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Resumo

Tendo em vista a situagcdo do mercado atual ondemdsta cada vez mais voltado
para minimizar os custos, as organizacdes buscdormda incessante formas para viabilizar
esse objetivo e, em contrapartida, alcancar mamis o selReturn of InvestimenROI).
Para que isso seja possivel na pratica, faz-sesséi® a utilizacdo de praticas de gestdo de
projetos para garantir que essa engrenagem fundewielamente. Com isso a pesquisa
procuradesmistificar o mito da ‘Bala de Prata’ demonstmaiggdie a pratica de gestdo de
projetos a ser utilizada deve estar bem vinculama a estratégica da organizacdo e em
conformidade com a necessidade do cliente parantyatama maior agilidade na sua
execucdo com eficiéncia e eficécia, atrelada aigést tripla do projeto: prazo, custo e
escopo, ndo deixando de manter o padrdo de quelidadesséario para garantir a sua

competitividade.
Palavras-chave: Gestao de Projetos, Agilidade,iQads.
1 Introducéo

Na Engenharia de Software, o termo ‘Bala de Pragmh sendo utilizado como
direcionamento para uma solucéo definitiva do molal: método ou forma capaz de resolver
um problema independente de qual seja a sua natufessim como na Engenharia de

Software, na Gestdo de Projetos, o termo tambémseaio muito utilizado e discutido.

Com o cenario mercadolégico em constante mudangdadaledas inovacdes
tecnoldgicas que nos bombardeiam quase que diariapas organizacdes precisam mais do
gue nunca se adequar para garantir a sua comjoletitesr com o foco cada vez mais voltado
para oReturn on investimentROIl) e com isso vém empregando grandes esforgos g
melhoria de seus resultados agregados aos resutiadoseus clientes. Para isso, faz-se mais
que necessario investir para desenvolver produtas servicos com qualidade respeitando a
restricdo tripla do projeto: prazo, custo e escdpam isso, acredita-se que com um bom
processo a chance de se obter o sucesso dos p@jetaramente maior. A sindrome da ‘Bala
de Prata’ em gestdo de projetos - metodologia quantp o sucesso de um projeto faz com



gue especialistas discutam qual é a melhor pratiser usada com base nesse contexto. De
acordo com oProject Management InstitutdPMI, 2008), o nivel estratégico (alta
administracdo) das organizacbes vem percebendo eyefibos do uso de boas
praticas/metodologias para gerir seus projetosudgst comprovam a viabilidade do uso

atrelada ao alinhamento estratégico para maxirigol:
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Figura 1 — % de Sucesso e Insucesso de projetéeromaderéncia/resisténcia

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

As préaticas mais utilizadas no mercado atualmesdte: Guide to the Project
Management Body of Knowled(ffMBOK® Guide desenvolvido pel®roject Management
Institute (PMI) - um framework de padrdes de boas praticas de gestdo de prajaos
descreve normas, métodos, processos e pratichelesidas e ®CRUM- um processo agil
que permite manter o foco na entrega do maior @donego6cio, no menor tempo possivel
(AMBLER, 2008).

Com base nessa premissa, esta pesquisa pretegatetira comparativo entre essas
boas praticas mais difundidas para que seja pos®inficar suas caracteristicas em comum o
gue possibilita a convivéncia de ambas em um mesniente organizacional,
demonstrando que ndo existe uma receita de supass® projeto baseado apenas em uma
boa pratica utilizada. Sendo assim, 0 objetivdedastigo € demonstrar a relacdo entre as
praticas do PMBOK®Guide e SCRUM na gestdo de projetos em TI, descrevendo suas
caracteristicas predominantes e tragando um parafgie elas - apresentando os beneficios

com a sua aderéncia e perspectivas.



2 Referencial Tedrico
2.1 Porque aplicar a gestao de projetos

Projetos existem para viabilizar as estratégia®rdganizacdo traduzidas atraves de
seus objetivos. Com isso, as organizacOes buscapticacdo de metodologias ou praticas
para atingirem as expectativas de todos os enwasiiideressados no projeto. Essa aplicagao
nada mais € do que criar um processo de padropizizcforma de trabalhar para alcancar os
objetivos propostos respeitando a restricdo trighha projeto: prazo, custo e escopo —
garantindo a qualidade (CARNEIRO, 2006 e KING, 1)992om base nessas premissas, a
organizacdo deve aplicar uma pratica/metodologi@eido de projetos que seja alinhada
com a sua estrutura: funcional, matricial ou pipggta bem como a sua cultura, em

conformidade com o seu planejamento estratégico.

