo histdrica do gerenciamento de projetos, que
pode ser observada por meio de trés fases distintas: conhecimento empirico, gerenciamento
classico ou tradicional e, mais recentemente, 0 gerenciamento moderno de projetos
(SBRAGIA, 2009).

Como ensina Kerzner (2009), tradicionalmente a gestdo de projetos s6 era admitida
nos setores do mercado orientados a projetos. Nestes setores, 0s gerentes dos projetos
possuiam a responsabilidade plena pelos L&P, o que levou as organizacfes a considerarem o
gerenciamento de projeto como uma profissao.

Em contrapartida, nos setores do mercado ndo orientados a projetos, a perpetuidade
das empresas dependia dos produtos ou servi¢os e ndo de um fluxo continuo de projetos. A
lucratividade das organizacGes era medida por meio dos departamentos de Marketing e
Vendas e os raros projetos dificilmente tinham sua devida contribuicdo para os L&P
reconhecida, sendo ainda mais complicado enxergar sua gestdo como uma profisséo
realmente distinta (KERZNER, 2009).
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Kerzner (2009) analisa ainda que as empresas que ndo eram orientadas para este tipo
de esforco temporério eram, na verdade, empresas hibridas, empresas estas que ndo se
orientavam a projetos, mas possuiam divisGes ou setores voltados para tal. Sdo essas empresas
hibridas, que ndo eram antigamente orientadas a projetos, que desenvolveram sua abrangéncia
e aplicabilidade em suas organizacGes e hoje sdo orientadas a projetos, como esquematizado
pela figura 3. O crescimento e a aceitacdo da gestdo de projetos como uma metodologia
geradora de resultados tem como atores principais as organizacdes hibridas, antes ndo

orientadas a projetos.

Orientadas a projetos Hibridas Nao-orientadas
a projetos
* O Gerente de Projetos e Empresas orientadas espe-
tem responsabilidade cialmente para a producao * Poucos projetos
por L&P mas com muitos projetos o '
 Lucratividade associada
» A Gestao de Projetos & « Enfase no desenvolvimen- a producao
reconhecida como uma to de novos produtos ) ) )
profissao » Barreiras as inovacoes
et « \oltadlas para o marketing s
¢ Possibilidades de <RESENTE . PASSADO
carreiras miltiplas N * Z;o\?il:itaos ESHN CIN R Eieko w1 -~ Produtos com longo ci-

. clo de vida
* Os projetos geram

Raeen » Necessidade de rapidez

no desenvolvimento dos
processos

Geréncia de

programas Geréncia do produto

Gestao de Projetos

Figura 3 — Classificacdo das organizaces pela utilizacdo da gestdo de projetos.
Fonte: Kerzner (2009, p. 19)

Kerzner (2009) explica que as recessdes que aconteceram em 1979/1983 e
1989/1993 foram fatores que contribuiram bastante para a aceitacdo da gestdo de projetos.
Apesar das empresas ja reconheceram as vantagens e beneficios da gestdo de projetos, havia
ainda grande hesitagéo para sua implantacdo e utilizagdo de forma bem definida, muito devido
a falta de técnicas e metodologias que promovessem sua utilizacao.

Com a recessédo de 1989/1993, os aliados da gestdo de projetos se estabeleceram. Tal
recessdo foi marcada pela demissdo de gerentes e pessoal do setor administrativo, além do
surgimento dos defensores da gestdo de projetos, de seus resultados e do planejamento de
objetivos a longo prazo. A figura 4 detalha como o apoio a gestao de projetos foi crescendo e
se estabelecendo desde a segunda metade do século XX até a atualidade (KERZNER, 2009).
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Figura 4 — Processos que contribuiram para a gestao de projetos ao longo do tempo.
Fonte: Kerzner (2009, p. 20)

2.14 CICLO DE VIDA DO PROJETO

Um projeto é dividido em fases para que se tenha melhor controle do mesmo. Tal
divisdo se refere ao ciclo de vida do projeto. O esforco temporario pode ser medido por meio
de marcos ou milestones, que sdo resultados de trabalhos que podem ser verificados ou
medidos e que sdo revisados para garantir a passagem com sucesso para uma proxima fase.
Na pratica, ndo existe um ciclo de vida ideal, nem mesmo um nimero de etapas exato ou ideal
a ser seguido. A definicdo do ciclo de vida depende da natureza do projeto (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

De acordo com Verzuh (2000), o ciclo de vida de um projeto mostra sua progressao
linear, estando dividida em quatro etapas: definicdo, planejamento, execucdo e conclusdo. A
fase de definicdo se inicia quando o projeto e o gerente de projeto sdo designados no
documento do projeto e, com a aprovacdo do mesmo, todos as partes interessadas estdo
cientes e de acordo com as metas, enfoque e o equilibrio entre custos, cronograma e
qualidade.

No planejamento do projeto, ocorre o detalhamento do mesmo. Seguindo o
planejamento, se inicia a fase de execucdo, que s6 se encerra quando a meta do projeto é, por
fim, alcancada. A ultima etapa, de conclusdo, trata do desenvolvimento do produto final,
estabelecimento formal do projeto para o cliente e revisdo de pontos fortes e de melhoria do
projeto executado, servindo de gestdo do conhecimento para projetos futuros (VERZUH,
2000).

Segundo o Project Management Institute (2013), os projetos podem variar em
tamanho e complexidade. No entanto, todos seguem a seguinte estrutura genérica:

¢ Inicio do projeto;

¢ Organizacéo e preparacao;
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e Execucdo e trabalho do projeto; e

e Encerramento do projeto.
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Figura 5 — Utilizac&o de custos e pessoal no ciclo de vida do projeto.
Fonte: PMI (2013).

Ainda de acordo com o PMI (2013), a estrutura genérica representativa do ciclo de
vida de um projeto normalmente apresenta as seguintes caracteristicas:

¢ A quantidade de recursos financeiros e de pessoal aplicados no inicio do projeto
é baixo, aumenta gradativamente e atinge seu &pice na execucdo e reduz
rapidamente ao se aproximar de sua conclus@o, como ilustrado na figura 5;

e Tal curva, pode ndo representar a realidade de todos os projetos, pois existe um
grande ndmero de projetos que necessita de investimentos substanciais para
assegurar 0S recursos necessarios ou de uma equipe completa para o inicio de
seu ciclo de vida;

e Os riscos e incertezas do projeto sdo maiores em seu comeco. Tal fator sofre
diminuigcdo ao longo da realizagdo do mesmo, a medida que as decisdes sdo
tomadas e produtos s@o entregues e aceitos;

e A capacidade das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas finais do
produto e o custo final do projeto € mais alta no inicio e trona-se cada vez menor
conforme o projeto continua. Este comportamento possui uma alta correlagéo

inversamente proporcional com o fato de que o custo para mudangas e correcdo
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de erros no projeto aumenta gradativamente de acordo com sua progresséo. Este
fendmeno pode ser observado na figura 6.

Alto

Risco e incerteza

Grau —>»

Custo das mudancas

Baixo

Tempo do projeto =—————p

Figura 6 — Influéncia das partes interessadas de acordo com tempo decorrido de projeto.
Fonte: PMI (2013).

Os conceitos de gerenciamento de projetos foram historicamente abordados pelos
autores por meio de agrupamentos em processos e em areas de conhecimento. No entanto,
pode-se perceber que esses projetos podem se dividir como fases de ciclo de vida, conceito
este que corrobora com a administracdo linear dos projetos. Por meio dessas fases, € possivel
entender quais sdo as entradas, saidas e produtos oriundos do andamento do projeto, como
pode ser observado na figura a seguir: (CARVALHO; RABECHINI JR., 2015).

Ideia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|

Fases | INICIAL . INTERMEDIARIA

Saidas Termo de
abertura

Plano Aceitacao

do gerenciamento Declaragdo Linha Aprovacao
de projetos do escopo  de base Progresso Entrega
Entrega "
. odut
do projeto o

Figura 7 — Sequéncia das etapas do ciclo de vida do projeto.
Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2015).
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Como (CARVALHO; RABECHINI JR., 2015) explicitam, o conhecimento das
etapas do ciclo de vida do projeto proporciona uma série de beneficios, como, por exemplo:
e Sua analise correta determina o que foi e o que ndo foi feito e entregue pelo
projeto como combinado;
e Auvalia como esta progredindo o projeto até o presente momento;
e Permite que seja indicado em qual ponto se encontra o projeto atualmente; e
e Torna possivel identificar as mudancas que foram realizadas relativas a

conclusdo de cada fase.

2.1.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Para uma empresa orientada a projetos, 0 sucesso esta intimamente ligado aos
resultados obtidos com seus projetos, por constituirem o negdcio essencial e as competéncias
fundamentais da empresa (KERZNER, 2009).

Ainda de acordo com Kerzner (2009), a defini¢do de exceléncia pode ser dividida em
duas grandes partes. A primeira explica que a exceléncia em projetos requer um fluxo
continuo de projetos administrados com sucesso. A segunda parte torna compulsério que as
decisbes em cada um dos projetos considerem os interesses do projeto e da empresa como um
todo. As organizacGes que alcancaram a exceléncia em gestdo de projetos também percebem
gue existe um processo continuo de realizacdo de projetos. A melhoria eficaz e continua pode
levar a uma consciéncia que, por sua vez, pode conduzir a exceléncia.

