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RESUMO

O objetivo deste trabalho é trazer uma revisdo bibliografica sobre as
metodologias classicas e ageis de gerenciamento de projetos para entéo, atraves de
uma aplicagédo pratica em uma empresa de desenvolvimento de software localizada
na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais, mostrar que essas metodologias, algumas
vezes, podem necessitar de adaptacoes. O estudo traz uma revisdo das metodologias
tradicionais, representadas pelo PMBOK®, que demandam uma fase de planejamento
mais profundo e que exigem um grande investimento financeiro e humano, bem como
descreve as metodologias ageis, representadas pelo Scrum, o qual traz mais agilidade
no transcorrer de um projeto. Para complementar, o trabalho descreve como uma
metodologia agil pode incorporar elementos de uma ferramenta tradicional para

contornar eventuais deficiéncias.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, PMBOK®, Scrum, Metodologias Ageis.



ABSTRACT

The objective of this work is to review the existent literature, which treat about
traditional and agile methodologies of project management, for then applying this
knowledge in a software development company located in the city of Juiz de Fora,
Minas Gerais to prove these methodologies may need adjustments. The study
provides a review of traditional methodologies, represented by the PMBOK®, that
require a thorough planning phase and that require a large financial and human
investment. It describes the agile methodologies, represented by Scrum, which brings
more flexibility in the course of a project. To complement, the work describes how an
agile methodology can merge with elements of cascade tools to overcome any

deficiencies.

Keywords: Project Management, PMBOK®, Scrum, Agile methodologies.
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1. INTRODUCAO

1.1.Consideracdes iniciais

Como diz Sommerville (2010), entre as décadas de 80 e 90, a criacdo de um
software era feita com base em longas e cuidadosas etapas de planejamento e de
desenvolvimento, com uma garantia de qualidade formalizada e controlada
rigorosamente.

Essa era a metodologia dada como mais confiavel pela comunidade de
engenharia de software, porém, quando comecou a ser aplicada em pequenas e
médias empresas, comecou a acarretar gastos financeiros e de recursos enormes.
Estes gastos eram repassados aos clientes que acabavam por ficar insatisfeitos com
0 prazo oferecido e com o resultado dos projetos.

Para sanar esse problema, foram desenvolvidas metodologias de
gerenciamento agil, que respondiam melhor as mudancas de requisitos e faziam os
envolvidos a focarem somente no software e ndo no projeto e na documentacao.

As metodologias nem sempre conseguem suprir as necessidades das
empresas e algumas vezes faz-se necessario algumas adaptacoes.

Essas metodologias serdo abordadas a seguir e com uma posterior aplicacao
das mesmas em uma pequena empresa de desenvolvimento de software, fica

evidente a necessidade da mescla entre duas metodologias.

1.2.Objetivos
O objetivo desse trabalho é trazer uma revisdo bibliografica sobre as
metodologias classicas e ageis de gerenciamento de projetos para entdo, mostrar
através de uma experiéncia empirica como as metodologias de gerenciamento de
projetos as vezes podem necessitar de adaptacdes e que elas podem ser mescladas
entre si para contornar eventuais deficiéncias ou para se encaixar melhor no escopo

de uma empresa.
Com o trabalho, espera-se que o leitor consiga entender que ndo ha uma
metodologia definitiva para gerenciamento e que pode ser necessario utilizar
elementos de diversas ferramentas para chegar a um método 6timo para a

companhia.
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1.3.Metodologia

O presente estudo apresenta uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada
e com objetivo exploratorio.

Segundo Gerhardt (2009) a pesquisa qualitativa se preocupa mais com 0
aprofundamento da compreensdo de um grupo de autores que com numeros. O
pesquisador deve explicar o porqué das coisas se valendo de diferentes abordagens.

Este trabalho é caracterizado como uma pesquisa aplicada, ja que visa a
aplicacédo prética dos conhecimentos em gerenciamento de projetos em um ambiente
empresarial, possui uma abordagem qualitativa por explicar os modelos de gestao e,
em relacéo ao objetivo, ele é exploratério por envolver um levantamento bibliografico,
como define Gil (2007).

O trabalho consistiu em realizar uma revisdo bibliogréfica referente ao
gerenciamento de projetos para posterior aplicacdo dos modelos de gestdo na
empresa de desenvolvimento de software.

De maneira geral, foi selecionado um modelo tradicional, o PMBOK® que é um
conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos, e um modelo agil, o
Scrum, que é de acordo com Sutherland (2014), uma metodologia que, com menos
pessoas e em menos tempo, consiga entregar melhores resultados, com maior
gualidade e menor custo.

A primeira parte do trabalho foi escrita, principalmente, com base na revisédo de
autores que falam sobre gerenciamento de projetos de uma maneira mais abrangente,
sem foco em um dos dois grupos. Ela descreve os dois grupos separadamente com
base na opinido de autores e especialistas que trabalham com modelos tradicionais e
ageis. Essa parte também foca em autores eu falam especificamente do PMBOK® e
do Scrum.

A segunda parte, traz uma aplicacdo de conceitos do Scrum, mesclados com
elementos do PMBOK® em uma empresa de desenvolvimento de software.

A aplicacdo se deu por meio de um ciclo, com o qual o estado atual era avaliado
e mudancas a serem feitas eram levantadas e aplicadas durante duas semanas para
o ciclo ser reiniciado com uma nova avaliacédo do estado atual.

Por fim, para complementar informacdes, foram listados em tabelas ou exibidos

em figuras dados de pesquisas realizadas por instituicdes internacionais.
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1.4.Escopo

O presente trabalho traz uma breve descricdo sobre o gerenciamento de
projetos, sobre metodologias tradicionais, com énfase no PMBOK® e sobre modelos
ageis, com foco no Scrum e a aplicacdo destes modelos em uma empresa de
desenvolvimento de software, situada na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais, focada
no desenvolvimento de solucbes para o mercado imobiliario.

Os conceitos foram aplicados durante o desenvolvimento de dois softwares que
foram criados para empresas também de Juiz de Fora, MG entre agosto de 2013 e
julho de 2014.

O trabalho se insere em um meio empresarial cada dia mais corrido e enxuto,
gue precisa de uma gestao eficiente que reduza desperdicios e custos e aumente a

satisfacdo do cliente.

1.5.Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em 3 capitulos, sendo eles:
. Capitulo 1 - Apresenta uma introducao a respeito do tema, o escopo do
trabalho, os objetivos, a estrutura, a metodologia utilizada e a reviséo bibliografica
o Tbpico 1.6 - Traz uma revisao bibliografica do Gerenciamento de
projetos;
o Topico 1.7 — Traz uma revisado bibliografica das metodologias classicas
de gerenciamento de projetos, dando énfase ao PMBOK®,
o Topico 1.8 - Traz uma revisao bibliografica das metodologias ageis de
gerenciamento de projetos, dando énfase ao Scrum;
o Topico 1.9 - Apresenta uma breve comparacéo entre PMBOK® e Scrum
o Capitulo 2 — Traz a aplicagéo pratica em uma empresa de software;

o Capitulo 3 — Apresenta as consideracgdes finais do trabalho
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2. Gerenciamento de projetos

2.1.Definindo um projeto

Projeto € um desejo, uma intencéo de fazer algo no futuro. Do Latim, “projectus:
acao de lancar para frente” (Almeida, 2002).

Mais especificamente, projeto € um conjunto de atividades temporarias,
desenvolvidas geralmente em grupo, com a funcdo de desenvolver um servico,
resultados pontuais ou um produto.

Este ultimo, de acordo com Slack (2008) é qualquer bem fisico, ou seja, é tudo
aquilo que foi fabricado e colocado a disposicéo para ser comercializado no mercado.
E um objeto fisico tangivel, como um computador, um carro ou uma maquina de lavar
roupas.

O autor, também, deixa claro que sua distincdo para um servico vem se
tornando cada vez mais dificil, como empresas que vendem um software em forma de
disco (CD) que séo classificados como produtos e o mesmo software vendido pela
internet que é classificado como servigco tornando o objetivo de todos os negécios
servir aos clientes, ou seja, fabricar produtos para como forma de servir a seus
clientes.

Também para Slack (2008), projeto € “um conjunto de atividades, que tem um
ponto inicial e um estado final definidos, persegue uma meta definida e usa um
conjunto definido de recursos”.

N&o necessariamente por ser temporario, um projeto possui curta duragéo. Ele
possui esse sentido por ter um tempo definido, ou seja, ter um inicio e um fim pré-
estabelecidos, recursos e um escopo definidos.

Sé&o exemplos de projetos:

o Construir de um prédio;

. Desenvolver um software;

o Criar de uma nova aeronave;

. Expandir uma fabrica;

o Socorrer vitimas de desastres naturais.

Projetos séo planejados, executados e controlados por pessoas com recursos

limitados, ou seja, séo gerenciados.
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De acordo com O’Connel (2015), um projeto € composto de duas partes, o
projeto em si e as limitagbes que podem ser de orgamento, recursos humanos e prazo,
dentre outros. Até mesmo a combinacéo desses fatores pode ser uma limitacao.

Segundo Keeling (2014), um projeto é uma atividade que € planejada,
financiada e administrada de forma distinta e que possui algumas caracteristicas
comuns como: serem empreendimentos independentes, com duracgéo limitada e com

propésito e objetivos bem definidos e especificos.

2.2.Gerenciamento de Projetos

Como diz o Guia PMBOK® (2008) “o gerenciamento de projetos é a aplicacédo
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos. (Guia PMBOK®, 2008, p 6) ”.

Definicao corroborada pela ClydeBank Business (2015), que ainda inclui que o
PMI vai além e diz que o gerenciamento de projetos € “uma estratégia competente
para possibilitar que as organizacdes alinhem os resultados dos projetos com seus
objetivos...”.

Keeling (2014) complementa que gerenciar um projeto implica no uso de uma
boa base para garantir que as especificacées que foram contratadas sejam entregues
no final do projeto por meio de definicdo, planejamento, execucdo de atividades,
verificagéo e controle de desempenho.

Ainda segundo o PMI no Guia PMBOK® (2008), o gerenciamento de um projeto

€ realizado através de 5 grupos de processos, que séo:

. Iniciacéo;

o Planejamento;

o Execucéo

o Monitoramento e controle e
° Encerramento.

Baseado em sua natureza classica ou agil, o gerenciamento de projetos pode
se restringir, mas nao se limitar a: escopo; gerente de projetos; suporte; planejamento;
cronograma; orgcamento; recursos e risco.