Escopo

ualicads

Frazo ZLusto

Figura 2 — Restricdo Tripla do Projeto.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Gestao de Projetos € a aplicacdo de conhecimeamitdidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de atender seussitag (PMBOK®Guide 2008)

Segundo d&Standish Groug2006), organiza¢cdes americanas gastam mais de2Uis$
bilhdes a cada ano em projetos de desenvolvimentpfiware. Muitos desses projetos irdo
falhar, e o caos se deve na maioria das vezetaaiaimal uso de uma gestao de projetos. Em
consequéncia disso, produzem-se softwares em estmi um escopo mal planejado, onde
na maioria das vezes todas as funcionalidades ted@s ndo sdo utilizadas (CHAIRMAN,
2006).



Features and Fumctions Used ina Typloal System
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Figura 3 — Funcionalidades desenvolvidas X % Uso

Fonte:Standish Group2006.

2.1.1 PMI e o PMBOK®Guide

O Project Management Institut@MI), fundado em 1969 e sediado na Pensilvania -
USA, € a mais importante organizacdo internaciosai fins lucrativos que reune
profissionais que trabalham com gestdo de projdogliversas areas. Com o intuito de
documentar e padronizar todo o processo de gestamgtos, o instituto publicou®uide to
the Project Management Body of Knowled{¢MBOK® Guide, que vém sofrendo

adequacdes a fim de se obter uma melhoria contim@@ma de gerir projetos.

O PMBOK® Guide nada mais é do que um guia com um conjunto de jpddiEas
para gestado de projetos. Na versao mais atualizétf¥)8, estao integrados 42 processos de

gestao agrupados em 5 grupos de processos/fag#gasmdo 9 areas de conhecimento.
Os processos sdo agrupados em 5 categorias — g dgyprocessos:
1. Iniciacao
2. Planejamento
3. Execucéo
4. Monitoramento e controle

5. Encerramento
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Figura 4 - Grupos de processos

Fonte: Marcio D'Avila, 2010.

Segundo D’AVILA (2010), os grupos de processos e&tdp de projetos tém relagéo
com o conceito do Ciclo PDCAP[an— PlanejarDo — FazerCheck —Verificar e Act— Agir).
O grupo de Planejamento corresponde ao Planej@aGug#o, ao Fazer; e Monitoramento e
Controle englobam Verificar e Agir. Além dessescessos, 0 PMBOK®Guide ainda
caracteriza os grupos de processos de Iniciacdeeramento, pois o0 projeto apresenta um
ciclo finito.
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Figura 5 — Overlap dos processos em um projeto

Fonte: PMBOK®Guide 2008.

Ainda conforme D’AVILA (2010), o PMBOK® Guide aborda 9 éareas de
conhecimento. E uma descricdo das entradas, femtases técnicas; e saidas geradas

conforme os processos que abrangem cada areaaSao e

1. Gestdo do Escopo: Inclui 0s processos necess&iasgssegurar que o projeto
inclui todo o trabalho necessario, e somente alnabnecessario, para completar

0 projeto com sucesso.

2. Gestédo do Tempo: Inclui 0s processos necessanasapsegurar o planejamento e

execucéao do projeto em um prazo adequado.



3. Gestdo de Custos: Inclui 0s processos necessarasgssegurar que o projeto

possa ser executado dentro do orgamento aprovado.

4. Gestado da Qualidade: Inclui os processos necesgara assegurar que o projeto

vai satisfazer as necessidades para as quaisnicelomlo.

5. Gestéo de Integracdo: Inclui os processos necesg#ra assegurar a unificacdo,
consolidagdo, articulacéo e agdes integradoras@messenciais para o término do
projeto, para atender com sucesso as necessidaddgeidte e de outras partes

interessadas e para gerenciar as expectativas.