O desempenho em um projeto pode ser influenciado por diversos fatores. Em
gerenciamento de projetos, estes fatores criticos de sucesso sdo conhecidos como Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), que consistem de algumas areas em que os resultados precisam ser
positivos para gque os objetivos sejam alcangados (BULLEN; ROCKART, 1981).

Shenhar e Dvir (2013) propdem a existéncia de quatro dimensdes para o sucesso de
um projeto (figura 8). A primeira dimensdo diz respeito a eficiéncia do gerenciamento de
projeto verificando se 0 mesmo atendeu aos requisitos de prazo e orgamento, sendo verificada
durante e logo apos o projeto ser concluido. A segunda dimensao relaciona o cliente e 0s
resultados obtidos com o projeto e, com isso, torna-se necessario que a organizacao tenha

conhecido e alcancado os requisitos dos clientes e suas reais necessidades, satisfazendo-os. A
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terceira relaciona o impacto do projeto na estratégia da empresa, mensurando se beneficiou ou
ndo 0 negocio da organizacdo. A quarta dimensdo almeja perceber o impacto do projeto no

futuro, em relacdo a infraestrutura tecnoldgica e organizacional.

Sucessodo
projeto
[ ]
Eficiénciado Impacto aos Slelce?s§osrlgs Preparacdo para
projeto olhos do cliente RRERRMISOR o futuro
empresa
B
Linha do tempo

Figura 8 — As dimensfes de sucesso em projetos.
Adaptado de: Shenhar e Dvir (2013)

A partir da década de 80, o conceito de FCS evoluiu de forma ampla e sua primeira
utilizacdo era voltada para o gerente de projeto, auxiliando-o a refletir sobre as reais
necessidades de informagfes. Com isso, percebeu-se que os FCS auxiliariam na gestdo de
prioridades do sistema de informacdo. Atualmente, os FCS atuam como ajuda as equipes de
gestdo para estabelecerem as prioridades gerenciais da empresa e seus respectivos planos de
acdo (BULLEN; ROCKART, 1981).

Com a existéncia de variados Fatores Criticos de Sucesso para variados de projetos,
Vezzoni et al. (2013) fez um levantamento identificando e analisando os principais FCS em
projetos citados pelos autores mais respeitados e renomados no que tange a gerenciamento de
projetos. O resumo dos FCS mais citados, abordados e considerados pelos autores pode ser
visto na tabela 2.

Vezzoni et al. (2013) destaca que o conceito de FCS possui uma definicdo dinamica,
ndo havendo consenso na literatura sobre o melhor conjunto a ser considerado. No entanto, 0s
autores concordam que € melhor focar a atengdo nas caracteristicas criticas que possam

interferir no projeto e, assim, aumentar a possiblidade do projeto alcancar seu devido sucesso.



Fatores Criticos de Sucesso

Autores

Comunicagdo eficiente

(KERZNER, 2010); (CLARKE, 1999), (FORTUNE; WHITE, 2006)

Empowerment

(GEROY, WRIGHT, ANDERSON, 1998); (DVIR et al.,
(PRITCHARD, 2004)

1998);

Estrutura organizacional flexivel

(DAMODARA, 2000); (PARTINGTON, 1996)

Gerenciamento de mudangas

(CLELAND; IRELAND, 2004); (CICMIL, 1997), (CLARKE, 1999)

Gerenciamento de requisitos

(CLARKE, 1999); (KERZNER, 2010), (DINSMORE; CABANIS-
BREWIN, 2009).

Envolvimento do cliente

(VICKERY et al,, 2003), (FORTUNE; WHITE, 2006); (CICMIL, 1997)

Envolvimento do fornecedor

(FLIESS; BECKER, 2006); (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009)

Tratamento de conflitos

(DINSMORE, CABANIS-BREWIN, 2009), (KERZNER, 2010);
(WYSOCKI; MCGARY, 2003)

Criag@o do termo de abertura do
projeto

(KERZNER, 2010); (DINSMORE, CABANIS-BREWIN, 2009), (LEWIS,
2006)

Preparacéo para enfrentar riscos

(FORTUNE, WHITE, 2006); (COOKE-DAVIES, 2002), (KERZNER,
2001)

Alocagdo de recursos

(BELASSL TUKEL, 1996); (MUNNS; BJEIRML 1996), (FORTUNE,
WHITE, 2006)

Suporte da alta administragdo

(MUNNS; BIEIRMI, 1996); (BELASSI; TUKEL, 1996); (FORTUNE;
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WHITE, 2006)

Tabela 1 — Fatores Criticos de Sucesso segundo diferentes autores.
Fonte: Vezzoni et al. (2013).

Fortune e White (2006) levantam duas criticas em relagdo a abordagem por Fatores
Criticos de Sucesso em projetos. Os autores comentam em seu trabalho que tal enfoque nao
proporciona um mecanismo para considerar as inter-relacdes entre os fatores utilizados e
analisados pelas equipes de projeto. A segunda critica faz referéncia ao fato de que um fator

pode ter diversos niveis de importancia em diferentes momentos do andamento do projeto.

2.2 METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

No Brasil, a maior referéncia para as praticas de gerenciamento de projetos é o
Project Management Institute (PMI), segundo dados do proprio site da organizacdo. Suas
publicacGes de diretrizes e normas sdo preparadas por meio do desenvolvimento de normas de
consenso, onde sdo reunidos voluntarios e pontos de vistas de pessoas nos topicos englobados
pelos periddicos.

De acordo com o dicionario Houaiss, metodologia é “0 ramo da Idgica que se ocupa
dos métodos de diferentes ciéncias” e método ¢ “um procedimento, técnica ou meio de fazer
alguma coisa” ou, também, “uma ordem, logica ou sistema que regula determinada atividade”.

Sendo assim, podemos concluir que o Guia PMBOK® trata-se de um padrdo e néo
uma metodologia. Segundo o proprio Project Management Institute (2013), o PMI é uma

organizacdo ndo-governamental formada por mais de 500 mil profissionais de todo o mundo,
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que promove o estudo e a disseminacdo de boas préaticas de gerenciamento de projetos. Os
processos e praticas descritos pelo Guia PMBOK® néo sdo e ndo devem ser aplicados em sua
totalidade em todos os projetos, sendo a equipe de projeto responsavel por selecionar quais
sdo as préaticas mais adequadas ao projeto em questéo.

Pize (2012) esclarece que as praticas abordadas pelo Guia PMBOK® ndo foram
inventadas pela organizacdo PMI, mas sdo o resultado de uma coletanea de boas préaticas
aplicadas por organizacdes de todo o mundo, que foram observadas e registradas e que, por
meio de sua utilizacdo em diversos tipos de projetos, tém se mostrado eficientes e eficazes.

Xavier (2015) ratifica o que foi observado por Pize, afirmando que o Guia abrange
somente o que ¢ “necessario” para o gerenciamento de projetos, sem abordar como esses
processos deveriam ser realizados e qual a sequéncia gque as organizacdes devem seguir.
Sendo assim, o Guia deve ser tratado com um padrdo, assim como é a ISO (International
Organization for Standardization) e a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas).

O PMBOK®, por ser um padrdo, possui muitas metodologias de gerenciamento de
projetos que seguem seus principios, métodos, técnicas e conceitos, criando novas formas de
gerenciar projetos que podem ser melhor adaptaveis a certo tipo de organizacdo ou de acordo
com o tipo de projeto. Contudo, Kerzner (2009) cita algumas caracteristicas indispensaveis a
essas metodologias:

o Nivel minimo de detalhismo;

o Uso de modelos;

o Técnicas padrdes de planejamento, programacao e controle;

o Formato padronizado de relatos de desempenho;

o Flexibilidade na aplicagdo nos projetos;

o Quando necessario, flexibilidade para melhorias;

o Facilidade de entendimento e aplicagéo;

o Ser aceita e aplicada em toda a Organizacao.

2.2.1 PADRAO TRADICIONAL

De acordo com Kerzner (2009), o alcance da exceléncia no gerenciamento de
projetos se torna impossivel sem um processo repetitivo que possa ser utilizado em cada
projeto. Esse processo repetitivo € o que chamamos de metodologia de gerenciamento de

projetos.
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Por ser um padrdo utilizado pelas metodologias tradicionais como base e por propor,
em suas dez areas, a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, a fim de atender ao proposito para o qual ele esta sendo executado, €
que o Guia PMBOK® (PMI, 2013) sera melhor explicado e explicitado nesta sessao.

O PMI, Instituto de Gestdo de Projetos, pautado na importancia no acompanhamento
e controle de projetos para se atingir os resultados propostos pelas organizagdes, criou um
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, conhecido como Guia
PMBOK®, em 1996. O Guia define a atividade de gerenciar um projeto como “aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

A gestdo de projetos segundo o PMBOK® ocorre por meio da aplicagdo de 47
processos de gerenciamento, agrupados nos seguintes grupos:

. Iniciacao;

o Planejamento;

o Execucao;

o Monitoramento e Controle;

o Encerramento.

O desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto é considerado pelo Guia
uma atividade iterativa estabelecida progressivamente ao longo do ciclo de vida do projeto,
envolvendo melhoria continua e permitindo a equipe de projeto definir e trabalhar com maior
nivel de detalhes. Nesse contexto, 0 gerente de projetos possui 0 papel fundamental de liderar
a equipe responsavel para alcancar juntamente 0s objetivos previstos no planejamento do
projeto, devendo ter as seguintes competéncias:

o Conhecimento acerca de gerenciamento de projetos;

. Desempenho para aplicar seus conhecimentos na pratica;

o Comportamento pessoal de lideranca, atingindo objetivos e equilibrando
restricoes.

Por fazer parte do padrédo tradicional, o Guia PMBOK® (2013) sugere dois tipos de
relagcdo entre as fases do projeto: a relacdo sequencial e a relagdo sobreposta. Na relacdo
sequencial, como poder ser observado na figura 9, uma fase somente se inicia quando a fase
anterior termina, o que pode reduzir incertezas, mas elimina op¢bes de reducdo do

cronograma total.
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Uma abordagem para a limpeza de um local de tratamento de residuos perigosos

Desativacao das instalacoes Remocao/Limpeza de residuos Paisagismo

Pracessos
de iniciag3o,

Processos de monitoramento e controle Processos de menitoramento e controle Processos de monitoramento e controle

Processos Processos de Processos Pracess Process Processos
F de iniciagio o de iniciagao nejament

Figura 9 — Exemplo de projeto com trés fases sequenciais.
Fonte: PMI (2013).

Em projetos com fases que possuem relacéo sobreposta, uma fase tem inicio antes do
término da fase anterior e, com isso, partes de cada fase ocorrem paralelamente. Tal
configuracdo pode reduzir o cronograma geral do projeto, mas pode, também, resultar em
aumento de riscos e retrabalhos entre fases, gerando atrasos, além de exigir recursos
adicionais para permitir o paralelismo, como exemplifica a figura 10 (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Possivel abordagem para construcao de uma nova fabrica

Fase de estudos técnicos
Processos de Processos de
iniciagao encerramento

Processos de monitoramento e controle

Fase de construgdo

Processos de monitoramento e controle

Processos de
execucao

Processos de
planejamento

cessos de
nejamento

Processos de
execucao

Processos de
encerramento

Figura 10 — Exemplo de projeto com fases sobrepostas.
Fonte: PMI (2013).

De acordo com o Project Management Institute (2013), os 47 processos mencionados
acima sao subdivididos também em 10 areas de conhecimento, sendo cada area um conjunto
de conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional, de gerenciamento de
projetos ou de especializagcdo. As areas de conhecimento sdo: integracdo, escopo, tempo,
custos, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos, aquisicoes e partes interessadas.

As areas de conhecimento fornecem uma descrigdo detalhada das entradas e saidas
do processo, além de uma explicacdo descritiva das técnicas e ferramentas utilizadas com

maior frequéncia nos processos de gerenciamento para produzir os resultados esperados. A
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figura a seguir mapeia os 47 processos de gerenciamento de projetos nos 5 grupos de
processos de gerenciamento de projetos e nas 10 &reas de conhecimento.

Areas de
conhecimento

Grupos de de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos
de iniciacao

Grupo de
processos de
planejamento

Grupo de
processos
de execucao

Grupo de
processos de
monitoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Orertar e
gerenciar o trabalho
do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
controle integrado
de mudancas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejaro
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os
requisitos

5.3 Definir 0 escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
escopo

6. Gerenciamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.2 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duragoes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.2 Estimar os
custos

7.3 Determinar o
orgamento

7.4 Controlar os
custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejaro

8.2 Realizar a

8.3 Controlar a

da qualidade do gerenciamento da garantia da gualidade
3 qualidade qualidade
projeto
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a
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Figura 11 — Mapeamento dos processos por grupos e areas de conhecimento.
Fonte: PMI (2013).
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E possivel perceber, ao analisar a figura, que o padrdo concentra bastante foco no
planejamento do projeto, j& que, dos 47 processos, 24 fazem parte do grupo de processos de
planejamento.

As empresas, em busca da metodologia que melhor se adapte as suas necessidades
quanto ao seu tipo de organizagéo e o tipo de projeto que executam, costumam escolher uma
metodologia para ter como base e adaptam a sua realidade, como forma de atingir os
resultados de seus projetos. Além do padrio do Guia PMBOK®, existem ainda algumas
metodologias muitos utilizadas pelas empresas, algumas até mesmo originadas do préprio
Guia do PMI, como aborda Xavier (2015):

>  PRINCE2™ (Project IN Controlled Environment) é um método que leva
sempre consideracdo o ambiente do projeto para que o método possa ser adaptado. Sua
estrutura é composta de principios, temas e processos. Seus principios envolvem a
justificativa para o projeto, aprendizado por meio de experiéncias passadas, papéis e
responsabilidades definidos, estabelecimento de tolerancias, foco no produto, gerenciamento
por estagios e adaptacdo do método as caracteristicas do projeto. Quanto aos temas, pode-se
destacar a geracdo de beneficios para a empresa, estrutura organizacional necessaria,
qualidade, planos, riscos e mudancas e 0 progresso do projeto. Seus processos possuem,
também, uma ligacdo sequencial: Viabilizacdo (Starting up), Direcdo, Iniciacao,
Gerenciamento de fronteiras entre estagios, Controle de estagios, Gerenciamento da entrega
dos produtos e Encerramento. O método PRINCE2™ possui somente duas técnicas em sua
composicdo, chamadas de Planejamento Baseado em Produto e Revisdo da Qualidade. A
metodologia é considerada a mais utilizada do mundo;

>  MPMM™ (Method 123 Project Management Methodology) é uma metodologia
comercial baseada no PMBOK® e no PRINCE2"™ comercializada por meio de software que
navega de forma rapida por modelos e processos;

>  Methodware® é uma metodologia de gerenciamento de projetos que possui 31
processos ramificados em 5 grupos de processos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo,
Monitoramento e Controle e Encerramento. O método possui ainda 36 modelos de
documentos e um plano de projeto como exemplo. Existe uma simplificacdo da metodologia,
de utilizagdo pratica, a Basic Methodware®, que aplica 13 processos organizados de acordo
com o0 método PDCA;
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>  Ten Step ®é uma metodologia construida para ser aplicada nos mais diversos
tipos de projeto e seu processo € compativel com todos os tipos de metodologia utilizadas no
ciclo de vida do projeto;

»  ZOPP (Ziel Orienterte Project Planung) é uma metodologia com planejamento
de projetos orientado por objetivos e proporciona um acompanhamento do projeto dividido

em quatro etapas: analise, concepcdo, execucao e monitoramento e avaliacdo.

2.2.2 PADRAO AGIL

De acordo com Highsmith (2012), as recentes definicdes sobre metodologias ageis
surgiram a partir da metade da década de 1990 como parte de uma reacdo contra métodos
considerados "pesados”, caracterizados por regulamentacdo, regimentos modelos em cascata
de atividades sequenciais. O Chaos Report, que possui dados de 1995 segundo a Standish
Group usou como exemplos um universo de 8380 projetos e mostrou que apenas 16,2% dos
projetos foram entregues respeitando 0s prazos e 0s custos e seus objetivos determinados. As
principais razdes das falhas que acarretaram nos atrasos dos projetos estavam relacionadas
com o0 método em cascata, utilizado pelas metodologias tradicionais.

Segundo Soares (2009), a metodologia deve aceitar as mudangas ao invés de tentar
prevé-las para que seja considerada &gil, sabendo receber, avaliar e responder a elas.
Metodologias ageis compartilham de caracteristicas, como:

o Desenvolvimento iterativo e incremental,

. Comunicacao;

o Reducéo de produtos intermediérios;

. Documentacao extensiva.

Com esses fatores abordados por Soares (2009), o autor acredita que 0s requisitos
dos clientes, muitas vezes mutaveis, possam ter maiores possibilidade de serem atendidos da
melhor maneira possivel.

Em 2001, membros da &area de software se reuniram nos EUA e publicaram o
Manifesto Agil, que reunia os principios e préticas observados por esse grupo especialistas em
projetos que obtiveram sucesso. Desse modo, surgiu também a Agile Alliance, organizacdo
que promove o desenvolvimento da metodologia agil (AGILE MANIFESTO, 2001).

Soares (2009) elucida que o Manifesto Agil simplesmente mostra que individuos,

interacdes, a colaboracdo de clientes e a resposta rapida a mudancas e alteragdes possui papel
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primordial em relagdo a processos, ferramentas, documentacdo, contratos e planejamento.
Tais conceitos se relacionam com a forma como se comportam pequenas empresa de TI.