Slack (2008), lista alguns fatores essenciais para o sucesso de um projeto,
alguns deles séo:

° Metas claramente definidas;
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o Gerente de projeto competente;

o Apoio da administracdo superior;

o Membros competentes do grupo de projeto;
o Suficiente alocacéo de recursos;

o Canais de comunicacéo adequados e

o Mecanismos de controle.

O’Connel (2015) deixa claro que ndo ha uma metodologia que funcione, que
seja um senso comum ou que fale 0 minimo necessario.

Sutherland (2014), O’'Connel (2015) e a ClydeBank Business (2015), citam
algumas metodologias de gerenciamento de projetos como:

o Programacao extrema (Extreme Programming): focada na entrega
frequente de partes do software para atender a mudangas ou envolvimento do cliente;

o Desenvolvimento Agil de Software: quaisquer métodos que trazem
eficiéncia e efetividade ao desenvolvimento de projetos;

o Cadeia Critica (CCPM): metodologia focada no uso dos recursos
necessarios para o desenvolvimento do projeto;

o PRINCE: originalmente desenvolvido para o setor de Tecnologia da
Informacéo (TI);

. PMBOK®: conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;

o Scrum: baseada na cooperagao extrema entre a equipe;

. Lean: focada na reducdo de desperdicios, erros e na maximizacao da
eficiéncia e

o Kanban: baseada em cartbes que indicam a necessidade de

suprimentos.

Como diz Valle (2010), “um projeto € algo que renova as estruturas da empresa
como uma célula renova as estruturas de um corpo”. O processo de renovacao celular
€ controlado por um complexo sistema neuroquimico que se for, em algum ponto ou
momento, falho, pode dar origem a células que crescem de forma descontrolada
dando origem aos conhecidos nédulos cancerigenos.

Analogamente ao processo de renovacao celular, um projeto precisa de um

responsavel por direcionar esfor¢cos globais e garantir o sucesso do mesmo, ja que,
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com o atual cenario de globalizacdo com meios de comunicacao crescentes como a
internet, os desafios impostos as empresas se tornam cada vez mais complexos e
exigentes.

Como garantir, entdo, que um projeto seja um fator de sucesso para uma
corporagdo e nao um “cancer’ que podera arrasar suas estruturas? Uma resposta
pode ser encontrada na aplicacdo correta e intensiva dos conhecimentos em
gerenciamento de projetos, sejam eles classicos como o OGC - instituicao criada na
Inglaterra por meio do langcamento do método Prince - e 0o PMBOK® ou &geis como o
Scrum. Tudo ira depender do foco e do background em que o projeto esta inserido
para que alguns objetivos estratégicos e algumas vantagens sejam atingidos.

Além de diversos beneficios, o gerenciamento de um projeto traz inumeras
vantagens, como possibilita o aprendizado e a disseminacéo de novos conhecimentos
de gestéo, técnicos e de negdcio; permite que a empresa obtenha respostas mais
rapidas a mudancas; gera um aumento de produtividade com um namero menor de
recursos; ocasiona uma diminuicdo no tempo de producédo; reduz custos; reduz

perdas; melhora a comunicacao interna e externa e aumenta a satisfacéo do cliente.

2.3.0 gerenciamento de projetos no Brasil

De acordo com um relatério de benchmarking desenvolvido pela se¢édo Rio de
Janeiro do PMI em 183 grandes empresas brasileiras (PMI/RJ, 2009) o nivel de
resisténcia ao tema gerenciamento de projetos dentro das empresas é de apenas
20%, ou seja, elas estdo menos resistentes ao planejamento. Fato que pode ser
constatado pela informacéo de que 83% das empresas sempre planejam ou planejam
na maioria das vezes um projeto e 90% das organizagdes possuem uma metodologia
de gerenciamento de projetos.

Ja em relacao ao controle, 80% das empresas sempre controla ou controla na
maioria das vezes o desenvolvimento de um projeto.

Os principais beneficios sédo, dentre outros, 0 aumento de comprometimento
com objetivos e resultados, a melhoria na qualidade dos resultados e na satisfagéo do
cliente e a disponibilidade de informacdes para tomada de decisdes.

Porém, como nem tudo é como esperado, as corporacfes brasileiras ainda

sofrem com o ndo cumprimento de prazos e problemas de comunicagéo que podem,
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talvez, ser explicados pelas constantes mudancas de escopo resultantes de uma nao
definicdo adequada.
A tabela 1, mostra as porcentagens de empresas que verificaram os beneficios

listados com o gerenciamento de projetos.

Beneficio Resultado (%)
Aumento do comprometimento com objetivos e resultados 78
Disponibilidade de informacg&o para tomada de decisédo 71
Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos 70
Aumento da integridade entre areas 61
Aumento da satisfacdo do cliente (interno e externo) 59
Minimizacao dos riscos em projetos 58
Otimizag&o na utilizagdo de recursos humanos 44
Reduc¢édo nos prazos de entrega 38
Aumento de produtividade 36
Reducéo nos custos relacionados a projetos 34
Aumento do retorno sobre investimento (ROI) 18
N&o estamos obtendo beneficios claros 6

Tabela 1 - Beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos
Fonte: Valle (2010, p 65)

A tabela 2, mostra as porcentagens de empresas que tiveram o0s problemas

listados com projetos.
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Problema Resultado (%)
Problemas de comunicacao 76
N&o cumprimento dos prazos 71
Mudancas de escopo constantes 70
Escopo néo definido adequadamente 61
Estimativas incorretas ou sem fundamento 52
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizacdo de recursos 52
N&o cumprimento do orcamento 50
Riscos néo avaliados corretamente 50
Problemas com fornecedores 37
Retrabalho em funcéo da falta de qualidade do produto 28
Falta de definicdo de responsabilidades 25
Falta de competéncia para gerenciar projetos 23
Falta de apoio da alta administracdo/patrocinador (sponsor) 19
Recursos humanos insuficientes 16
Falta de uma metodologia de apoio 16
Mudanca de prioridade constantes ou falta de prioridade 14
Falta de ferramenta de apoio 14
Falta de conhecimento técnico sobre a area de negdcio da organizacéo 10

Tabela 2 - Problemas mais frequentes em projetos
Fonte: Valle (2010, p 66)

2.4.Metodologias classicas para gerenciamento de projetos

2.4.1. InstituicOes de gerenciamento de projetos

Da mesma forma como existem instituicdes como a International Organization

for Standardization (ISO), diversas outras instituicdes foram criadas ao redor do

mundo para desenvolver documentos técnicos, melhores praticas e guias de

conhecimento em gestao de projetos (Valle, 2010).

Na area de gerenciamento de projetos, destacam-se o Project Management

Institute (PMI), a International Project Management Association (IPMA) e Office of

Government Commerce (OCG).
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a) PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)

O PMI foi criado na Filadélfia (EUA) em 1969 e conta hoje com mais de 420 mil
associados. Em suas primeiras atuagles, criou o Project Management Quaterly
(PMQ), um evento anual chamado Global Congress e as secdes regionais
denominadas chapter (Valle, 2010).

E hoje uma das principais instituicdes e foi responsavel pela criacdo de um
codigo de ética para a profissdo de gerente de projetos e a certificacdo Project
Management Professional (PMP) que conta hoje com mais de 360 mil profissionais
certificados (Valle, 2010).

O PMI é a instituicdo criadora do PMBOK® que sera abordado nos préximos
capitulos.

Conhecer um modelo, guia ou método de gerenciamento de projetos é,
portanto, algo de fundamental importancia para aumentar as chances de sucesso em

uma gama varia de projetos.

b) INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION (IPMA)

A IPMA foi criada em 1965 na Suica e € uma instituicao sem fins lucrativos que
tem como objetivo promover internacionalmente o gerenciamento de projetos (Valle,
2010).

Ela atua em nivel internacional (40 paises, em dezembro de 2009) através de
associacfes que atendem as necessidades dos profissionais de gerenciamento de
projetos (Valle, 2010).

c) OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE (OGC)

A OGC foi criada na Inglaterra por meio do langcamento do método Projects in
Controlled Enviroments (Prince) que, originalmente, foi desenvolvido para o setor de
tecnologia da informacéo e se tornou um padrdo para o setor publico e privado em
diversos paises.

Segundo a OCG, ele é usado em inUmeros outros setores, devido a isso, ele
foi atualizado para atender as necessidades de profissionais de outras areas que néao
da tecnologia da informacgao, dando origem ao Prince 2.
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2.4.2. PMBOK®

A O que é o PMBOK®

O PMBOK® foi criado pelo PMI e tem como principal objetivo identificar a
aplicacdo de conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas para

influenciar positivamente no sucesso de um projeto.

“O Guia PMBOK® identifica esse subconjunto do
conhecimento em gerenciamento amplamente reconhecido
como boa pratica. “Amplamente reconhecido” significa que o
conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria
dos projetos na maior parte do tempo e que existe um consenso
em relacdo ao seu valor e sua utilidade. [...]JO Guia PMBOK®
também fornece e promove um vocabulario comum dentro da
profissdo de gerenciamento de projetos para se discutir,
escrever e aplicar conceitos de gerenciamento de projetos. Esse
vocabulario padrao é um elemento essencial da profissdo” (Guia
PMBOK®,2008, p 4).

Valle (2010) complementa que “isso significa fornecer um conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos reconhecido internacionalmente e em
diversas areas especificas de trabalho” e que a adocdo desse ou quaisquer outros

guias pode ser o diferencial para o sucesso de um projeto.

B. Grupos de processos/Fases de um projeto

O Guia PMBOK® (2012) descreve 47 processos (tabela 3) que ndo séo
obrigatoriamente necessarios durante a execucado de um projeto e divididos em 10
areas de conhecimento. Cabe ao Gerente de projetos julgar quais sdo 0s mais
adequados para a situacao e, de acordo com ClydeBank Business (2015), diversas
metodologias podem identificar esses processos de forma diferente.

Valle (2010) fala desses processos como um ciclo de planejamento, execucao
e controle que pode ser repetido diversas vezes em um projeto e existem fases para

a iniciacao e para o encerramento de um projeto.



23

Esses 47 processos podem ser agrupados em cinco grupos de acordo com a
fase dos ciclos (figura 1).