6. Gestdo de Comunicagfes: Inclui 0s processos neEssgdara assegurar a
adequada geracgao, disseminagao e armazenamenfordeaicbes do projeto.

7. Gestéo de Riscos: Inclui os processos relacionedimsa identificacdo, analise e

estabelecimento de contramedidas para 0s riscpeogiio.

8. Gestdo de Recursos Humanos: Inclui os processess&®s para que se faca o

melhor uso dos recursos humanos envolvidos notproje

9. Gestéo de Aquisicdes: Inclui os processos necesspara a aquisicao de bens e

servicos fora da organizacéo executora do projeto.

Cada processo se caracteriza por suas entradaisatee ferramentas e saidas que sao
retroalimentados em um ciclo continuo — onde sgiddsm alimentar a entradas do préximo

processo.

Entradas Te e
Ferramentas

Figura 6 — Sincronismo dos processos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Além disso, as areas de conhecimento abrangemsds/@rocessos, onde 0 escopo,
tempo, custo e qualidade sao os principais focos @abjetivo do projeto. Essas premissas
sd0 necessarias para garantir a qualidade e rechtsnanos, aquisicdes, comunicagbes e
riscos sdo elementos aos quais deve haver constemedo em um projeto. E Integracéo

abrange a sincronizacdo com todas as outras areas.
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Figura 7 — Sinergia das areas de conhecimento

Fonte: Marcio D'Avila, 2010.

2.1.2 Metodologia agil e o manifesto agil

E indiscutivel o fato de que as organizacdes estdrando todas as formas para
minimizar seus custos. O cenario mercadoldgicol atam com que cada vez mais as
organizacfes invistam em praticas que minimizens sestos e maximizem o ROI para se
manterem competitivas. Nesse contexto, as metodsl@geis — como o préprio nome ja diz,
pregam a agilidade, estdo ganhando mais e maigsaedpatro das organizacbes (AMBLER,
2008).

A metodologia &gil prevé iteracdes continuas emmgeaurtos ao decorrer de todo o
projeto, visando garantir maior controle e previsiade.

Em fevereiro de 2001, dezessete agilistas se sung discutiram uma alternativa
para a e melhoria de processos que ja existiarena®®. Com a colaboracéo de todos, foram

levantados alguns principios relacionados a agiéd®CHWABER, Ken et al., 2001):

» Maior prioridade é satisfazer o cliente, atravé®niega adiantada e continua de

software de valor;

* Aceitar mudangas de requisitos, mesmo no fim derdedvimento. Processos
ageis se adequam a mudancas, para que o cliensa goar vantagens

competitivas;

» Entregar software funcionando com frequéncia, malasde semangsté meses,

com preferéncia aos periodos mais curtos;

» Pessoas relacionadas a negocios e desenvolvedwess trabalhar em conjunto e

diariamente, durante todo o curso do projeto;



» Construir projetos ao redor de individuos motivadtendo a eles o ambiente e

suporte necessaronfiando que fardo seu trabalho;

* O meétodo maigficiente e eficaz de transmitir informacdes pargor dentro de

um time de desenvolvimento, € através de uma ceavara a cara;
» Software funcional € a medida primaria de progresso

* Processosageis promovem um ambiente sustentavel. Os patdaiss,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazesnder nmalefinidamente, passos

constantes;
» Continua atencédo a exceléncia técnica e bom dasigentam a agilidade;

» Simplicidade: a arte de maximizar a quantidaderaleatho que n&o precisou ser

feito;

» As melhores arquiteturas, requisitos e designs gener de times auto-

gerenciaveis; e

 Em intervalos regulares, o time reflete em comarfimais efetivo, entdo, se

ajustam e otimizam seu comportamento de acordo.
A partir dai, nasceu o manifesto agil, que prega qu
* Individuos e interacdo entre elggis que processos e ferramentas;

» Software em funcionamemaais que documentagcao abrangente;

Colaboragcaacom o clientemais que negociacao de contratos; e

Responder a mudancasais que seguir um plano.

hY

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a diregaitems a esquerda sao mais

valorizados.