Compactuando com o que expressa Soares (2009), na visdo de Fowler (2005), séo
quatro os conceitos do Manifesto Agil:

o Individuos e intera¢des ao invés de processos e ferramentas;

o Software executavel ao invés de documentacao;

o Colaboracéo do cliente ao inves de negociagdo de contratos;

o Reposta rapida a mudancas ao invés de seguir planos pré-estabelecidos.

A Agile Alliance cita varias metodologias ageis em sua abordagem, entre elas:
SCRUM, Extreme Programming (XP), Feature Driven Development (FDD) e Microsoft
Solutions Framework (MSF).

As raizes do SCRUM estdo num artigo que sumarizam as 10 melhores praticas em
empresas japonesas, escrito por Takeuchi e Nonuka, cujo titulo é "O jogo do desenvolvimento
de novos produtos”, que foi publicado na Harvard Business Review em 1986. Este artigo
introduziu o termo SCRUM, que se refere ao jogo de Rugby, quando os jogadores se
organizam em circulo para planejar a proxima jogada. E uma forma de mostrar que o projeto
deve ser conduzido em pequenos ciclos, mas com uma visdo de longo prazo, que é ganhar o
jogo. Jeff Sutherland é um dos criadores do SCRUM e era vice-presidente da Easel
Corporation em 1994, quando introduziu algumas das praticas do SCRUM, com base neste
artigo. Ele também foi influenciado por um relatério de projeto com produtividade acima da
média, na Borland Corporation, que dentre outras coisas introduziu a reunido diaria
(MARTINS, 2007).

O método basico da SCRUM é seu ciclo progresso baseado em uma série de
iteracGes bem definidas, chamada Sprints, cada uma podendo ter a duracdo de duas a quatro
semanas, denominado Time-box (tal configuragdo esta esquematizada na figura 12). Antes de
cada Sprint, realiza-se uma reunido de planejamento (Sprint Planning Meeting) na qual o time
de desenvolvedores tem contato com o cliente (Product Owner) para priorizagdo de atividades
a serem realizadas, selecao e estimacdo das tarefas que o time pode realizar dentro da Sprint.
Em seguida, vem a etapa de Execucéo da Sprint (FOWLER, 2005).
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Figura 12 — Desenvolvimento do SCRUM, de forma simplificada.
Fonte: Softhouse (2016).

De acordo com Pereira, Torredo e Marcal (2007), durante a execucdo da Sprint, a
equipe controla o andamento das atividades por meio das Reunifes Diarias (Daily Meetings) —
que séo reunides que ndao duram mais do que 15 minutos — e observando o seu progresso
usando um gréafico chamado Sprint Burndown. Ao final de cada Sprint, é feita uma revisdo do
produto entregue para verificar se tudo foi executado como estava planificado.

Ao fim da Sprint, é realizada uma Reunido de Revisdo (Sprint Review), na qual a
equipe demonstra o produto gerado na Sprint e valida se o objetivo foi atingido. Em seguida,
realiza-se a Reunido de Retrospectiva (Sprint Retrospective), uma reunido de licOes
aprendidas, com o propoésito de propor melhorias ao processo, ao time ou ao produto na
préxima Sprint ou préximo projeto (PEREIRA; TORREAO; MARCAL, 2007).

Fowler (2005) destaca ainda que a equipe deve possuir um quadro para organizar as
atividades — auxiliando na leitura do progresso da Sprint — separadas em quatros estados:

° Para fazer;

o Em andamento (com nome do responsavel);

o Para verificar; e

. Concluido.
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Figura 13 — Quadro de tarefas da Sprint.
Adaptado de Softhouse (2016).

As acdes realizadas em uma Sprint sdo levadas para a proxima, melhorando o
processo ou o produto e, assim, o ciclo do Scrum € repetido até que todos os itens tenham sido
finalizados, atendidos e/ou o produto final tenha sido entregue e aceito pelo cliente
(PEREIRA; TORREAQ; MARCAL, 2007).

Como completa Martins (2007), a metodologia SCRUM ¢ ideal para projetos
dindmicos e suscetiveis a mudancas de requisitos, sejam eles requisitos novos ou apenas
modificados. Entretanto, para aplicacdo deste método, faz-se necessario entender antes 0s
seus papeis, responsabilidades, conceitos e técnicas das fases de seu ciclo.

Outra metodologia de cunho &gil é a XP ou Extreme Programming, que segundo seu
criador, Beck (2004), trata-se de um método que ndo aborda o processo de gerenciamento de
projeto diretamente, mas afeta a todas as areas, promovendo exceléncia na aplicagdo de
técnicas de programacao, comunicacao clara e trabalho em equipe.

Ja o FDD (Feature Driven Development), de acordo com Abrahamsson et al. (2002),
foi criado no final da década 90 em Cingapura por uma equipe liderada por Jeff De Luca e é
uma simples compilacdo de préticas estabelecidas nos ultimos 30 anos em relagdo a projetos.
A metodologia é um processo agil e adaptativo com as seguintes caracteristicas:

o Iteratividade;

o Qualidade,
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o Entrega de resultados tangiveis e frequentes;

o Relatorios de progresso precisos e significativos;

o Apreciado por gerentes, clientes e desenvolvedores.

A respeito do MSF (Microsoft Solutions Framework), Lory, Campbell e Robin
(2003) declaram que trata-se de um processo iterativo e incremental, onde sdo constituidos
cenarios de tarefas de trabalho que englobam atividades planejadas. Sendo assim, o projeto é
organizado de forma economica, com foco absoluto no produto e com elementos de
motivacao para a equipe e as partes interessadas, propiciando, além disso, 0 gerenciamento do
risco por causa da tomada de decisdo em periodos curtos. A metodologia prevé a abordagem
de trés itens essenciais: o controle, reduzindo margens de erro pelo tamanho das iteracGes; o
envolvimento do cliente; e o aprendizado continuo, por meio das licdes aprendidas a cada
iteracao.

Highsmith (2012) conclui sua analise sobre as metodologias ageis definindo
agilidade como “a habilidade de criar e responder a mudangas, buscando a obtencao de lucro
em um ambiente de negdcio turbulento” ou ainda, como a capacidade de balancear
flexibilidade e estabilidade. A auséncia de estrutura ou estabilidade pode levar ao caos, mas a

estrutura em demasia gera rigidez.

3. AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK SOB A OTICA DO SCRUM

O enfoque desse topico sera a analise dos processos de gerenciamento de projetos
nas metodologias ageis e tradicionais. A estrutura da andlise sera através das areas de
conhecimento do PMBOK, exemplificando como cada metodologia lida com cada area de

conhecimento.

3.1 GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO DO PROJETO

A etapa de integracdo do projeto é quando o projeto se faz conhecido, declarando sua
existéncia para todos. De acordo com 0 PMBOK, o gerenciamento da integracdo do projeto
inclui os processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do projeto. No
contexto de gerenciamento de projetos, integracdo inclui caracteristicas de unificag&o,

consolidagdo, comunicacdo e acdes integradoras que Sao0 essenciais para a execugdo
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controlada do projeto até a sua conclusdo, a fim de gerenciar com sucesso as expectativas das
partes interessadas, e atender aos requisitos. O gerenciamento da integracdo do projeto inclui
fazer escolhas sobre alocacdo de recursos, concessdes entre objetivos e alternativas
conflitantes e gerenciamento das dependéncias mutuas entre as areas de conhecimento de

gerenciamento de projetos. A figura 14 mostra como o PMBOK trata a integracdo do projeto:

Visdo geral do gerenciamento

da integragdo do projeto

4.1 Desenvolver o termo
de abertura do projeto

.1 Entradas

.1 Especificacdo do trabalho do
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4 Fatores ambientais da empresa

.5 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada

- 4 Ativos de processos

4.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do projeto

.1 Entradas
.1 Termo de abertura do projeto
.2 Saidas de outros processos
.3 Fatores ambientais da empresa

organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas de facilitagao

.2 Técnicas de facilitagao 3 Saidas ,
.1 Plano de gerenciamento do
3 Saidas projeto
.1 Termo de abertura do projeto
profete - /
4.4 Monitorar e controlar 4.5 Realizar o controle
o trabalho do projeto integrado de mudancas
.1 Entradas .1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento do
projeto projeto
.2 Previsges de cronograma .2 Relatdrios de desempenho do
.3 Previstes de custos trabalho

4 Mudancas validadas

.5 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

6 Fatores ambientais da empresa

.7 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Técnicas analiticas

3 Sistema de informacgdes do
gerenciamento de projetos

A4 Reuniges

3 Saidas

.1 Solicitagdes de mudanca

.2 Relatdrios de desempenho do
trabalho

3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

A4 Atualizagoes nos documentos
do projeto

vy

.3 Solicitacdes de mudanca
A4 Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opiniao especializada
.2 Reunides
.3 Ferramentas de controle de
mudangas.
.3 Saidas
.1 Solicitagoes de mudanca
aprovadas
.2 Registro das mudancas
.3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
4 Atualizagoes nos documentos
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4.3 Orientar e gerenciar
o trabalho do projeto

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
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.3 Fatores ambientais da empresa
4 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Dpinido especializada
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gerenciamento de projetos
.3 Reunides
3 Saidas
.1 Entregas
.2 Dados de desempenho do
trabalho
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4.6 Encerrar o projeto
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.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Entregas aceitas
.3 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
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.3 Reunides
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processos organizacionais

\

Figura 14 — Visdo Geral do Gerenciamento da Integracdo do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edig&o.