Iniciagao
Planejamento
Execucao
Controle v
Encerramento

Figura 1 - Grupo de processos
Fonte: Valle (2010, p 77)



24

Areas de

conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos

de iniciagéo

Grupo de processos de

planejamento

Grupo de processos

de execucgdo

Grupo de processos
de monitoramento e

controle

Grupo de
processos de

encerramento

Gerenciamento

da integracédo

* Desenvolver o
termo de
abertura do

projeto

* Desenvolver o plano de

gerenciamento do projeto

* Orientar e gerenciar a

execucgdo do projeto

* Monitorar e controlar o
trabalho do projeto
* Realizar o controle

integrado de mudangas

* Encerrar o

projeto ou fase

Gerenciamento

do escopo

* Planejar o gerenciamento do escopo
* Coletar os requisitos

* Definir o escopo

* Criar a EAP

* Validar o escopo

* Controlar o escopo

Gerenciamento

do tempo

* Planejar o gerenciamento do
cronograma

* Definir as atividades

* Sequenciar as atividades

* Estimar os recursos das atividades
* Estimar as duragfes das atividades

* Desenvolver o cronograma

* Controlar o cronograma

Gerenciamento

dos custos

*Planejar o gerenciamento dos custos
* Estimar os custos

* Determinar o orgamento

* Controlar os custos

Gerenciamento

da qualidade

* Planejar o gerenciamento da

qualidade

* Realizar a garantia da

qualidade

* Realizar o controle da

qualidade

Gerenciamento
dos recursos

humanos

* Desenvolver o plano de recursos

humanos

* Mobilizar a equipe do
projeto

* Desenvolver a equipe do
projeto

* Gerenciar a equipe do

projeto

Gerenciamento
das

comunicagdes

* Planejar as comunicagdes

* Gerenciar as

comunicagoes

* Controlar a comunicagédo

Gerenciamento

dos riscos

* Planejar o gerenciamento dos riscos
* |dentificar os riscos

* Realizar a andlise qualitativa dos
riscos

* Realizar a andlise quantitativa dos
riscos

* Planejar as respostas aos riscos

* Monitorar e controlar os

riscos

Gerenciamento

das aquisicbes

* Planejar as aquisicGes

* Conduzir as aquisicdes

* Administrar as

aquisicdes

* Encerrar as

aquisicdes

Gerenciamento
das partes

interessadas

* |dentificar as
partes

interessadas

* Planejar o gerenciamento das

partes interessadas

* Gerenciar 0
engajamento das partes

interessadas

* Controlar o engajamento

das partes interessadas

Tabela 3 - Mapeamento de grupos de processos do PMBOK®
Fonte: Guia PMBOK® (2013). Adaptado
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a) INICIACAO

Sao0 os processos realizados para identificacdo de um objetivo, definicdo de um

novo projeto ou uma nova fase e a liberagdo para iniciar o projeto. Geralmente,

somente os patrocinadores (sponsors) de um projeto estado envolvidos nessa fase, 0s

quais escolhem um gerente de projetos e 0 apresenta ao projeto (também a equipe).

Os grupos de processos da iniciagdo sao:

©)

o

Desenvolver o termo de abertura e

Identificar as partes interessadas.

b) PLANEJAMENTO

S&0 0s processos realizados para definir e refinar o escopo do projeto e

desenvolver o plano de gerenciamento de projeto. Em algumas metodologias, essa

fase € mesclada com a de iniciacdo. O Gerente de projetos ja atua diretamente nessa

fase.

Os resultados do projeto serdo conferidos contra os planos criados nessa

etapa.

Os grupos de processos do planejamento séo:

o

o

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Planejar o gerenciamento do escopo
Coletar os requisitos

Definir o escopo

Criar a EAP

Planejar o gerenciamento do cronograma
Definir as atividades

Sequenciar as atividades

Estimar os recursos das atividades
Estimar as durac¢fes das atividades
Desenvolver o cronograma

Planejar o gerenciamento dos custos
Estimar os custos

Determinar o orgamento

Planejar o gerenciamento da qualidade
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Desenvolver o plano de recursos humanos
Planejar as comunicagdes

Planejar o gerenciamento dos riscos
Identificar os riscos

Realizar a andlise qualitativa dos riscos
Realizar a andlise quantitativa dos riscos
Planejar as respostas aos riscos

Planejar as aquisicdes

Planejar o gerenciamento das partes interessadas

c) EXECUCAO

E a execucdo dos trabalhos definidos na etapa de planejamento. Os processos

sdo completos de acordo com as especificacbes e por meio da integracdo entre

pessoas, organizacGes e recursos materiais.

Os grupos de processos da execucao sdo:

o

o

Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto
Realizar a garantia da qualidade

Mobilizar a equipe do projeto

Desenvolver a equipe do projeto
Gerenciar a equipe do projeto

Gerenciar as comunicacdes

Conduzir as aquisi¢coes

Gerenciar o engajamento das partes interessadas

d) MONITORAMENTO E CONTROLE

E a fase de conferéncia dos resultados da execucdo com as especificacdes

planejadas. Essa etapa utiliza métricas para medir o progresso e o desempenho do

projeto.

Se houver necessidade de mudancas, devido ou ndo a desvios, acles

corretivas devem ser tomadas e comunicadas.

Os grupos de processos do monitoramento e controle séo:

©)

Monitorar e controlar o trabalho do projeto
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o Realizar o controle integrado de mudancas

o) Validar o escopo

o Controlar o escopo

o Controlar o cronograma

o Controlar os custos

o Realizar o controle da qualidade

o Controlar a comunicacao

o Monitorar e controlar os riscos

o Administrar as aquisi¢cdes

o Controlar o engajamento das partes interessadas

e) ENCERRAMENTO

Algumas metodologias definem essa etapa como a fase de follow-up ou de
manutencdo, mas basicamente, sdo os processos que finalizam todas as atividades,
visando encerrar formalmente um projeto.

Nessa fase, 0s resultados sdo aceitos, a equipe desmobilizada e o cliente dado
como satisfeito.

Os grupos de processos do encerramento sao:

o Encerrar o projeto ou a fase e

o Encerrar as aquisi¢es.

C. Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
De acordo com o Guia PMBOK® (2008) os recursos do gerenciamento de

projetos sao divididos em 10 areas de conhecimento, séo elas:

f) GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

Nesse processo, estdo as acgOes de identificacdo, definicdo, combinacéo,
unificagdo e coordenacao dos processos do projeto.

O gerenciamento da integracao inclui: desenvolver o termo de abertura do
projeto, desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar a
execucao do projeto, monitorar e controlar o trabalho do projeto, realizar o controle

integrado de mudancas e encerrar 0 projeto ou fase.



28

g) GERENCIAMENTO DO ESCOPO

Esse processo € responsavel por assegurar que o projeto inclui todos os
trabalhos necessarios para garantir a entrega dos requisitos do projeto.
O gerenciamento do escopo inclui: planejar o gerenciamento do escopo, coletar

0s requisitos, definir o escopo, criar a EAP, validar o escopo e controlar o escopo.

h) GERENCIAMENTO DO TEMPO

Nesse processo o tempo do projeto € controlado para que tudo seja finalizado
pontualmente.
O gerenciamento do tempo inclui: planejar o gerenciamento do cronograma, definir as
atividades, sequenciar as atividades, estimar os recursos das atividades, estimar as

duracbes das atividades, desenvolver o cronograma e controlar o cronograma.

1) GERENCIAMENTO DO CUSTO

Esse recurso trata as estimativas do orcamento e do controle dos custos para que 0
projeto seja finalizado dentro do orgamento aprovado.
O gerenciamento do custo inclui: planejar o gerenciamento dos custos; estimar os

custos; determinar o orgamento e controlar os custos.

) GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

E um dos principais recursos, principalmente por garantir que o projeto
satisfagca as necessidades e determinar as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades.

O gerenciamento da qualidade inclui: planejar o gerenciamento da qualidade;

realizar a garantia da qualidade e realizar o controle da qualidade.

k) GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

E o recurso que organiza e gerencia a equipe do projeto.
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O gerenciamento dos recursos humanos inclui: desenvolver o plano de
recursos humanos; mobilizar a equipe do projeto; desenvolver a equipe do projeto e

gerenciar a equipe do projeto.

) GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO

Esse recurso também € um dos principais, ja que trata da comunicacéao interna
e externa do projeto e assegura a geracao, distribuicdo, coleta, armazenamento,
recuperacao e organizacao das informacgoes.

O gerenciamento da comunicacao inclui: planejar as comunicacgdes, gerenciar

as comunicacgdes e controlar a comunicacao.

m) GERENCIAMENTO DOS RISCOS

E o recurso que cuida das respostas aos riScos a0 mesmo tempo que 0s
identifica, monitora e controla.

O gerenciamento dos riscos inclui: planejar o gerenciamento dos riscos;
identificar os riscos; realizar a andlise qualitativa dos riscos; realizar a andlise
guantitativa dos riscos; planejar as respostas aos riscos e monitorar e controlar os

riscos.

n) GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

Sao 0s processos responsaveis pelas compras de produtos, servicos ou
resultados terceirizados que serdo utilizados no projeto.
O gerenciamento das aquisi¢cdes inclui: planejar as aquisi¢cdes; conduzir as

aguisicdes; administrar as aquisi¢coes e encerrar as aquisi¢oes.

0) GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS (STAKEHOLDERS)

O gerenciamento das partes interessadas passou a integrar o Guia PMBOK®

em sua 52 edi¢éo e, de acordo com Vargas (2013) tornou o guia mais preciso e limpo.
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De acordo com o Guia PMBOK® (2008), as partes interessadas sdo as pessoas
ou organizacdes que estao ativamente ligadas ao projeto ou cujos interesses sejam
afetados pela execucao do projeto, podendo elas (ou ndo) influenciar no projeto.

Segundo Keeling (2014), a lista dos interessados pode ser de tamanho
consideravel e bem diversificada. N&o considerar ou identificar um interessado
corretamente pode implicar em significativas modificagcdes ao longo da execucao de
um projeto.

As partes interessadas possuem diferentes niveis de responsabilidade e de
autoridade dentro da execucdo do projeto, e podem incluir: Clientes/usuarios;
Patrocinadores; Gerentes de portfélios/comités de andlise de portfélios; Gerente de
programas; Escritério de projetos; Gerentes de projetos; Equipe do projeto; Gerentes
funcionais; Gerentes de operacdes e Fornecedores/parceiros comerciais.

Valle (2010), agrupa as partes interessadas em trés grupos:

o Patrocinadores (sponsor): Investidores, diretores, superintendentes,
clientes (externos e externos);

. Participantes: gerente de projeto, equipe de projetos, agéncias
reguladoras, fornecedores, empreiteiros etc. e

o Externos: ambientalistas, lideres e grupos de comunidades, midia,

familiares dos integrantes do projeto etc.