Segundo &crum Alliance(organizacdo para promover, apoiar e gerar resuses
‘agilistas’ - termo usado para designar os adeptas metodologia), existem varias

metodologias no mercado atualmente, mas a mawadlidl vem sendo $crum
2.1.2.1Scrum

Em 1993, Jeff Sutherland, Ken Schwaber e John Sctates usaram &crumpela

primeira vez na organizac&easel Corporationincorporando os conceitos da metodologia



agil Lean A partir disso, fundaram &crum Alliance Apés dois anos, Ken Schwaber
formalizou a nova metodologia e ajudou a divulgdsara as organizacdes voltadas,

principalmente, para o desenvolvimento de software.

Segundo SCHWABER (2004), o nonserumvem da pratica esportividugby que
significa uma jogada envolvendo todos para quenfagaca simultaneamente para que

possam pegar a bola do time adversario.

Abstraindo o conceito para 0 mundo dos software€dcramé um processo empirico
de gestao e controle de projetos. De acordo comNC(2610), a metodologia cré que devido
a complexidade, escopo, mudancas de requisito&nciege necessidade de demonstrar valor
(ROI) mais rapido, fica quase inconcebivel deseraratoftwareutilizado o modelo cascata,
ou seja, desenvolver todo o software de uma Urdza®@om isso, o desenvolvimento iterativo
e incremental é uma estratégia de planejamento gggee alinha dividir para conquistar),
onde o software € construido em partes, ou sej&pemts(iteracdes), onde a ca8arinttem
como meta a entrega de valor (parte do softwargdoal) até completar o software.

Ainda segundo COHN (2010), para garantir o contrelerevisibilidade desse

processo, existem as cerimonias:

1. Reunido Diaria: é um encontro entre&Sorum Mastero Time e qualquer pessoa
interessada no projeto contimebox(tempo) de 15 minutos onde cada membro do
time dara as suas impressfes a respeito do progsipondendo a trés perguntas

importantes:
a. O que eu fiz desde a ultima reunido diaria?
b. O que eu pretendo fazer até amanha?
c. Tem alguma coisa impedindo o meu trabalho?

2. Planejamento d&print esta reunido ocorre no primeiro dia de c&gaint E
dividida em duas partes: no primeiro momenteroduct Ownero Scrum Master
e o Time discutem sobre as funcionalidades potlnerde designadas para a
determinadéprint e no segundo momento,Szrum Mastee o Time estimam o
tempo para o desenvolvimento de cada funcionalidé@eés ddlanning Poker
(pratica que auxilia na estimativa das funcionaletapontuando o seu tamanho

conforme a série de Fibonacci).



3. Revisdo daSprint esta reunido ocorre no ultimo dia 8arint e representa o
momento que o Time e®crum Mastedemonstram o seu desempenho através do
Burndown Charte as funcionalidades potencialmente entregaveisuéxdas para

o Product Owner demais interessados, se houver.

4. Retrospectiva d&print € uma reunido entr&crum Mastere o Time onde duas
perguntas sao feitas:

a. O que foi bom durante &print? (Interno: Time/ ExternoProduct

Ownel)
b. O que pode ser melhorado? (Interno: Time/ ExtedPnoduct Owney

A partir dai é elaborado um plano de a¢do paraataque pode ser melhorado

na proximaSprint
Contemplam os artefatos:

1. Product Backlog lista de funcionalidades a serem desenvolvidasoago do
projeto distribuidas er8prints

2. Sprint Backlog lista de funcionalidades detalhadas no dia dengpanento
envolvendo dProduct Owner o Scrum Mastero Time e demais interessados, a
serem desenvolvidas ao longo$jarint O mundo ideal seria ter o maior nivel de
detalhes para poder mensurar a complexidade dadaales para que se possa
fazer estimativas mais assertivas e garantir uraarélocitydo Time — garantindo

a boa produtividade e uma boa previsibilidade dasgas.

3. Burndown grafico demonstrativo do andamento das atividades Sprint
(Planejado X Realizado) a ser acompanhado duradte d projeto e exibido na
Revisdo d&Sprint O andamento do projeto estara diretamente reladm a boa

gestéo do controle da produtividade do Time.
Existem os papéis:

Product Owner(PO): pode ser o financiador ou um importanter@sgado no projeto.