Na metodologia Scrum, o inicio do projeto ocorre com o alinhamento da

ideia/necessidade do projeto através do Product Owner com o seu time. Nessa etapa, todas as
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necessidades para finalizacdo do projeto séo elencadas e priorizadas, os chamados Product
Backlog. Esses backlogs s&o, ainda, subdivididos para que surjam os Sprint backlogs,
menores entregas que geram valor para o produto final, em cada iteracéo.

E realizada nessa etapa a confeccdo de um plano de gerenciamento de projeto pelo
Scrum Master, responsavel pela definicdo da metodologia a ser utilizada durante a execucao
do projeto, assim como escolha da equipe e o treinamento da mesma. Toda a parte de controle
e monitoramento desse processo, assim como o cumprimento do plano, é realizada no
processo do Sprint, em quem ha uma revalidacdo dos requisitos do cliente e uma validacéo do
produto que foi entregue ao final de cada Sprint. A revalidacdo dos requisitos fazem partes
das mudancas do projeto ao longo de sua execucao.

Outra caracteristica da metodologia agil é que ela ndo prioriza documentagédo
burocratica, assim, ndo ha termo de abertura escrito, nem termo de encerramento. Para que
seja de conhecimento de todos o inicio e fim de um projeto, é necessario que 0s
procedimentos padrdo da empresa sejam utilizados para documentacgéo.

Pode-se observar que no PMBOK o gerenciamento da integracdo € bastante
detalhado, necessitando de documentacdo especifica para cada processo. O gerente de
projetos detém total controle sobre 0s recursos organizacionais e como ele vai utiliza-los. Ja
no Scrum, é menos burocratico. O alinhamento do projeto é feito através do Product Owner e
a equipe destinada ao projeto, elaborando um documento somente para explicar o0 motivo do

projeto estar sendo executado.

3.2 GERENCIAMENTO DE ESCOPO

De acordo com 0 PMBOK, o gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos
necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o
necessario, para terminar o projeto com sucesso. O gerenciamento do escopo do projeto esta
relacionado principalmente com a definicdo e controle do que esta e do que nédo esté incluso

no projeto. A figura 15 mostra como o PMBOK trata 0 gerenciamento de escopo do projeto:
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5.5 Validar o escopo
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Figura 15 — Visdo Geral do Gerenciamento de Escopo do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edi¢do

39

Um das principais diretrizes de trabalho do Scrum é o atendimento e aceitagdo de

eventuais mudancgas no projeto inicial. E priorizado um contato frequente com o dono do
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produto, o clientes e outras partes interessadas para que, 0 escopo seja 0 que atende oS
requisitos e necessidades dos mesmo, ndo somente atende um escopo pre-definido.

O escopo comeca a ser definido quando o Product Owner compartilha sua visdo do
projeto com os demais membros do time e definem qual o backlog do produto, assim como as
premissas que deverdo ser atendidas com o desenvolvimento e a entrega do projeto. Assim, a
defini¢do de atividades para cada membro sera feita de acordo com a expertise de cada um
deles, através de uma EAP (Estrutura Analitica do Projeto).

A revisdo do Sprint € o momento em que € verificado todo o escopo do projeto e a
aceitacdo da entrega pelo Product Owner. Diariamente, também, através das reunides diarias,
é feita validacgdo do trabalho realizado no dia anterior e aceitacdo do que serd realizado no dia.
Assim, o0 escopo € verificado e controlado.

A ideia principal quando se fala de escopo é a manutencdo do backlog, nédo
importando muito o caminho a ser seguido.

No PMBOK, o escopo € definido no inicio e ndo é flexivel. Definido o escopo, ele
deve ser realizado até o final do projeto, ao menos que haja todo um processo de mudanca de
escopo assinado pelas partes interessadas, o que geralmente causa muitos transtornos no
projeto e nos envolvidos. J& no Scrum, o escopo é flexivel. O projeto € feito para o cliente, de
acordo com o requisitos que ele estabeleceu. Toda a dinamica de trabalho da metodologia é

direcionada para aceitar as mudancas ao longo do processo.

3.3 GERENCIAMENTO DE TEMPO

Gerenciar o tempo é um dos principais problemas quando se trata de um projeto. Seja
por falta de planejamento adequado, dimensionamento errado da capacidade ou por fatores
externos, o tempo € um eterno alerta no desenvolvimento de um projeto. A seguir, a figura 16

mostra uma visdo geral de como o gerenciamento de tempo é tratado pelo PMBOK:
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Figura 16 — Vis8o Geral do Gerenciamento do Tempo do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edicdo
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No Scrum, gerenciamento de tempo é o mais importante. Quando olhamos para o tripé
do gerenciamento de projetos — Tempo, Custo e Escopo — no Scrum o tempo é fixado e 0s
outros dois sdo mais flexiveis. As atividades planejadas em cada Sprint sdo realizada
independentemente uma da outra, ou seja, sdo entregas distintas realizadas por profissionais
diferentes, o que facilita a capacidade de entrega e, consequentemente, no gerenciamento do
tempo do projeto. O sequenciamento das atividades a ser realizadas por cada profissional é
um acordo entre todos os envolvidos, liderados pelo Scrum Master. Assim, a estimativa de
recursos e tempo necessario para cada atividade é determinado pelo Scrum Master e o
cronograma e data de entrega do projeto por ele e pelo Product Owner.

A definigéo das atividades sdo feitas a cada planejamento do release e do Sprint. Nessa
etapa, sdo definidos os backlogs que serdo atendidos no ciclo. Para cada backlog, sdo escritas
as User Stories que contam qual a necessidade do cliente no projeto e o que ele espera do
produto final. Para cada User Story, o time atribui pontos que definem a complexidade e a
priorizagdo do projeto.

A identificacdo do sequenciamento das atividades e suas respectivas relacbes de
dependéncia sdo mostradas através do quadro de tarefas utilizado pela equipe de projeto, que
a segue e revisa todos os dias nas reunides diarias.

A estimativa de recursos no Scrum é de extrema importancia, mas nesse caso, nao pela
estimativa e posterior gerenciamento, mas sim pelo dimensionamento do time e da escolha do
mesmo, em que se deve buscar habilidades necessarias e diversificadas para o
desenvolvimento do projeto. Importante ressaltar que a equipe de projeto é flexivel, ou seja,
caso seja necessario uma habilidade especifica que ndo se encontra no time inicial, é possivel
adicionar um novo integrante no projeto, mesmo que seja apenas por um curto periodo de
tempo para uma atividade especifica.

Os projetos sdo organizados em releases, e esses sdo divididos em Sprints que se
dividem nas atividades em si a serem realizadas nesse periodo de tempo preestabelecido.

As datas de inicio e fim dos Sprints sdo os controladores oficiais de cronograma dos
projetos. Essas datas sdo de extrema importancia para o projeto, sendo reforcadas diariamente
com a equipe de projeto. Mudanga nessas datas afetam negativamente a imagem da equipe de
projeto com o Product Owner, o cliente e todos os demais envolvidos no projeto.

As atividades durante o Sprint sdo monitoradas atraves do grafico burndown, que

mede o quanto falta para o término de cada atividade. A figura 17 ilustra um burndown:
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Grafico de burndown
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Figura 17 — Exemplo de Gréafico Burndown

No PMBOK, o gerenciamento de tempo € basicamente a confec¢do do cronograma
com as atividades propostas para o0 projeto, seu sequenciamento e o controle da execucdo
delas. O Scrum é mais sofisticado quanto ao gerenciamento de tempo. O seu controle é feito
diariamente através de reportes do projeto com o grafico burndown. O dinamismo das
atividades realizadas pelo Scrum fazem com que a equipe seja conduzida através das suas

tarefas e dos prazos das mesmas.

3.4 GERENCIAMENTO DE CUSTOS

Segundo o Project Management Institute (2013), o gerenciamento dos custos do
projeto inclui os processos de planejamento, estimativas, or¢camentos, financiamentos,
gerenciamento e controle de custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro do
orcamento aprovado. A figura 18 mostra uma visdo geral de como o gerenciamento de custos
é tratado pelo PMBOK:
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Figura 18 — Vis8o Geral do Gerenciamento dos Custos do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edigéo

O gerenciamento de custos é uma das partes a serem melhoradas do Scrum. Como
todo o foco é a entrega do prazo e do escopo pedido pelo cliente, o custo acaba sendo deixado
um pouco de lado em um projeto agil. Dentre as fraguezas do Scrum na parte de custos,

destaca-se a inviabilidade, na grande maioria das vezes, de precificar o projeto todo. A
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estimativa é feita a cada release e aperfeigoada a cada Sprint, muitas vezes ndo abrangendo o
projeto todo.