O gerenciamento das partes interessadas inclui: identificar as partes
interessadas, planejar o gerenciamento das partes interessadas, gerenciar o
engajamento das partes interessadas e controlar o engajamento das partes

interessadas.

2.5.Metodologias ageis para gerenciamento de projetos

2.5.1. Metodologias

Como diz Cohn (2011), varias empresas, principalmente as de
desenvolvimento de software, estdo querendo se tornar mais ageis.

Mas o que é ser agil? Entre os anos 1980 e 2000 grande parte das empresas
acreditava que produzir um software com qualidade era um processo minucioso, de

longa duracéo e gerenciado por metodologias tradicionais. Essa visédo é atribuida por
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Sommerville (2007) “a comunidade de engenharia de software preocupada com
sistemas de software grandes e de longa vida”, como os que produzem sistemas de
controle de aeronaves.

Hoje, com o mundo globalizado e na atual situacdo econdmica, surgiram
pequenas e médias empresas que ao aplicarem as metodologias classicas tiveram
um enorme overhead, ou seja, tiveram uma preparacao inicial muito trabalhosa e um
gasto excessivo com o start do projeto e ndo obtiveram sucesso com o mesmo. Como
diz Sutherlland (2014), geraram um gasto financeiro exagerado e ndo entregaram as
especificacoes.

Essas empresas de pequeno porte precisam, entdo, produzir com maior
qgualidade, em menos tempo, com uma equipe menor e com um custo menor que 0s
gerenciamentos tradicionais.

Ser agil, portanto, €, como diz Cohn (2011), “gerar ganhos significativos em
produtividade com reducdes equivalentes no custo”.

Algumas metodologias ageis sao:

. Extreme programming

Segundo a ClydeBank Business (2015), € uma metodologia baseada na
entrega do software em partes, de acordo com as mudancas ou o envolvimento das
especificacdes do cliente. Ela segue uma sequéncia prioritaria de 4 atividades que
obedece a seguinte ordem: Escrever o codigo, testar de forma incremental, ouvir as
mudancas nas especificacdes e, por ultimo, desenhar o sistema, ou seja, criar suas

telas.

° Kanban

Segundo a ClydeBank Business (2015), é um conceito criado no Japao pela
Toyota que se baseia na sinalizagéo por meio de cartdes (kanbans) coloridos, onde
cada cor representa a quantidade de pecas que ha em uma estagao.

Seu principal objetivo € reduzir desperdicios e a espera e garantir que cada

estacado receba precisamente o que € necessario quando for necessario.
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° Scrum

Segundo a ClydeBank Business (2015), o Scrum é uma das metodologias mais
utilizadas no gerenciamento agil de projetos.

Sutherlland (2014) diz que a metodologia prevé entregas regulares do trabalho
em ciclos pré-determinados, chamados sprints que sdo administrados por um Scrum
Master (equivalente ao Gerente de Projeto) em reunides diarias.

O Scrum sera melhor detalhado posteriormente.

Ao utilizar uma metodologia agil de gerenciamento de projetos, as partes
interessadas ficam mais satisfeitas, principalmente pela reducéo no tempo de entrega
dos produtos. Esse tempo mais veloz é ocasionado pelo ganho de produtividade e
qualidade dos projetos entregues, o que aumenta a satisfacdo dos funcionérios no
trabalho. Isso gera um fluxo que retorna para a qualidade e o tempo de entrega.

De acordo com algumas pesquisas realizadas pelas instituicbes VersionOne
(2008), Dr. Dobb’s Journal (Amber, 2008) e QSM Associates (Mar, 2008), o uso do

Scrum, por exemplo, traz os seguintes beneficios:

. Maior produtividade e menores custos;

o Maior engajamento e satisfacdo dos funcionarios;
. Time-to-market (tempo de entrega) menor,

. Maior qualidade;

o Maior satisfacdo das partes interessadas e

. Insatisfacdo com as metodologias tradicionais.

2.5.2. Fases de um projeto agil

As fases de um gerenciamento agil sdo bem diferentes das do PMBOK® ou de

outras metodologias tradicionais, sao elas:

a) TER A VISAO

Fase de exploragédo do escopo do projeto e seus objetivos. Nesta fase os
membros do projeto sdo identificados.

Ter a visédo equivale a fase de iniciacdo do PMBOK®.
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b) ESPECULAR

Fase de identificacdo das capacidades da organizacdo, das necessidades e
dos riscos. Nessa fase também séo planejadas as primeiras atividades a partir de
coleta de dados e especificacdes de clientes.

Especular equivale a fase de planejamento do PMBOK®.

c) EXPLORAR E ADAPTAR

Essas duas fases sdo agrupadas como um ciclo através da vida do projeto.
Estas envolvem todos 0s processos operacionais de desenvolvimento, controle,
criacdo, tomadas de decisdo, geracdo de relatorios, adaptacdo e avaliacdo de
resultados.

Essas duas fases correspondem as fases de execucdo, monitoramento e
controle do PMBOK®,

d) FECHAR

E a fase de encerramento das atividades ou do projeto, correspondendo a fase

de encerramento do PMBOK®
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Figura 2 - Fases de um projeto agil
Fonte: ClydeBank Business (2015)

Segundo a ClydeBank Business (2015), as fases de um projeto agil sédo
facilmente definidas, conforme figura 2, porém, a natureza do projeto pode ser
contraditéria quando se trata de seguir suas fases. A fase de fechamento, por
exemplo, pode ser dificil de ser justificada devido a natureza continua de um
desenvolvimento agil de um software, ou seja, finalizar um software se torna
complicado ja que, em alguns casos, seu desenvolvimento no acaba. E o caso de
software ERP (Enterprise Resource Planning) ou WMS (Warehouse Management
System) que séo desenvolvidos sob encomenda. Eles nunca séo finalizados e sempre

esperam pela inclusdo de novas funcionalidades por parte do cliente.
2.5.3. Principios do gerenciamento agil
Segundo o Manifesto Agil (2001), o gerenciamento agil contém 12 principios,

alguns dos quais especificos para o desenvolvimento de softwares, mas que podem

ser aplicados para qualquer projeto com pequenas modificacdes.
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O primeiro principio prioriza a satisfacéo dos clientes. N&o importa se o cliente
guer um novo software ou um prédio de 20 andares reformado, o primeiro principio
foca no valor definido pelo cliente.

Esse principio também enfatiza a entrega antecipada de um software funcional
(working software), o qual gere valor para o usuario, ou seja, a entrega rapida de um
software, ou parte de um, que funcione corretamente e de acordo com o especificado
ao invés de entregar o software completo no final do projeto.

A satisfacdo do cliente determina o sucesso do projeto, independentemente da
realizacdo do projeto no tempo e orcamento estipulados, e deve simplesmente
basear-se na percepcéo de valor do cliente.

O segundo principio deixa claro que as mudancas, mesmo quando sédo feitas
no fim do processo, sdo bem-vindas.

Mudangas em um projeto podem dar ao cliente uma vantagem competitiva. O
dono de um prédio em que a equipe de projetos pode se adequar rapidamente a uma
nova legislacdo para maior eficiéncia elétrica em prédios residenciais tera uma
vantagem sobre o concorrente que precisaria de um time de engenheiros para recriar
um prédio do inicio.

O terceiro principio € o retorno. Quanto mais rapido um projeto é finalizado,
melhor. Nao apenas da perspectiva do cliente, mas também da perspectiva da equipe
de projeto.

A entrega de um software funcional pode levar de semanas a meses, tendo
preferéncia o menor tempo. A equipe precisa finalizar o projeto no tempo ideal para
poder se dedicar ao préximo projeto, sendo ele do mesmo cliente ou de um cliente
diferente, sem prejudicar o projeto atual ou o préximo. Um retorno rapido € tao
importante para a satisfacdo do cliente quanto para a eficiéncia do produto. Em
resumo, esse principio, define que a equipe deve fornecer frequentemente software
funcional em periodos curtos.

O quarto principio em gerenciamento de projeto € a importancia do trabalho
conjunto entre o cliente e a equipe de projeto que deve ser diario e durante todo o
decorrer do projeto.

O quinto principio é baseado no desenvolvimento de projetos cercado de
pessoal motivado. Ele reconhece que o sucesso esta geralmente ligado as pessoas

envolvidas na sua realizacéo e finalizacdo do que no proprio objetivo.
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Oferecer um ambiente de trabalho favoravel, confiar e dar o suporte necessario
pode tornar as pessoas mais motivadas para executarem suas tarefas e prover o
sucesso do projeto.

O sexto principio diz que a comunicacdo cara-a-cara € a ferramenta mais
eficiente e produtiva para a equipe. Comunicacao &gil cara-a-cara é utilizada em
reunides feitas em pé, que também serdo abordadas no Scrum.

O sétimo principio é de que o working software é a principal medida de
progresso, ou seja, a equipe pode medir 0 status ou 0 quanto o projeto progrediu com
0 numero de entregas de softwares funcionais que foram feitas.

O oitavo principio afirma que processos ageis promovem desenvolvimento
sustentavel com o qual todos os envolvidos devem manter um ritmo constante
indefinidamente.

O nono principio esta fortemente ligado ao sétimo principio, e foca no que é
necessario para adquirir agilidade. Ele define que a atencdo permanente a exceléncia
técnica e um bom design da solugédo, aumentam a agilidade.

O décimo principio € simples. Enfatiza a relacdo entre simplicidade e
desperdicio. Qualguer recurso gasto em um processo que nao agregue valor ao
produto ou servico pelo qual o cliente paga, é considerado desperdicio e deve ser
reduzido. O Manifesto Agil (2001) o define como “a arte de maximizar a quantidade
de trabalho né&o realizado”.

O décimo primeiro principio afirma que os melhores projetos surgem de equipes
auto organizadas. O método agil valoriza equipes na qual cada membro do time
naturalmente se encontra no papel que melhor se enquadra, dando assim sua
habilidade e forca ao projeto.

O décimo segundo principio, com énfase na comunicagdo, pode ser
relacionado ao sexto principio. Tem foco na regularidade e no propdsito, afirmando
que a equipe deve sempre avaliar e rever sua performance, gerar ideias para
aperfeicoamento e desenvolvimento e seguir em frente com um plano de crescimento.

Essa estratégia € valida nédo s6 para o campo do desenvolvimento de software,
mas também para qualquer tipo de projeto. Com encontros diarios a equipe pode rever
0S pontos importantes, como comportamento e crescimento.

Ainda, de acordo com o Manifesto Agil (2001), o desenvolvimento agil deve

”. G«

valorizar: “individuos e interagcdes mais do que processos e ferramentas”; “software
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funcional mais do que documentacao abrangente”; “colaboragdo com o cliente mais

do que negociacgdo contratual” e “responder a mudanga mais do que seguir um plano”.