Suas principais responsabilidades sao: definir @scidnalidades do produto;

concentrar as informacg0des vindas de usuéstageholder®ou do mercado de maneira
que se obtenha uma visdo Unica dos requisitos slens; priorizador déroduct

Backlog ter autonomia para alterar as prioridades for@mant



2. Scrum Master(SM): desempenha o papel de lider, gerenciandintesesses do
Product Owner mediante o Time. Numa abordagemcicawil, oScrum Masteseria
um Gerente de Projetos, porém, essa nhomenclatusabistituida para diferenciar o
foco de lideranca necessario para que um procesgieo funcione. Suas principais
responsabilidades sdo: Atuar como facilitador; Reanémpedimentos; Garantir que o
processo esta sendo respeitado; Auxilifdroduct Ownera maximizar o ROI a cada

entrega ao fim daSprints

3. Equipe Scrum (Time): Grupo de profissionais especialistas dirainte ligados ao
trabalho a ser feito para garantir a entrega doefmocom todas as suas
funcionalidades necessarias. Suas principais eaistitas sdo: Multifuncional,
Formado por até 7 pessoas; Auto-gerenciavel.

Revisdo |
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Papéis | Cerimonias Artefatos
* Product Owner (PQ) | |* Planejamento da Sprintl |« product Backlog
» ScrumMaster (SM) | |* Reuniao Diaria = Sprint Backlog
+ Equipe Scrum * Revisdo da SI"::‘ Bumdown {grafico)
B g ’

Figura 8 — A engrenage8crum

Fonte: Mike Cohn, 2010.

3 Paralelo PMBOK® Guide X Scrum
3.1 Procedimentos Metodoldgicos

Através de uma leitura, analise e interpretacaomaderial bibliografico estudado
relacionado as duas metodologicas abordadas, estgipa pretende dar uma resposta para

uma questdo que vém sendo abordada em varios féelatsonados a gestdo de projetos.
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Baseando no contetdo abordado, a idéia é agregaonbecimento voltado para a
possibilidade de gerar uma discussao para se chagardiscernimento para a construcéo de

fundamentos e opinides proprias.

O estudo comparativo entre as praticas do PMB@{®ee doScrumpermite que se
faca uma andlise aberta das diferencas, semelhaad@€ncias e perspectivas através das
informac0des analisadageopostas.

4 Analise de Dados

No cenério de mercado atual, € possivel perceleeagjorganizacdes de diversas areas
de negdcio vém investindo cada vez mais na gesdorajetos. Mas ainda sim, podemos
perceber que os adeptos de metodologias ageis est&oconcentrados em um nicho de

mercado: TI.

Levando em consideracao estruturas organizacignajstizadas — onde a autonomia
de tomada de decisGes dos responsaveis esta dirgearelacionada aos projetos, mas acima
de tudo respeitando as estratégias da organizpgdemos perceber que ainda sim existem
algumas semelhancas entre as formas de gestadatatesanteriormente apesar de terem um

direcionamento e origem distintos:

Caracteristicas PMBOK® Guide Scrum
Ter definido a priori Escopo. Temp8grints.
Responsavel pela Gerente de Projetos. Scrum Master
organizacao executora para
atingir os objetivos do
projeto
Principais artefatos WB3\ork Breakdown Product Backloge Sprint
Structurg e Plano do ProjetpBacklog
Grupo de Programa/ Projetd@rograma/ Portifolio de Scrum of Scrums
Projetos.
Freguéncia de Reunifes d¢ Dependendo da Diarias.
status complexidade/ necessidadg
do projeto, alinhar a
frequéncia.
Start-Updo projeto Reuniao deick-off. Planejamento d8print
Entrega do produto No encerramento do proj¢to. egatreis Parciais conformp
priorizacao (poSprints.
Encerramento do Projeto Licbes aprendidas. RetetispadaSprint
Principais Ferramentas de [ EVA (Estimated Value Burndown Chart
Indicadores de Desempenhdégregatedl, Graficos e
Relatorios via MSProject,
Curva S Status Report
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Escopo

Definido na fase de Inicio dbefinido de forma macro na

projeto e formalizado atravé
da WBS Work Breakdown
Structure.