A definicdo dos custos € realizada a cada release planning, em que todos 0s custos
do release sdo estimados, desde o planejamento, passando pelo desenho, desenvolvimento,
até testes, entrega para o cliente e ferramentas de marketing e captacdo de clientes. Algumas
empresas, mais maduras nesse processo, incluem custos atrelados a feedbacks de clientes e da
prépria equipe, todos para melhoria continua dos processos e do produto propriamente dito.

Um gerenciamento de custos se faz necessario para todo e qualquer tipo de projeto.
Para empresas menores, esse gerenciamento acaba sendo inerente, ja que o or¢camento é
geralmente mais limitado. Em empresas maiores, na maioria das vezes, ha um estrutura de
PMO atrelada ao Scrum, gerenciando as partes criticas de escopo e custo dos projetos. Nesse
caso, cada profissional do PMO fica responsavel por um conjunto de projetos, sdo 0s
chamados Program Manager.

No PMBOK, o gerenciamento de custos € mais eficaz que no Scrum. O escritorio de
projetos fica responsavel, junto com o gerente, pela aderéncia ao planejamento financeiro.
Planejamento esse que é feito minuciosamente, atraves de dados histéricos de outros projetos
e ajuda da area financeira da empresa. O processo de gerenciamento de custos no Scrum é
feito de maneira secundaria, sendo necessaria intervencdo do escritério de projetos para que

0s projetos ndo excedam o investimento aprovado.

3.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Segundo o Project Management Institute (2013), o gerenciamento da qualidade inclui
0S processos e as atividades da organizacdo executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para os quais foi empreendido. A figura 19 mostra uma visdo geral do

gerenciamento da qualidade do projeto segundo o PMBOK:
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Figura 19 — Visdo Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edi¢do
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No Scrum, o gerenciamento da qualidade é diario. Em todas as reunides diérias, ha
um acompanhamento das atividades realizadas por cada integrante do time. Assim, o Scrum
Master pode identificar possiveis desvios de qualidade no andamento do projeto e corrigir a
tempo.

Além disso, no Sprint Review é onde acontece o controle de qualidade final do
projeto, em que o Product Owner aceita ou ndo o que foi desenvolvido.

A grande diferenca entre as duas metodologias quando se trata de gerenciamento de
qualidade é que o Scrum o faz diariamente, mesmo com cada parte do projeto ainda em
producéo, diferentemente da metodologia tradicional, que faz controle de qualidade apds cada

entrega, como ¢é feito também no Scrum na Revisao do Sprint.
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3.6 GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANQOS

De acordo com o0 PMBOK, o gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui
0S Processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto. A equipe do projeto
consiste das pessoas com papéis e responsabilidades designadas para completar o projeto. Os
membros da equipe do projeto podem ter varios conjuntos de habilidades, atuar em regime de
tempo integral ou parcial, e podem ser acrescentados ou removidos da equipe a medida que o
projeto progride. Os membros da equipe do projeto tambeém podem ser referidos como
pessoal do projeto. Embora os papéis e responsabilidades especificos para os membros da
equipe do projeto sejam designados, o envolvimento de todos os membros da equipe no
planejamento do projeto e na tomada de decisdes pode ser benéfico. A participacdo dos
membros da equipe durante o planejamento agrega seus conhecimentos ao processo e
fortalece o compromisso com o projeto. A figura 20 mostra uma viséo geral do gerenciamento

de recursos humanos segundo o PMBOK:
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Figura 20 — Visdo Geral do Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edi¢do
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No Scrum, o planejamento de recursos humanos tem papéis e atribuicdes bem

definidos. Sdo eles: Product Owner, Scrum Master e membros do time. Ha uma grande
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diferenca entre 0 PMBOK e 0 Scrum nesse merito, pois esse ndo entra em detalhes de
contratagéo, recrutamento e sele¢do, gerenciamento pessoal e mobilizacéo de equipe.

O desenvolvimento e treinamento da equipe é realizado como um Sprint de
planejamento, em que sdo mapeadas todas as necessidades de treinamento e especializacao
dos membros do time e eles séo treinados para que estejam aptos a realizar as tarefas
propostas durante o projeto. A melhoria de engajamento e iteracdo da equipe € um processo
continuo do Scrum. Comeca com o Release Planning onde todas as areas ligadas a projetos da
empresa sdo convidadas a participar do planejamento dos projetos, assim se sentindo
protagonistas das mudancas e parte disso tudo. Em cada Sprint e reunido diaria, ha uma
dosagem extra de motivacdo, fazendo com que o time trabalhe com um Gnico objetivo final.
Comprovadamente, esses artificios trazendo beneficios em produtividade e motivacao
pessoal.

O gerenciamento da equipe é através das reunides didrias e acompanhamento do
trabalho realizado através do gréafico burndown. A resolugdo de conflitos e problemas ao
longo do caminho ¢é realizada pelo Scrum Master, ja que diariamente ele questiona se existe
algum impedimento na realizacdo da tarefa proposta do dia para cada membro do time.

Ambas metodologias definem quem sdo 0s recursos, papéis e responsabilidades. No
entanto, diferente do PMBOK, o Scrum ndo aborda temas de capacitagdo e de mobilizacdo de
equipe, embora os facam quando necessario. Outra diferenca é que o Scrum trabalha com
times auto gerenciaveis, ndo explicitando como as partes devem se portar na gestdo de

conflitos e nas avaliacBGes de desempenho.

3.7 GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

De acordo com o Project Management Institute (2013), o gerenciamento das
comunicacgdes do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que as informacoes
do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e
apropriada. A figura 21 mostra uma visdo geral do gerenciamento das comunicagdes segundo
0 PMBOK:
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.3 Fatores ambientais da empresa
4 Ativos de processos
organizacionais

2 Ferramentas e técnicas

.1 Anilise de requisitos das
comunicagoes

.2 Tecnologias de comunicagoes

3 Modelos de comunicagoes

A Métodos de comunicagao

5 Reunioes

3 Saidas

.1 Plano de gerenciamento das
comunicagoes
.2 Atualizagoes nos documentos

do projeto
/

3 Fatores ambientais da empresa
A4 Ativos de processos
organizacionais

2 Ferramentas e técnicas

1 Tecnologias de comunicagoes

2 Modelos de comunicagtes

.3 Métodos de comunicagio

A Sistemas de gerenciamento
de informagoes

5 Relatorios de desempenho

3 Saidas

1 Comunicagoes do projeto

2 Mualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

3 Atualizacoes nos documentos
do projeto

4 Atvalizagdes nos ativos de
processos organizacionais

4 Dados de desempenho do
trabalho

5 Alivos de processos
arganizacionais

2 Ferramentas e técnicas
1 Sistemas de gerenciamento
de informagoes
2 Opiniao especializada
3 Reunices

.3 Saidas

.1 Informagoes sobre o
desempenho do trabalho

2 Solicitagoes de mudanga

3 Atualizagoes no plano de
gerenciamento do projeto

A Atualizagdes nos documentos
do projeto

5 Atuvalizagbes nos ativos de

processns arganizacionais

Figura 21 — Visdo Geral do Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edi¢do

O gerenciamento da comunicacdo é um dos pilares do manifesto agil. A comunicacgéo
deve ser aberta, todos devem ter possibilidade de argumentar, questionar, participar de
discussGes e de reunides do time de Scrum. Os problemas de comunicacdo devem ser
resolvidos o mais rapido possivel, preferencialmente de maneira pessoal. O alinhamento
diério proporcionado pelas reunides diarias fazem com que a comunicacdo flua de maneira
natural, beneficiando todas as partes interessadas. Além disso, e-mails sdo enviados
diariamente com o grafico burndown, garantindo o alinhamento de todos.

As reunifes de revisdo e de retrospectiva do Sprint também servem como meios de
comunicacéo de resultados.