2.5.4. Scrum

De acordo com Sutherland (2014), a forma como o mundo do gerenciamento
de projetos funciona esta quebrada. Ele diz que é necessario deixar de lado o velho
método “Cascata” que desperdica centenas de milhares de délares e que muitas
vezes néo entrega o resultado esperado e adotar uma metodologia que, com menos
pessoas e em menos tempo, consiga entregar melhores resultados, com maior
gualidade e menor custo.

O que deve ser feito é ndo olhar para como as pessoas dizem que trabalham,
mas sim para como elas realmente trabalham.

Essa nova forma de pensar deixa de lado as papeladas e a frustacdo dos
envolvidos em ndo conseguir entregar o que foi especificado em tempo e/ou
orcamento a abraca as incertezas e a criatividade.

Esse novo método foi chamado por Sutherland (2014) de Scrum, termo que
teve origem no jogo de rugby, mais especificamente € um termo que designa a forma
como o time trabalha junto para levar a bola até o final do campo. Essa designacao é
0 que 0 Scrum objetiva, ou seja, fazer a equipe trabalhar junta para aumentar a
qualidade, a performance e, principalmente, a produtividade.

Como em um jogo de rugby, o Scrum € baseado em 4 principais aspectos que
sdo: foco intenso no objetivo; colaboracdo extrema; extrema forca de vontade e
excitacao universal quando um membro da equipe resolve um problema.

Para garantir que iSso e que 0 processo como um todo seja efetivo, é
necessario um lider, ndo um gerente, mas uma pessoa que trabalhe facilitando as
reunides, que garanta a transparéncia e, o0 mais importante, que alinhe para que tudo
saia como o planejado.

Essa pessoa é o “Scrum Master” que tem como funcéo, basicamente, garantir
a melhora continua de todo o processo.

Com uma metodologia tradicional, geralmente, um membro pode estar

desenvolvendo sua parte da solucdo durante meses sem ao menos saber se ela esta
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correta, o que pode desperdicar grande parte do tempo. Isso pode significar a
diferenca entre o sucesso ou a falha do projeto.

Esse fato é geralmente observado por mudancas no escopo que pode fazer
com que o projeto seja finalizado de forma incorreta.

E importante, ent&o, realizar entregas rapidas aos clientes, pois o quanto antes
o fizer, antes eles informardo que o projeto esta dentro ou fora do escopo.

No Scrum, portanto, ndo h4 somente uma grande entrega no final do projeto,
mas sim entregas de pedacos ou partes, as quais o cliente pode realmente usar, ou
seja, uma caracteristica ou funcionalidade completamente implantada.

Essas entregas sao feitas com os chamados “Sprints”, nome dado devido a
intensidade na qual as tarefas sao desenvolvidas. Os trabalhos sé&o feitos em um curto
espaco de tempo e no final a equipe avalia o que foi feito e como foi feito.

Os sprints séo definidos em um espaco de tempo curto e regular que pode estar
dentro de um periodo entre uma a quatro semanas.

Durantes os sprints, as tarefas precisam ser alinhadas e o papel do Scrum
Master se torna importante. Nesse contexto, se inserem as reunides diarias que sao
feitas em pé e que duram por no maximo quinze minutos e sdao chamadas “Daily
Stand-Up”. Nos sprints também séo feitos ajustes nas equipes para adequar melhor a
competéncia de cada participante.

Nas daily stand-ups, o Scrum Master faz trés perguntas a cada membro do

time, sendo elas:

e O que vocé fez ontem para ajudar a equipe a terminar o sprint?
e O que vocé vai fazer hoje para ajudar a equipe a finalizar o sprint?

e Quais dificuldades esta tendo no sprint?

Se essas reunides durarem mais do que quinze minutos, ha algo errado. As
reunides devem ser realizadas todos os dias exatamente no mesmo horario e com
todos os membros da equipe para criar uma rotina na equipe.

O Scrum ¢é focado no desenvolvimento de projetos de tecnologia,
principalmente os de Tecnologia da Informacbes como software mas pode ser
utilizado para outros tipos de companhias, desde que sejam feitas as modificacoes

necessarias, as quais serao levantadas de acordo com a necessidade.
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Um fator de grande importancia exigido pelo Scrum é o foco em um anico
objetivo. Segundo Gerald Weinberg (1991 apud Sutherland, 2014), quanto mais
projetos feitos simultaneamente, menor a perda de tempo durante o desenvolvimento

do projeto, conforme tabela 4.

Numero de projetos Porcentagem do tempo | Perda de tempo durante
simultaneos disponivel por projeto atrocade projeto
1 100% 0%
2 40% 20%
3 20% 40%
4 10% 60%
5 5% 75%

Tabela 4 - Perda de tempo com projetos simultaneos
Fonte: Sutherland (2014, p 91)

Em outras palavras, quando uma pessoa esta trabalhando em varios projetos
simultaneamente, ela esta na verdade desperdicando tempo, ou seja, fazer varias

coisas ao mesmo tempo atrapalha o rendimento e piora os resultados do projeto.

2.6.0 PMBOK® e SCRUM

Com a revisdo e os dados apresentados, o leitor foi capaz de perceber a
diferenca entre os modelos tradicionais representados pelo PMBOK® e os ageis tendo
como objeto de estudo o Scrum.

Conforme tabela 5, as metodologias classicas junto com o PMBOK®,
geralmente, demandam uma fase de planejamento mais profundo que exige um
grande investimento financeiro e humano, o chamado overhead. Ele também & um
modelo que exige grande registro de documentagcdo por conter 47 grupos de
processos divididos em 5 grandes grupos, que ndo sado obrigatoriamente exigidos
durante seu uso.

Ja as metodologias ageis, no caso o Scrum, como o proprio nome diz, traz

mais agilidade no transcorrer de um projeto. Neles h& apenas 5 fases, onde duas



40

delas sé@o agrupadas em um ciclo e ndo h& grupos de processos limitando o processo,

apenas principios que devem ser seguidos.

PMBOK® Scrum
Overhead Alto Baixo
Planejamento Profundo e intenso Rapido

No final do projeto ou em macro

Resultado Em entregas parciais
entregas
47 grupos de processos em 5

Diviséo grandes grupos e 10 areas de 5 fases e 12 principios

conhecimento

Uso dos grupos,
fases e divisOes

Pode ser usado parcialmente

Pode ser usado parcialmente

Destinado a empresas de

tecnologia, mas com adaptacdes

Aplicagao Qualquer corporacéo N
pode ser utilizado por qualquer
empresa.
i Pequenas empresas, envolvendo
Numero de Empresas de qualquer tamanho e

pessoas e porte

da empresa

porte com qualguer nimero de

pessoas

toda a equipe ou empresas
grandes envolvendo equipes com

pequenas pessoas

Mudancas de

€scopo

Seguindo um ciclo formal de
aprovacgéo e comunicacao, regido
pelo Gerenciamento de

Mudancas.

Mudancas séo adicionadas a lista

de tarefas a serem executadas

Tabela 5 - Comparativo entre o modelo tradicional (PMBOK®) e o agil (Scrum)

Fonte: O Autor

Os modelos ageis foram inicialmente concebidos para gerenciar projetos de

desenvolvimento de software, porém eles podem ser utilizados para qualquer
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empresa ou ramo, desde que sofra as modificagBes necessérias ou que seja aplicado
para pequenos grupos de pessoas.

Em uma empresa de pequeno porte, o Scrum pode ser usado por toda a equipe.
Jé para empresas meédias e grandes, com um numero elevando de pessoas, 0 Scrum
deve ser usado por pequenos grupos com um numero reduzido de pessoas. O
PMBOK®, por sua vez, pode ser utilizado em qualquer empresa, seja ela pequena

(com poucas pessoas) ou grande (com muitas pessoas).
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3. DESENVOLVIMENTO
3.1.0 mercado de software

Conforme informagdes da OP Service (2013), O mercado de software no
mundo representa apenas 19% do mercado de Tl (Tecnologia da Informacéo),

conforme figura 3.

N
49% ) (19% (3%

HARDWARE SOFTWARE SERVICO

Figura 3 - Divisdo do mercado de Tl
Fonte: https://www.opservices.com.br/files/infografico-mercado-ti.pdf

De acordo com Sukarie (2014), o setor de software brasileiro compreende um
mercado de aproximadamente US$ 25 bilh6es em um mercado global de US$ 1.039
bilhdes, ficando em oitavo lugar em uma lista liderada pelos Estados Unidos com
mercado de US$ 412 bilhdes. O pais estd em sétimo lugar em investimentos em TI
em todo o mundo.

Em relacdo a Ameérica Latina, o Brasil lidera com uma participacéo de 47% de
todos os investimentos. Ja dentro do pais a concentracdo do mercado de Tl esta
guase 65% na regido sudeste.

71% das empresas de TI oferecem produtos para os setores de financas,
indUstria, servicos e telecomunicacgodes.

Conforme Cohn (2011), essas empresas de desenvolvimento do software
vém tentando se tornar mais ageis e, entao, mais produtivas. Elas estdo gerando
ganhos significativos adotando metodologias ageis como o Scrum. De acordo com o

autor, a transicao para essas metodologias é dificil, diversas empresas ja falharam
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ou se nao, tiveram inumeros problemas na transicdo, conforme serd mostrado na

aplicacéo pratica.

3.2.Escopo da aplicacéo

O autor aplicou as metodologias apresentadas em uma startup que, segundo
Gitahy (2010), € "um grupo de pessoas a procura de um modelo de negocios repetivel
e escalavel, trabalhando em condicbes de extrema incerteza” focada no
desenvolvimento de programas de computador voltados para o mercado imobiliario.

Mais precisamente, a empresa € uma startup incubada no CRITT — Centro
Regional de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia localizado no Campus da
Universidade Federal de Juiz de Fora.

A empresa foi fundada no ano de 2009 pelo autor para sanar um problema
comum em todas as cidades do Brasil: a dificuldade das pessoas em encontrar um
imovel, seja ele para aluguel ou para compra.

Em dezembro de 2012 a empresa foi aprovada no edital de incubacdo do
CRITT e moveu seu escritério e suas operacdes para as instalacées da incubadora
em janeiro de 2013.

ApOs esse processo, ela teve um grande aumento de visibilidade no mercado
local e como consequéncia um crescimento exponencial. O namero de projetos
aumentou e, até julho do mesmo ano, a equipe cresceu de trés pessoas (dois sécios
e um funcionario) para onze (trés sécios e oito funcionarios).