$ase de Inicio do projeto. No
Planejamento d&printos
requisitos sao detalhados e
priorizados.

Tempo

Detalhado para a realizacddetalhado e orientado a

do projeto como um todo.

entregas (poBprints.

Custo

Monitorag&o constante pargMaior controle em funcéo da

nao aferir o custo planejadg

agilidade de se incorporar
mudancgas.

Qualidade

Constante verificagao e
validacdo das saidas dos
processos.

Constante verificagéo e
validacdo das atividades
durante &print

Riscos

Analise e controle dos riscpAnalise e controle dos riscos

em todo o ciclo de vida do
projeto.

em todo o ciclo de vida do
projeto.

Comunicacéo

Formal e documentada.

Colaborativa.

Recursos Humanos

Papéis bem definidos.

Equipedisaiplinar e auto-

gerenciavel.
Aquisicao Controle por contrato bem [ Informal e volatil.
definido e documentado.
Integracao Plano do Projeto detalhadpracilitacao.

monitorado durante todo o
projeto.
Tabela 1 — PMBOKG@&Guide X Scrum.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Com base no levantamento das informacdes suprasjtad possivel perceber que
ambas as metodologias possuem caracteristicas rseiteelhantes — pois metodologias
nascem para melhorar as que ja existem. Nesse pasém, cada uma possui um
direcionamento: enquanto as praticas do PMBGB@depregam a interacdo da organizacao
em um nivel mais estratégico e formalScrumnorteia a operacionalizacdo do processo da
gestdo de projetos de maneira informal e colaharaendo assim, € possivel dizer que,
diante dessa analise, Scrum é indiretamente uma forma customizada das boaggsa
abordadas no PMBOK®&suide —mesmo que d&crumndo seja originada diretamente do
PMBOK® Guide As praticas podem ser complementares, onde péaltozss de uma podem
ser supridos por pontos fortes da outra. Ainda simpasso que Scrumprega que sua
aplicacdo tenha que necessariamente estar em oadole com a forma que € proposta, ou
seja, by the book o PMBOK® Guide d& o livre arbitrio ao gerente de projetos com a
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colaboracdo da equipe, definir os processos aigsi a serem utilizados no projeto de
acordo com sua visibilidade e complexidade.

5 Consideracdes Finais

A gestao de projetos é definitivamente um dos chosimmais indicados para se obter
melhores resultados, mas € preciso utiliza-lo deeina adequada as necessidades de cada
projeto. O processo ndo deve ser engessado, devensepoio para garantir que seja
intrinseco as atividades que irdo ser desenvohadakbngo do projeto e esse suporte dara
condicOes efetivas para que as organizacoes coanuseus objetivos estratégicos. Para isso,
€ preciso também considerar as caracteristicagigsdge capa projeto: o escopo, 0 custo, 0
prazo, a natureza, a complexidade e a importamc@aleto respeitando a cultura, o processo
e a estratégia de negdcios da organizacdo. Aléso,disde extrema importancia selecionar as
ferramentas, métodos e técnicas mais adequadascpda@asituacdo. As organizacdes nao
devem se deixar levar pelo modismo ou pensar quke mar certo se ja existe outra
organizacdo trabalhando de determinada maneirae Essum processo de constante
aprendizagem e entendimento da necessidade euestd# organizacdo, seus clientes e o
mercado. Ndo ha uma férmula de sucesso, ou sajmdeome da bala de prata da melhor
metodologia em gestdo de projetos ndo passa ddanda. Cabe as pessoas abstrairem o
melhor de cada uma em beneficio da organizacao @aseqiéncia de seus projetos. Esse €
um caminho a ser seguido que visa sinergizar aanalbontinua com o uso de ferramentas,
meétodos e técnicas que envolvem um processo déogdst projetos com qualidade para
garantir o diferencial competitivo — envolvendo iveh estratégico, tatico e operacional da
organizacdo, para alinhar as necessidades/ expastat Planejamento Estratégico, com a
operacionalizacdo das acdes estratégicas comodaeilcancar os objetivos para se atingir os

resultados com o ROI esperado.
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