No Scrum, todas as comunicacdes ja sdo planejadas no processo como um todo em
cada parte do projeto. No entanto, ndo é abordado como deve ser feita a comunica¢do nem seu
meio. No PMBOK, o planejamento detalhado de comunicagéo deve ser comunicado no inicio
do projeto. Outra diferenca € que a comunicagdo do Scrum € voltada para o Product Owner e

0 Scrum Master, diferente do PMBOK que lida com todas as partes interessadas.
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3.8 GERENCIAMENTO DE RISCOS

De acordo com o Project Management Institute (2013), o Gerenciamento dos riscos
do projeto inclui os processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de
respostas e controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos do
projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a
probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto. A figura 22 mostra uma visao

geral do gerenciamento de riscos segundo 0 PMBOK:



Visiio geral do gerenciamento

do tempo do projeto

11.1 Plansjar o
gerenciamento dos riscos

1 Entradas
.1 Plano da gerenciamento do
rojeto
2 Termo de abertura do projeto
A Registro das partes
interessatas
A Fatoras ambientais da empresa
5 Ativos de processos
organizacionais

2 Tools & Technigues
A Técnicas analiticas
2 Dpinifio aspecializada
3 Reunites

3 Saidas
.1 Plano da gerenciamanto dos
Mscos

A

11.4 Realizar a andlise
quantitativa dos riscos

1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento dos
fiscos
2 Plano de gerenciamento dos
custos
3 Plano do gerenciamanto do
cronograma
A Registro dos riscos
5 Fatores ambientais da empresa
6 Ativos de processos
organizacionss

2 Ferramentas a técnicas
A Taenicas do coleta e
apresentacio de dados
2 Tacnicas de modalagem o
andlise quantitativa dos nscos
3 Opinifio especializada

3 Saidas
1 Atualizagios nos documentos
do projeto
(. vy

- cusos

1 Entradas
A1 Plano de geronciamento dos
Mnscos
2 Plano de gerenciamento dos

A Plano de gerenciamento do
Cronagrama
A Plano de gerenciamento da
ualdade
5 Plano de geronciamento dos
recursos humanos
B Linha de base do escopo
.1 Estimativas dos custos das
atividades
B Estimativas das duragdes das
atividades
8 Roegistro das partos
intorossadas
10 Documantos do projeto
M Documentos de aguisigio
12 Fatores ambientais da empresa
13 Anivos de processos
organizaclonais

2 Ferramontas o thenicas

1 Revisties do documentag o

2 Tecnicas de coleta de
informagons

A Andlise de listas de verificagio

A Anilise de premissas

5 Tacnicas de diagramas

i Anilise do lorgas, fraquozas,
oportunidades o ameagas
15WOT)

1 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Registro dos riscos

\ S

11.B Plansajar as
raspostas aos riscos

.1 Entradas
1 Plano de gerenciamento dos
nscos
2 Registro dos nscos

2 Ferramentas @ técnicas

.1 Estratégias para riscos
negativos ou amoagas

2 Estratbgias para nscos
positivos ou oportunidades

3 Estratégias de respostas do
contingancia

A Opinido espacializada

A Saidas
1 Atualizagtes no plano de
gerenciamento do projato
2 AtalizagBes nos documentos

do projeto
" J

L 3 Registro dos niscos

11.5 Realizar a anilise
gualitativa dos riscos

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamanto dos
fiscos
2 Linha do base do sscopo

A Fatores ambientais da emprosa
5 Mtivos de processos
organizacionais

X

Forramantas o tenicas

A1 Avaliagiio de probabilidade e
impacto dos nscos

2 Matriz de probabilidade o
impacto

2 Awvaliagho de qualidade dos
dados sobre riscos

4 Categonzagio de riscos

5 Avalaghio da urgéncia dos
Nnscos

6 Opinifio espacializada

3 Seidas
1 Awalizagbes nos documentos
do projeto y

11.6 Controlar os riscos

1 Entradas
A Plano de geranciamanto do
ojeto
2 Reqistro dos riscos

3 Dados de desempenho do
trabalho

A Rolatorios da desompenho do
trabalho

2 Ferramentas e técnicas

1 Roavaliagho de nscos

2 Auditonas de nscos

3 Analise de vanacio e
tendincias

A Medigdo de desempenho
técnico

5 Andlise de reservas

& Rounidos

3 Saidas

1 Informagies sobre o
desemponho do trabalho

2 Solicitagdes de mudanga

3 Mualzagoes no plano de

erenciamento do projeto

4 itunlunqms nos documentos
do projeto

5 Atualizagfes nos ativos de

PrOCassns organizacionais

Figura 22 — Visdo Geral do Gerenciamento dos Riscos do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edi¢do
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O planejamento do gerenciamento de riscos ndo é contemplado pelo Scrum. E feita na
etapa de planejamento uma analise qualitativa dos riscos, mas nada é formalizada, apenas
entram no radar do Scrum Master.

A identificacdo de riscos, basicamente, é feita pela propria equipe, nas reunides
diérias, quando todos os membros do time tem a chance de falar quais sdo os impedimentos
para a realizacdo das tarefas que determinado individuo precisa entregar. A partir disso, é
funcdo do Scrum Master resolver o problema e comunicar a equipe do andamento do
processo. Eliminado o risco, é feita a comunicacdo ou pessoal ou via e-mail para ndo sé o
responsavel pela tarefa, mas também para toda a equipe.

O PMBOK contempla o gerenciamento de riscos de uma maneira mais detalhada e
eficaz, através da definicdo de plano e da maneira como reporta-los. No Scrum, a analise e 0
reporte sdo feitos informalmente, o que pode agravar uma crise no projeto caso essa

abordagem néo seja eficaz.

3.9 GERENCIAMENTO DE AQUISICOES

De acordo com o Project Management Institute (2013), o gerenciamento das
aquisicoes do projeto inclui todos 0s processos necessarios para comprar ou adquirir produtos,
servicos ou resultados externos a equipe de projeto. A figura 23 mostra uma visdo geral do
gerenciamento de aquisi¢des segundo o PMBOK:



Visiio geral do gerenciamento
das aquisigdes do projeto

12.1 Planejar o gerenciamento
das aquisicGes

1 Entradas

1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Documentagdo dos requisitos

3 Reqistro dos riscos

A Requisitos de recursos das
atividados

5 Cronograma do projeto

B Estmativas dos custos das
atividades

.7 Registro das partes
interessadas

B Fatores ambientais da empresa

4 Atvos de processos
arganizacionais

2 Farramantas o thcnicas
1 Analise de fazer ou comprar
2 Dpinido especializada
3 Pesquisa de mercado
4 ReuniGes

3 Saidas

.1 Plano de gerenciamento das
aquisiches

2 Especihicagio do rabalho das
aquisighes

3 Documentos de agquisigio

A Critérios para selegio de fontes

5 Decisoes de fazer ou comprar

& SolicitagGes de mudanga

1 Awalizagies nos documentos

do projeto
N A

13.8 Conduxzir
as aquisigdes

.1 Entradas

A1 Plano de gerenciamento das
aquisigios

.2 Documentos de aquisigio

A Critérios para selecio de
fontes

4 Propostas dos fornecedores

5 Documentos do projeto

B Decistes de fazer ou comprar

7 Espocificagio do trabalho das
aquisigbas

B Atwos de processos
organizacionais

2 Ferramentas e tecnicas
1 Rewnido com licitantes
2 Técnicas de avaliagio de
propostas
A Estimativas mdependentes
A Opinide especializada
5 Publicidade
B Tacnicas analincas
7 Negociagies das aquisigies

A Saidas

1 Fornecedores selecionados

2 Acordos

A Calendarios dos recursos

A Solicnagies de mudanga

5 Awalizagoes no plano de
gerenciamanto do projeto

Jfi Amalizagies nos documentos

do projeto
.

1 Entradas
1 Plano de geronciamento do
projeto
.2 Documentos de aquisigio

.2 Ferramentas e técnicas
A Auditorias de aquisigies
2 Negociagbes das aquisigbes
A Sistoma de gerenciamento de
reqistros

3 Saidas
.1 Aquisigies encerradas
.2 Awalizagies nos ativos de
| Processos arganizacion ais
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12.3 Controlar

as aquisigbes

1 Entradas

1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Documentos de aquisigio

3 Acordos

A Solicitagbes de mudanga
aprovadas

5 Relatarios de desempenho
do trabalho

& Dados de desempenho do
trabalho

2 Forramantas o técnicas

1 Sistema de controle de
mudancas no contrato

.2 Andlise de desempenho das
aquisighes

3 Inspeces e auditorias

A Relatonos de desempenho

5 Sistemas de pagameanto

B Administragio de
renindicagbes

7 Sistema de gerenciamento
de registros

A Saidas

1 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

2 Solicnagies de mudanga

A Atualizagtoes no plano de
gerenciamento do projeto

A Awahzagoes nos documentos
do projeto

5 Amualizagies nos ativos de
Processos organizacionais

J

Figura 23 — Visdo Geral do Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edigéo

O Scrum ndo abrange diretamente nenhum processo de aquisi¢do. Esses processos

ficam alocados nas areas administrativas ou na estrutura de PMO da organizacao.
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Assim como no gerenciamento de custos, o Scrum é falho quando se trata do
gerenciamento de aquisicdes, deixando essa parte para o escritorio de projetos e outras areas
da empresa. O PMBOK, em contrapartida, faz o gerenciamento do planejamento inicial,

conducéo, controle e encerramento de todas as aquisi¢cdes do projeto.

3.10 GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

De acordo com o Project Management Institute (2013), o gerenciamento das partes
interessadas do projeto inclui os processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos
ou organizacfes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégia de
gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas nas decisdes e
execucdo do projeto. A figura 24 mostra uma visdo geral do gerenciamento de aquisicdes
segundo o PMBOK:



13.1 Identificar as

partes interessadas

1 Entradas
.1 Termo de abertura do projeto
.2 Documentos de aquisigéo
3 Fatores ambientais da empresa

4 Ativos de processos
organizacionais

2 Ferramentas e tecnicas
.1 Analise das partes interessadas
2 Dpinido especializada
3 Reunides

3 Saidas

.1 Registro das partes
interessadas

13.3 Gerenciar o engajamento

das partes interessadas

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento das
partes interessadas
2 Plano de gerenciamento das
comunicagiies

-3 Registro das mudancas
A Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
1 Métodos de comunicagio
.2 Habilidades interpessoais
3 Habilidades de gerenciamento

3 Saidas

1 Reqistro das questies

.2 Solicitagtes de mudanca

3 Atualizagtes no plano de
gerenciamento do projeto

A Atvalizacies nos documentos
do projeto

5 Atualizagiies nos ativos de
processos organizacionais

\. Iy

L.