O crescimento comecgou a ocasionar problemas internos de gerenciamento, tais
como:

e Atrasos em entregas;

e Retrabalhos constantes;

e Mudancgas constantes de escopo;

e Custos financeiros desnecessarios e
e Insatisfacdo interna

Para diminuir e até mesmo acabar com esses itens 0s gestores da empresa
viram o Scrum como uma solucdo, porém, a aplicacdo do modelo na pratica, ndo

resultou na melhoria esperada. Foi entdo que o autor propds algumas alteracdes do
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modelo, inserindo determinados pontos do PMBOK® junto com conceitos do Scrum e

de outras metodologias ageis como o Extreme Programming.

3.3.A nova metodologia

A introducdo de uma metodologia de gerenciamento se deu no inicio do
desenvolvimento de um software para uma empresa de aluguéis de espacos de
armazenamento e containers localizada na cidade de Juiz de Fora — MG que estava
iniciando um processo de franqueamento e necessitava de um software ERP
(Enterprise Resource Planning) que € um sistema para gerenciamento de todas as
areas da empresa para administrar suas novas franqueadas.

O contrato com a startup foi assinado no inicio de agosto de 2013 para que o
software fosse entregue em um prazo de trés meses (final de outubro de 2013). Ficou
definido, também, que as entregas iriam ser feitas em partes, com a finalizacdo de
cada sprint.

O Scrum era, também, utilizado no desenvolvimento de novas tarefas
solicitadas por outros clientes para o software de gerenciamento de imoveis da
empresa.

Com o inicio do desenvolvimento do projeto com base no Scrum, comecaram
a surgir alguns problemas. Como detalhado anteriormente, o Scrum define reunides
diarias de no maximo 15 minutos, as chamadas daily stand-ups. Essas reunifes eram
entdo realizadas de forma regular inicialmente as nove horas da manha de cada dia,
porém isso gerou o primeiro problema, pois pelo perfil inovador de startup da empresa,
os funcionarios ndo tinham um horario para chegar a empresa e com isso, muitas
vezes as reunides eram preenchidas com duas ou trés pessoas apenas, hao
atendendo assim, ao objetivo principal da mesma. Isso acabava gerando também um
atraso na entrega das tarefas do sprint que possuiam duracéo de cinco dias (ou uma
semana), refletindo no prazo final.

ApoOs algumas semanas o horario das reunides foi transferido para as quatorze
horas, novamente de forma regular a cada dia. Apés a alteracdo do horério, o
problema de comparecimento foi sanado, porém, a equipe comecou a reclamar de
problemas de improdutividade, pois todos tinham que parar sua tarefa atual para
participar do daily stand-up. Os colaboradores alegavam que as reunifes eram

desnecessarias pois ndo traziam o resultado que a teoria afirmava, o que era tratado
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nas reunides poderia ser tratado entre eles quando necessario e que o tempo era
muito curto para tratar de todos os assuntos pertinentes. Essas reunides, sendo
realizadas ou nédo, continuavam a atrasar a entrega do software contratado.

Outro ponto que era extremamente falho durante o projeto, isso devido
justamente ao Scrum, era o carater de pouco planejamento. Somente as atividades
iniciais — as atividades do primeiro ou no maximo do segundo sprint - eram planejadas.
Esse ponto gerava diversos retrabalhos, pois como as entregas eram feitas
parcialmente, a cada entrega o cliente resolvia acrescentar diversas outras funcoes.
Essas adigbes por vezes ndo eram esperadas no desenvolvimento das tarefas
anteriores, 0 que necessitava que 0s programadores refizessem todo o cédigo para
atender ao solicitado. O retrabalho e os constantes atrasos ocasionaram trés grandes

problemas, dois internos e dois percebidos pelo cliente:

e A insatisfacdo do colaborador de ter que refazer o que foi feito, ferindo o
quinto principio das metodologias Ageis gerado pela ndo aplicacéo ou a
aplicacdo incorreta do sexto e do décimo segundo principio, que falam sobre
a comunicacao;

e O custo desnecessario, pois o trabalho realizado no sprint anterior era feito
guase todo inutilmente, o que ia contra o oitavo principio, que cita o ritmo
constante de producéao;

e Atrasos excessivos nas entregas, indo de encontro ao terceiro e ao sétimo
principios das metodologias ageis, que sdo as entregas rapidas de partes
do software;

e Insatisfacéo do cliente, ferindo o primeiro principio, que prioriza a satisfacao

do cliente.

Os problemas, entdo, eram incoerentes com sete dos doze principios das
metodologias ageis e precisavam ser sanados.

Apesar das reunides diarias serem realizadas com todos, o Scrum néao trata
sobre a comunicacéo interna de forma clara. Nas reunides, o Scrum Master apenas
tratava de questdes sobre o Sprint como um todo e ndo o que cada um fez exatamente
em cada tarefa, até porque o tempo de uma daily stand-up é curto. Essa falha na
comunicacao fazia com que alteracbes nos programas nao fossem comunicadas para

0s outros colaboradores e algumas tarefas alteravam partes do cdédigo e néao
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alteravam outras que eram necessarias, mas que o colaborador ndo sabia que deveria
ser alterada pois foi feita por outra pessoa e a informacao ndo passou a diante.

Esse fato, fazia com que o cliente recebesse o software com diversos erros e
iSso gerou uma grande desconfiangca na empresa.

Além desse cliente, diversas vezes haviam outros que cancelavam os contratos
pelos atrasos nas entregas ou pelo elevado nimero de erros gerados em atualizacdes
dos programas.

Nesse ponto, no final de outubro de 2013, que era a data limite de entrega, o
software ndo estava concluido e apenas em torno de 40% do que havia sido
contratado tinha sido finalizado. Um novo prazo de mais dois meses e um custo extra
de R$ 6.000,00 foi negociado com o cliente e um adendo do contrato previu que novos
atrasos nao seriam mais remunerados pelo cliente.

Esse cenario, fez com que o autor analisasse melhor como a metodologia era
aplicada no dia-a-dia da empresa e fizesse algumas alteracdes, sempre observando

os resultados e fazendo novamente uma alteracéo, como a figura 4.

Avaliar estado
atual

Implantar
alteragdo por pelo Definir alteragao
menos 2 sprints

W

Figura 4 - Ciclo de altera¢cdes na aplicacdo de uma metodologia
Fonte: O autor

O primeiro passo foi a alteracao das reunides diarias, para chegar a um ponto
que seja 6timo considerando frequéncia, duragéo e objetivos.
A primeira alteracao foi na frequéncia das daily stand-ups que deixaram de ser

diarias para serem as segundas, quartas e sextas-feiras. Ja no primeiro sprint foi



47

observado uma piora na situagéo, j4 que o objetivo e o tempo das reunides ndo foram
alterados. Nenhuma das reunides durou os quinze minutos previstos, as reclamacoes
de improdutividade continuaram apos o término do segundo sprint e 25% do novo
prazo havia sido gasto da mesma forma que anteriormente.

A sequir, 0 autor alterou a frequéncia das reunides para que fossem realizadas
as segundas e sextas-feiras, alterando também os horarios, sendo as de segunda
realizadas as onze horas da manha para garantir que os colaboradores estariam na
empresa e que eles ainda ndo haviam saido para o almo¢o que ocorria ndo
obrigatoriamente ao meio dia e as reunifes de sexta, continuaram a ser realizadas as
quatorze horas.

O objetivo de cada reunido também foi modificado. Ao invés de somente tratar
das trés perguntas classicas do Scrum, elas passaram a ser mais focadas em metas,
objetivos e avaliacdes retrospectivas. As reunides de segundas, passaram a ser
chamadas de “reunides de entrada” pois eram realizadas na primeira parte do dia do
primeiro dia da semana e eram sempre destinadas a tracar uma linha a ser seguida
durante a semana e inteiramente baseadas nas tarefas do Sprint atual e nos pontos
considerados na reunido da ultima sexta-feira. Estas, chamadas de “reunides de
levantamento” pois nelas eram discutidos os problemas da semana e feito um
levantamento de como resolvé-los na proxima.

Esses encontros perderam suas principais caracteristicas. Além da frequéncia
e do nome, sua duracdo passou de quinze minutos para até uma hora e ndo eram
mais realizadas em pé. Deixaram de ser rapidas e corridas para serem calmas e com
caréater de planejamento.

Essa segunda onda de modificacdes foi bem recebida por todos e os
colaboradores ndo mais as consideravam improdutivas e o0 objetivo das daily stand-
ups estavam sendo supridos pelas reunides de entrada e de levantamento.

Mais quatro sprints foram realizados dessa forma e apdés 75% do novo prazo
ser concluido, a previséo de finalizacédo do software estava além de somente mais um
sprint.

A equipe observou que um ponto ainda estava falho. As alteracdes que eram
feitas nos codigos dos programas ndo eram repassadas e comunicadas a toda equipe
e, novamente, determinadas alteracbes ocasionavam problemas em outros trechos

do programa e reclamacdes por parte do cliente.
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Houve, entdo a necessidade de uma terceira modificagcdo, com a qual,
comecaram a ser inseridos no contexto do Scrum, algumas caracteristicas do
PMBOK®. Comecando pelo gerenciamento das comunicagdes, as reunibes de
levantamento, passaram a incluir, também, a divulgacao, entre os envolvidos, do que
foi alterado durante a semana. Essa comunicacdo ndo era detalhada, mas cada
colaborador divulgava em que parte do sistema alterou e quais partes poderiam ser
influenciadas pelas mudancas. Todos os envolvidos passaram, entdo a enviar um
email para toda a equipe, apds as reunides, com uma lista sobre o que foi alterado e
as consequéncias dessas modifica¢cdes dentro do sistema.

Apbés essa modificagdo os colaboradores que ndo estavam envolvidos
diretamente na alteracdo passaram a adquirir o0 conhecimento e 0S erros em
decorréncia de modificacdes no sistema tiveram uma queda consideravel.

O novo prazo foi atingido e a partir de agora a empresa passou a arcar com
todas as despesas. A equipe que era de dois colaboradores e um socio passou para
apenas um funcionério e o custo era de R$ 2.400,00 mensais, valor extremamente
alto para uma startup que estava em seu primeiro ano de vida. O projeto se deu por
mais trés meses e nao atendeu as expectativas. Apesar de ter sido concluido, o cliente
ficou extremamente insatisfeito pois contratou um servigco que seria executado em trés
meses, mas demorou oito e por um custo inicial de R$ 18.000,00 que saiu por R$
24.000,00, ou seja, quase 3x mais tempo e 33,33% mais caro, além de ter gerado um
custo extra para a startup de R$ 7.200,00.

Apesar do ocorrido, foi observado uma melhoria nos pontos referentes as
reunibes, o préximo passo foi tentar solucionar a questdo do retrabalho e das
mudancas constantes de escopo que ainda geravam atrasos e aumentavam 0S
custos.

Foi entdo que o autor comecou a introduzir os conceitos de coleta e definicao
do escopo presentes no gerenciamento do escopo do PMBOK®.

Inicialmente quando um projeto era iniciado, um analista, que era quase sempre
um dos socios, fazia uma reunido com o cliente para levantamento de topicos globais,
0S quais o Scrum chama de histdrias, ou seja, sdo macro tarefas definidas de forma
genérica, como por exemplo “criar telas de cadastro de pessoas” ou “possibilitar
inclusdo de fotos em produtos”. A partir dessas historias, a cada inicio de um novo

sprint, suas tarefas e sub tarefas eram definidas.
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Com o processo descrito, a definicdo das tarefas, muitas vezes acabavam por
serem feitas de forma incorreta ou de uma forma n&o esperada pelo cliente. Com isso,
ao realizar a entrega no final do sprint, o cliente via a necessidade de incluir outras
funcdes ou alterar as que foram feitas, gerando um retrabalho e consequente
desmotivacéo dos colaboradores.

O autor, entédo, introduziu o conceito das reunifes de kick-off presentes no
PMBOK®, que é a reunido de abertura do projeto, onde os envolvidos definem prazos,
recursos e objetivos. Essas reunides eram voltadas a definir o projeto de forma mais
detalhada que o Scrum prevé para que as modificacdes por parte do cliente sofressem
uma diminui¢ao consideravel ou até mesmo fossem eliminadas.

Essas alteracdes foram colocadas em pratica em um novo projeto contratado
por uma das 5 maiores imobiliarias da cidade de Juiz de Fora — MG em maio de 2014.

Apos alguns sprints que foram realizados em projetos com as reunides de kick-
off, as solicitagcbes de modificacbes se reduziram drasticamente e elas passaram a
ser adotadas em todos os projetos da empresa.

As alteracdes se deram, resumidamente, conforme tabela 6.

Modificagdo | Item Para o que? Status

» Reunides as segundas, quartas e sextas-feiras
12 Reunides . Falha
as 14h

» Reunides de entrada as segundas-feiras as
22 Reunibes . N Falha
11h e de levantamento as sextas-feiras as 14h

Reunibes de entrada as segundas-feiras as
32 Reunides 11h e de levantamento as sextas-feiras as 14h | Sucesso

com comunicacao interna de modificagbes

Reunides de | Reunibes de abertura e planejamento mais
4a . _ Sucesso
kick-Off detalhado do projeto

Tabela 6 - Quadro de modificagbes no Scrum

Fonte: O autor
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As quatro modificagdes que o autor fez ao Scrum foram diretamente aplicadas no

desenvolvimento das tarefas diarias da empresa e no novo contrato assinado com a

imobiliaria.

Esse novo projeto, era para a criagdo de um sistema CRM (Customer Relationship

Management), que é um sistema para gerenciamento de clientes.

Ja4 com a nova metodologia em maos, houve uma reunido de Kick-off entre os

stakeholders (um sécio e o gerente da imobiliaria e um sécio e um analista da startup),

na qual foi feito o levantamento dos requisitos e foram definidas todas as “historias” e

tarefas, ficando para as reunides de entrada, somente a definicdo das sub-tarefas a

serem executadas nos sprints, conforme exemplo na tabela 7. Com base nas

informacdes, inicialmente o contrato previa a entrega do software pronto em dois

meses com oito entregas parciais, ou seja, oito sprints.

Histoéria

Tarefas

Cadastro de clientes

Possibilitar cadastro de: nome, telefone, email,
enderego completo
Possibilitar editar as informag6es dos clientes

Possibilitar excluir os clientes

Atendimentos

Possibilitar cadastro de um novo atendimento
Vincular cliente a um atendimento

Possibilidade de avaliar o potencial do cliente por
meio de umas escala de 1 a 5, onde 1 é pouco
provavel de comprar e 5 é bem provavel que

compre.

Configuractes

Permitir cadastro de usuario com login e senha
Permitir configurar o sistema de acordo com o tipo

de usuario

Tabela 7 - Exemplo de levantamento de requisitos na kick-off

Fonte: O Autor.
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Como todo o levantamento foi feito antes do inicio do desenvolvimento, o cliente
fez poucas solicitacdes de mudancas e tudo ocorreu dentro das expectativas. O CRM
foi concluido dentro do prazo e o cliente ficou satisfeito, voltando a contratar novos
servigos em 2015.

A aquisicdo de conhecimento e de experiéncia pelo autor durante a aplicagéo
pratica possibilitou a abertura de estudos para uma possivel futura implantacédo de
novos elementos do PMBOK como o EPA (Estrutura analitica do projeto) que, de
acordo com Vargas (2010), é a ferramenta basica de gerenciamento de escopo de um
projeto e representa um organograma do projeto, definindo as divisdes e subdivisbes
do mesmo em fases subfases e pacotes de trabalho, que séo todos os trabalhos que
o projeto for fazer, conforme figura 5, que poderia ser aplicado ao Scrum
transformando fases em histérias, subfases em tarefas e pacotes em sub tarefas,

conforme figura 6.

PROJETO
Fase Fase
[ | [ [ |
Subfase Subfase Subfase Subfase Subfase
Pacote Pacote Pacote Pacote Pacote
Pacote Pacote Pacote
Pacote

Figura 5 - Modelo de EAP
Fonte: Vargas (2010). Adaptado.
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PROJETO
Historia Historia
[ [
1 1 1 1 1
Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa
Subtarefa Subtarefa Subtarefa Subtarefa Subtarefa
Subtarefa Subtarefa Subtarefa
Subtarefa

Figura 6 - Exemplo de EAP adaptado ao Scrum
Fonte: O Autor

Diferentemente do PMBOK, com o qual o tempo de cada pacote é definido na
criacado do EAP, somente os tempos das tarefas seriam definidos no Scrum, deixando
a previsdo de tempo das sub tarefas para as reunides de entrada.

Esse AEP modificado, poderia ser feito nas reunides de kick-off e somar
beneficios ao planejamento, ja que as tarefas eram definidas em um levantamento
que ndo gerava uma ferramenta visual.

Com o EAP, um grafico de Cronograma ou de Gantt (grafico que mostra cada
tarefa, o tempo de duracdo de cada uma e as tarefas precedentes) poderia ser

associado para mostrar visualmente a previsdo e o progresso do projeto.

3.5. Resultados alcancados

A partir da aplicacdo dessa nova metodologia, todos os desenvolvimentos
passaram a seguir esse novo modelo e em 100% dos casos a empresa entregou 0
que foi solicitado no prazo e dentro do orgcamento.

A taxa de cancelamento por parte dos clientes que contratavam o sistema da

empresa antes ficava entre 3,5% (de 5 a 6 clientes em um total aproximado de 150)
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em média por més. Esse dado caiu para 0,75% (de 1 a 2 clientes em um total
aproximado de 150) em média por més, ou seja, gerou uma reducao de 78,5% na taxa
de cancelamento de clientes.

A diminuicdo dessa taxa, representou o aumento da satisfacdo do cliente com os
servigos entregues pela empresa.

Como consequéncia, a equipe passou a ficar mais motivada e ndo houve mais
prejuizos com erros em gerenciamento de projetos.

A aplicacdo de elementos de uma metodologia tradicional como o PMBOK® em
uma metodologia agil que estava sendo utilizada, mas que ndo estava gerando 0s
resultados da forma esperada, foi de grande importancia para a empresa.

No primeiro projeto — do ERP para a empresa de aluguel de espacos - o lucro
sobre o projeto seria de aproximadamente R$ 7.900,00, porém, devido as falhas na
aplicacao do Scrum, a startup teve um gasto extra de R$ 7.200,00, ou seja, foram oito
meses de trabalho que, praticamente, ndo agregaram caixa para a empresa. Porém,
observamos uma melhoria exponencial nos projetos apés a introducéo de elementos
no PMBOK® como:

e Gerenciar e Controlar as comunicacbes - Gerenciamento das
comunicacoes;

e Coletar os requisitos e Definir o escopo - Gerenciamento do escopo do
PMBOK® e

e Reunides de kick-off - etapas de planejamento;
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4. CONCLUSAO

A partir da revisédo bibliografica e da aplicacédo pratica feitas nesse trabalho,
pode-se concluir que os objetivos foram alcancados. Comecando pela descri¢cdo de o
que é um projeto e como gerencia-lo, passando pela explicacdo das metodologias até
o aprofundamento do PMBOK® e do Scrum o leitor teve a oportunidade de conhecer
o atual cenéario do gerenciamento de projetos, a diferenca entre as metodologias e
dois dos métodos mais utilizados pelas empresas.

Vale ressaltar que o trabalho ndo se aprofundou de forma analitica na
dissertacdo do tema, mas fez uma sintese sobre o gerenciamento de projetos, para
gue a aplicacdo pratica fosse possivel.

Por fim, a aplicacéo pratica expos a necessidade de ajustes e adaptacdes que
as metodologias possam exigir. Na experiéncia, o Scrum era aplicado de forma
classica e, com isso, trouxe inimeros problemas que foram sanados fazendo uma
mescla com elementos do PMBOK®, ou seja, uma nova metodologia personalizada
foi criada para atender as necessidades da empresa.

As dificuldades encontradas ao modificar um software foram resolvidas
introduzindo elementos da gestdo da comunicacdo do PMBOK® com a qual todos os
colaboradores passaram a registrar via email as alteracdes realizadas e seus
impactos.

Os problemas de retrabalho e de mudancas constantes no escopo foram
resolvidos por meio da introducédo do gerenciamento do escopo e das reunides de
kick-off do PMBOK® com os quais, documentacdes com levantamento de requisitos e
especificacdes mais detalhadas passaram a ser escritos juntamente com os clientes.

O leitor pode perceber, portanto, como uma mescla entre metodologias permitiu
gue o Scrum se encaixasse melhor no escopo da empresa.

Outro ponto a ser considerado e destacado, foi a aquisicdo de conhecimento
do autor sobre o tema. Quando o autor fundou a empresa, ndo possuia experiéncias
e ao pesquisar sobre novas metodologias e ferramentas ageis, encontrou o Scrum e
resolveu aplica-lo em sua forma simples e original.