13.2 Planejar o gerenciamento
das partes interessadas

1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Registro das partes
interessadas

.3 Fatores ambientais da emprasa

A Ativos de processos
organizacionais

2 Ferramentas e técnicas
1 Opinidio especializada
2 Reunities
3 Tecnicas analiticas

3 Saidas
1 Plano de gerenciamento das
partes interessadas
2 Atvalizagies nos documentos
do projeto
A

A1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Registro das questdes
3 Dados de desempenho do
trabalho
4 Documentos do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
1 Sistemas de geranciamento
de informagdes
.2 Dpinidio especializada
3 Reunides

A Saidas

1 Informagties sobre o
desempenho do trabalho

2 SolicitagGes de mudanga

3 AtualizagBes no plano de
gerenciamento do projeto

A Atualizagdes nos documentos
do projeto

A Atvalizagtes nos ativos de
processos organizacionais

_J

Figura 24 — Viséo Geral do Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto.
Guia PMBOK 65 ® — Quinta Edi¢do
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O gerenciamento das partes interessadas é um dos pontos mais fortes do Scrum. As
partes sdo parte do projeto, eles participam diariamente da execucdo do projeto, a cada
processo e interage a cada resultado. Para comecar o Product Owner € quem faz o requisito,
que desenvolve a ideia e explicita o0 que ele espera do produto final. Grande partes das ideias
de projetos vem diretamente do cliente. A aceitacdo de feedback e interacdo direta do cliente
no passo-a-passo do projeto faz com que haja um alinhamento muito mais robusto do que no
gerenciamento tradicional. A colaboracdo do cliente entra no lugar da negociacdo e no
cumprimento do contrato preestabelecido.

Todas as partes interessadas sdo convidadas a participar das reunides diarias para
acompanhamento da execucdo e resultados do projeto. E-mails sdo enviados com o grafico
burndown diariamente para todas as partes. Além disso, todos participam da revisdo e da
retrospectiva do Sprint, gerando feedback e alinhamento de expectativas para 0s préximos
projetos a serem desenvolvidos pela equipe.

O gerenciamento das partes interessadas € uma area de conhecimento nova do
PMBOK e detalha bastante como deve ser feita a abordagem com as partes, desde
comunicacdo inicial, passando por contatos periddicos, assim como analises de participacéo e
engajamento no projeto. No Scrum, toda a estrutura de trabalha traz o engajamento das partes
interessadas, fazendo com que elas se sintam parte do trabalho diariamente, podendo fazer

partes das reunides diarias e sendo reportadas semanalmente.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise realizada das metodologias &gil e tradicional reforcam a necessidade de ter
um conhecimento prévio em gerenciamento de projetos para determinar qual a melhor
metodologia a ser utilizada em cada projeto. Observando fatores importantes quando se trata
de execucdo de projetos, tais como, engajamento, flexibilidade, comprometimento, agilidade,
custos, aderéncia ao planejamento, gestdo do conhecimento e atendimento aos requisitos do
cliente, a figura 25 mostra, em que area do conhecimento cada metodologia é mais

consistente:
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Area d Mai
reade PMBOK Scrum nals
Conhecimento Consistente

Documentagdo detalhada e especifica para cada Menos burocratico; E realizado alinhamento da

Integraciio parte do projeto, desde planejamento até equipe explicando o motivo do projeto e PMBOK
encerramento. elaboracdo de um documento inicial.
Escopo é definido no inicio e & inflexivel a Escopo é flexivel, ja que o projeto é feito para o
Escopo principio; Toda mudanca deve ser aprovada pelas cliente; Controle escopo tanto por prioridade Scrum
partes interessadas. quando por completude diariamente.

E feito detalhamento das atividades, proprondo  Atividades sdo divididas mais detalhadamentes;

suas duragdes e seu sequenciamento; Tem duracdo definidas anteriormente e o controle
Tempo . . ; o . . Scrum
Acompanhamento com periodos é realizado diariamente através do grafico
predeterminados. brundown .
E realizado gerenciamento minucioso dos custos, N . . )
. . N3o determina requisitos para gerenciamento de
Custos alinhando &reas da empresa para aumentar a PMBOK

o - ) custos.
acertividade e aderéncia do seu planejamento.

. . . ; Controle de qualidade é realizado diariamente
E realizado controle da qualidade apds cada q

Qualidade . através dos encontros diarios, e também no final Scrum
entrega do projeto. .
de cada Sprint.
Define equipe do projeto, assim como papéis e
Ha definicdo de equipe, desenvolvimento, responsabilidades. No entanto, n3o aborda temas
Recursos Humanos  capacitagdo, mobilizacdo e ferramentas e técnicas como capacita¢do, mobilizag8o e técnicas de PMBOK
para gerenciar as equipes. gerenciamento de equipes, s6 os faz quando
necessario.

. . . e O framework do Scrum é voltado para a
E realizado um planejamento de comunicagfes ja L L
comunicagdo de suas atividades, mostrando

Comunicagtio no inicio do projeto e o plano é controlado ao N . Scrum
i clareza e transparéncia em cada atividades,
longo do projeto. . e - .
através das reunides didrias e reportes semanais.
Contempla o gerenciamento de riscos de uma Analise e o reporte s3o feitos informalmente,
Riscos maneira mais detalhada e eficaz, através da cabendo a equipe ter proatividade para a PMBOK
defini¢do de plano e da maneira como reporta-los. comunicacdo e tratamento.
Realiza o gerenciamento do planejamento inicial, . ) . .
L . N3o determina requisitos para gerenciamento de
AquisicBes condugdo, controle e encerramento de todas as o PMBOK
I . aquisicBes
aquisi¢des do projeto.
. Toda a estrutura de trabalha traz o engajamento
Detalha como deve ser feita a abordagem com as .
.. das partes interessadas, fazendo com que elas se
partes, desde comunicag3o inicial, passando por ) o
Partes Interessadas sintam parte do trabalho diariamente, podendo Scrum

contatos periddicos, assim como andlises de

e . . fazer partes das reunides diarias e sendo
participacio e engajamento no projeto.

reportadas semanalmente.

Figura 25 — Confronto entre PMBOK e Scrum através das areas de conhecimento
Fonte: César Baracat (2016)

z

Observando a tabela, é possivel observar um empate das duas metodologias. E
importante quando for escolher entre cada uma delas, saber qual &rea do conhecimento é mais
importante para o projeto como um todo e fazer o balanceamento para a escolha.

Outra solucéo, pode ser mesclar as duas metodologias, fazendo com que 0s processos
do PMBOK sejam inseridos em alguns do Scrum. O conjunto de boas praticas do PMBOK no
gerenciamento de projetos com Scrum possibilitaria a vantagem de uma melhor
documentacdo dos processos desenvolvidos que deverdo ser utilizados pelo Scrum Master
para conduzir a sua equipe a um desenvolvimento mais eficaz e preventivo. O Scrum pode

oferecer maior agilidade ao PMBOK que por sua vez oferece uma melhor prevencdo ao
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projeto com Scrum. Adequando-se os dois modelos, obtém um gerenciamento eficaz de
projetos acrescentando em reunides do Scrum alguns documentos criados com 0S processos
do PMBOK.

E importante salientar que o Scrum néo substitui 0 gerenciamento de projetos. Ele
deve ser usado como uma metodologia independente mas sendo respaldado por processos de
gerenciamento principalmente nas areas em que ele carece de informagdes, como custos e
aquisicoes.

Outro ponto importante € sobre a escolha das liderangas nos projetos. Tanto o Scrum
Master quanto o gerente de projetos tem que ser pessoas com uma caracteristica muito forte
de solucdo de problemas. Por definicdo, a saida de um projeto é sempre um produto novo,
nunca produzido antes. Por isso, ao longo da sua execucdo, vado surgir muitos obstaculos,
cabendo a lideranca contorna-los de maneira a ndo prejudicar o projeto e sua equipe. Eles
dever ser lideres natos, preocupados com a equipe e com o resultado do trabalho, focando na
simplicidade, eficiéncia e melhoria continua.

A decisdo de qual metodologia utilizar, sendo ela mesclada ou ndo, vai depender da
organizacdo e de suas necessidades. E importante ter pessoas experientes o suficiente para
saber diferenciar quais os requisitos mais importantes do projeto e, assim, definir como seguir

com o projeto e que pratica de gerenciamento aderir.
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ANEXO E - TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracao de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacao em Engenharia de
Producao é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E ndo se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletrénico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicoes decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral’ e criminais
previstas no Cddigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, de de 20
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
ASSINATURA CPF

" LEI N° 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacdo sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sao conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.