Ao observar como o dia-a-dia da empresa corria e 0 desenvolvimento dos
projetos ficaram prejudicados, foi necessério o estudo de novas formas de
gerenciamento da equipe e do projeto para tentar algumas modificagbes em como a

ferramenta era aplicada para sanar os problemas.
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Portanto, o autor percebeu como uma metodologia pura - ou somente uma
metodologia - ndo resolve problemas de gerenciamento e que caracteristicas como
pouco planejamento ou um planejamento rapido, como aplicado e defendido pelo

Scrum, pode trazer mais problemas que beneficios para uma empresa.



56

5. REFERENCIAS

ALMEIDA, M. E. B. de. M6dulo Introdutério - Integracao de Midias na Educacdo,
Disponivel em
<http://webeduc.mec.gov.br/midiaseducacao/material/gestao/ges_basico/etapa_2/p3
.html>. Acesso em 01 de mar. 2016.

AXELOS, What is PRINCE2?, Disponivel em <https://www.axelos.com/best-
practice-solutions/prince2/what-is-prince2>. Acesso em: 14 jul. 2016.

CARNEIRO, M. PMO - Project Management Office. Por que implantar?, Revista
Mundo PM. Disponivel em
<http://www.mundopm.com.br/sumarioartigosonlint.shtml>. Acesso em 20 de fev.
2016.

CLYDE BANK MEDIA. Agile Project Management Mastery: an advanced guide to

agile project management, Albany, Estados Unidos: Clyde Bank Business, 2015.

COHN, M. Desenvolvimento de software com Scrum: aplicando métodos ageis
com sucesso, Porto Alegre: Bookman, 2011.

EDER, S., et al. Diferenciando as abordagens tradicional e 4gil de gerenciamento
de projetos, S&o Carlos, USP, 2012. Disponivel em: <http://www.scielo.br//>. Acesso
em: 02 fev. 2016.

FERRAZ, K. M. de A., et al. Estudo de caso: Implantagao de um “Escritério de
Projetos” na divisdo de biblioteca (DIBD) da Escola Superior De Agricultura
“Luiz De Queiroz” (ESALQ), da Universidade de Sédo Paulo (USP). 2013. Trabalho
final de concluséo de curso (MBA em Gestao de Projetos). Universidade Metodista de

Piracicaba. Piracicaba, Sao Paulo. 2013.

GERHARDT, T. E.; SILVEIRA, D. T., Métodos de pesquisa. 1. ed. UFRGS, Rio
Grande do Sul: Editora da UFRGS, 2009. Disponivel em <http://www.ufrgs.br/>.

Acesso em 6 de mar. 2016.

GITAHY, Y. O que é uma startup? S&o Paulo 2010. Disponivel em
<http://exame.abril.com.br/pme/noticias/o-que-e-uma-startup>. Acesso em 11 jun.
2016.


http://www.ufrgs.br/
http://exame.abril.com.br/pme/noticias/o-que-e-uma-startup

57

KEELING, R.; BRANCO, R. H. F. Gestdo de projetos: Uma abordagem global, 3.
ed. — Sdo Paulo: Saraiva, 2014.

KERZENER, H. Gestao de Projetos: as melhores praticas, 2. ed., Porto Alegre:
Bookman, 2006.

O’CONNELL, F. O que vocé precisa saber sobre gestdo de projetos, 1. ed. S&o

Paulo: Editora Fundamento educacional, 2015.

OP SERVICE. Panorama da Tl nos cenérios Brasileiro e mundial em 2013.
Disponivel em  <https://www.opservices.com.br/files/infografico-mercado-ti.pdf>.
Acesso em 27 jul. 2016.

PINTO, A., PMO mix manager: seu PMO é o que realmente deveria ser?, Mundo

Project Management, ano 9, n. 53, nov. 2013.

PMI/RJ, Estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos Brasil 2009, Rio
de Janeiro, 2009.

PMI, Guia PMBOK®, 4.ed., Newtown Square, Pensylvania, Estados Unidos: PMI Book
Service Center, 2008.

PMI, Guia PMBOK®, 5. ed., Newtown Square, Pensylvania, Estados Unidos: PMI
Book Service Center, 2014.

RODRIGUES, E. Como fazer o Controle Integrado de Mudancgas. Disponivel em
<http://www.elirodrigues.com/2013/09/27/como-fazer-o-controle-integrado-de-

mudancas/>. Acesso em 23 jul. 2016.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracdao da Producao, Séo
Paulo: Atlas, 2008.

SOMMERVILLE, I. Engenharia de software, 8. ed., Sdo Paulo: Pearson Addison-
Wesley, 2007.

STRATTON, R. Critical Chain Project Management Theory and Practice, Orlando,
Florida U.S.A., 2009. Disponivel em <http://www.pomsmeetings.org>. Acesso em: 14
jul. 2016.



58

SUKARIE, J. O mercado de software e servico em 2014. Disponivel em <
http://www.baguete.com.br/artigos/27/03/2014/0-mercado-de-software-e-servicos-
em-2014>. Acesso em 27 jul. 2016.

SUTHERLAND, J.; SUTHERLAND J. J. Scrum: the art of doing twice the work in
half the time, 1. ed. New York, Estados Unidos: Random House LCC, 2014.

THE AGILE ALLIANCE, Agile Manifesto for Agile Software Development, Utah,
Estados Unidos 2001. Disponivel em <http://www.agilemanifesto.org/>. Acesso em:
28 fev. 2016.

VALE, A. B. do, et al Fundamentos do gerenciamento de projetos, 2. ed., Rio de
Janeiro: Editora FGV, 2010.

VARGAS, R. Principais Diferencas entre a 42 e a 52 Edic6es do PMBOK® Guide.
28 Abr 2013. Disponivel em < http://www.ricardo-vargas.com/pt/podcasts/main-
differences-between-the-4th-and-the-5th-edition-of-the-pmbok-guide/>. Acesso em 01
Mar 2016.

VARGAS, R. Videocast - Elaborando a Estrutura Analitica do Projeto (EAP). 09
jun 2010. Disponivel em < http://www.ricardo-vargas.com/pt/videos/6/ >. Acesso em
23 Jun 2016.


http://www.agilemanifesto.org/

6. ANEXOS

ANEXO 1 — termo de autenticidade

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracdo 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
Producéao é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E nao se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensdao do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacdo 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 Codigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, _20 de Julho de 2016 .
Helio Bentes da Fonseca Junior 200849033
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
120.122.477-25
ASSINATURA CPF

TLEIN® 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

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

59



ANEXO Il — Termo de autoriza¢céo para publicacao

pu»ihﬁrﬁo Instituclonal

Termo de Autorizagdo para publicagdo de trabalhos acads
Mjf Repositério Institucional Digital da Produciio Cienti

Rel

micos em formato eletrénico no
ficae Intelectual da UFJF

ve
U-m---“m Fore

pron o 141 d0 da material bibliografico: ( )Tese

: ( ) Dissertaciio
A Identlﬁca¢ &) TCC graduagiio ;i

() TCC Especializagio
Tese ou Dissertagdo ,

5 » Fomrecs  Suaron
tricula;_2008 4 033 CPF: 120 122 4 #7 -25 Telefone fixose 33evpr0s

elefone celular: 32 19900 -1/69 E-mail: 1920 Bunzrs @ Gupil . o oon
ome do orientador: AU2A~4 QNS DA COSeTs  maia

fulo do trabalho: peseranvlaumento pso pr soffuwnes  Apdo
- OSETOS M mp

. Identiﬁcacﬁo da

: DF Mopules AGelt Dy
Tapor<d DU Qtsrmno iy anbnldd pry  softiuramer
7

5s Graduagdo Stricto Sensu (Mestrado e Doutorado)

. rso:
programa: Cu
Area do Conhecimento: Palavras-chave:

Data da defesa: __ /__/

pos-graduagdo Lato Sensu (especializagdo)

Curso de Pés-Graduagdo:

Area do Conhecimento: Palavras-chave:

Data da defesa: __ /__ /

‘Graduaqﬁo
Curso:_Oanhotic do Oropvesl

Area do Conhecimento: &w‘p‘s o loogelos

pileypaieLIIN: Ergrngeicihal Bafo o pmj{d}w/ PMQ&'C, S /am - M TOdoLog A5 Akpry's -
3. Agéncia (s) de fomento (se houver):

Data da defesa: 2o/ 02/ 20,4

4, Licenca de uso

Na qualidade de titular dos direitos de autor do conteiido supracitado, autorizo o Centro de Difusio do Conhecimento da
Universidade Federal de Juiz de Fora a disponibilizar a obra no Repositério Institucional gratuitamente, de acordo com a
licenga piblica Creative Commons Licenga 4.0 Internacional por mim declarada sob as seguintes condigdes.

Permite uso comercial de sua obra? (2 Sim ( ) ndo

Permitir alteragdes em sua obra? () sim (¥ sim, desde que outros compartilhem pela mesma licenga () ndo

A obra continua protegida por Direitos Autorais e/ou por outras leis aplicaveis. Qualquer uso da obra que nio o
autorizado sob esta licenga ou pela legislagdo autoral é proibido.

4. Informagdo de acesso ao documento:

Liberagdo para publicagdo: (J Total () Parcial

A restrigdo (parcial ou total) podera der mantida por até um ano a partir da data de autorizagdo da publicagio. A extensio
deste prazo suscita justificativa junto 8 PROPP ou PROGRAD. Em caso de publicagdo parcial, o embargo sera de 12
meses. Especifique o (s) arquivo(s) capitulo(s) restritos:

Declaracio de distribuigiio ndo-exclusiva
0 referido autor:
a.) Declara que o documento entregue ¢ seu trabalho original e que detém o direito de conceder os direitos contidos nesta
licenga. Declara também que a entrega do documento ndo infringe, tanto quanto lhe é possivel saber, os direitos de
qualquer pessoa ou entidade.

b) Se o documento entregue contém material do qual ndo detém os direitos de autor, declara que obteve autorizagdo do
detentor dos direitos de autor para conceder a Universidade Federal de Juiz de Fora os direitos requeridos por esta licenga

|| © Que esse material, cujos direitos sdo de terceiros, esté claramente identificado e reconhecido no texto ou conteidos do
{ | documento entregue.

;)use 0 dor_:umen'to entregue ¢ baseado em trabalho financiado ou apoiado por outra institui¢do que ndo a UFJF, declara
| cumpriu quaisquer obrigagdes exigidas pelo contrato ou acordo.

‘ Assinatyra do aut
utor /“ Data 0‘1/(957/ 2004,




