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RESUMO

Analisando o cendrio de projetos da area de engenharia civil, percebesse que, apesar dos
esforcos e investimentos realizados, as empresas tém falhado sistematicamente na entrega. A
falta de dominio de métodos e técnicas e/ou adocao de praticas errébneas de gerenciamento de
projetos, sdo as principais causas para tal insucesso. Existem varios métodos para a geréncia
de projetos, com diferentes defini¢cGes e fundamentos, que de acordo com suas peculiaridades
sdo indicados para diferentes projetos e organizagdes. Foi realizado uma comparacdo entre o
gerenciamento de uma obra civil no método tradicional descrito no PMBoK e no método agil,
0 Scrum. Para o gerenciamento é feita a sugestdo de um modelo hibrido que une os pontos

fortes de previsibilidade do método tradicional e flexibilidade do método agil.

PALAVRAS-CHAVE: PMBoK. Scrum. Modelo hibrido. Projeto de engenharia civil.



ABSTRACT

Analyzing the scenario of civil engineering projects, it was noticed that, despite the effort and
investments made, companies have consistently failed to deliver the product. The lack of
mastery of methods and techniques and / or the adoption of erroneous project management
practices are the main causes of failure. There are several methods for managing projects,
with different definitions and fundamentals, which with their peculiarities are suitable for
different projects and organizations. A comparison was made between the management of a
civil work in the traditional method described in PMBoK and the agile method, Scrum. In
order to manage, a suggestion of a hybrid model is made that combines the strengths of
predictability of the traditional method and flexibility of the agile method.

KEYWORDS: PMBoK. Scrum. Hybrid model. Civil enginnering Project.
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1 INTRODUGCAO

Segundo o PMI (Project Management Institute) (2004) define-se como projeto “um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. O
gerenciamento de projeto refere-se & aplicacdo de ferramentas, técnicas e conhecimentos para
entregar o produto ou servigo conforme a solicitagdo do cliente.

Sob a Otica de gerenciamento, podemos destacar duas metodologias que podem ser
empregadas separadamente ou de forma hibrida na execucdo dos projetos, sendo elas: o
PMBoK e Scrum.

O PMBoOK serve como guia de boas praticas auxiliando na determinacdo da
combinacdo adequada de processos, entradas, ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de
vida para gerenciar um projeto. Baseado no PMBoOK, sdo considerados cinco grupos de
processos voltados para a modelo cascata: a iniciagdo, o planeamento, a execugdo, 0

encerramento e controle, como representado na Figura 1.

Figura 1 - Relacionamento de Grupos de Processos em Fases Continuas

Processos de iniciacao

Processos de planejamento

Processos de execucao

Processos de monitoramento e controle

Fonte: PMI (2017)

Da mesma forma, frente aos avangos tecnoldgicos nos processos, a metodologia agil,
Scrum, aborda a multidisciplinaridade dos projetos voltada para a inovacdo e a criatividade,
geralmente iniciados com muitas incertezas, sendo propensos a mudangas. A ideia central
desta metodologia é que durante as etapas do projeto, ocorrem diversas variaveis e estas

podem impactar ou até mudar a execucdo (por exemplo: prazos, requisitos, recursos,
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tecnologias, etc.). Dessa forma, a metodologia é flexivel e capaz de responder as mudancas
ocorridas.

Ambas as metodologias, modelo de cascata e agil, apresentam dificuldades. Na
primeira, ndo é levado em consideracdo as mudancas de requisitos do projeto, necessidades do
mercado e do cliente durante a execucdo do projeto. Na segunda, o modelo &gil, pode causar
dificuldade de adequacdo da equipe multidisciplinar, excesso de custos e atrasos. A gestdo
hibrida de projetos interliga diferentes metodologias de gerenciamento frente as diferentes
necessidades de conducdo do projeto em cada etapa, dessa maneira, a gestdo hibrida, permite
que a equipe planeje antes de comecar a trabalhar no projeto, mas também permite a divisao
em ciclos de entregas de curto prazo chamadas sprints tornando o planejamento e a estimativa
do projeto mais precisa.

O setor da Engenharia e Construcdo é um dos setores mais afetados quando um pais
encontra-se em crise econdmica. A falta de planejamento e controle séo dois aspectos que
potencializam a instabilidade desse setor, porém, na realidade atual, ndo se é permitido o
desperdicio de tempo de execucdo planejada visto que ha o risco de se tornar indtil a entrega,
uma vez que o ambiente de negocio em que nos inserimos requer uma gestdo agil,
competitiva e com qualidade (FERNANDES, 2012).

1.1 JUSTIFICATIVA

Sédo varias as empresas do ramo da construcao civil o que gera alta competitividade e
maior qualificacdo dos profissionais devido principalmente & exigéncia do cliente. Estes de
forma direta ou indireta cobram das empresas maiores investimentos em conhecimentos e
novas técnicas, ferramentas e tecnologia.

A minimizacdo das perdas, podendo ser tempo, recursos e financeira, impacta na
eficiéncia de qualquer processo. A gestdo de projetos contribui através de tecnicas de
conhecimento a reducdo destas perdas e minimizacgéo de erros.

Assim, a busca de um método assertivo para trazer menos impactos no produto final
planejado faz-se necessario também no ramo da construgdo civil. Desta forma, justifica-se a
realizacdo deste trabalho a analise dos métodos utilizados atualmente em uma construcéo civil

a fim de propor um método mais favoravel a reducéo dos desperdicios.

1.2 OBJETIVOS
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1.2.1 Objetivo geral

Comparar através das diferentes metodologias de gerenciamento de projetos o
desempenho dos processos tradicionais (PMBoK), ageis (Scrum) e hibrida verificando a
capacidade de garantir o cumprimento dos prazos das atividades, planejamento financeiro,
reducdo dos custos, eliminacdo de desperdicios de materiais e equipamentos na construcao

civil.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ Aplicar trés metodologias de gerenciamento de projeto em projetos civis.
e Comparar as metodologias tradicional, agil e hibrida.
e Propor o melhor modelo a fim de obter melhores resultados de entrega, prazos e

Custos.

1.3 METODOLOGIA

Inicialmente foi realizado o levantamento de bibliografias para conceituagdo dos
métodos de gerenciamento de projetos tendo como foco o método de tradicional abordado no
PMBoK, método agil Scrum e método hibrido.

Apbs, estes conceitos foram comparados em uma obra real da construcdo civil de
formas individuais e conjuntas comparando as entregas obtidas em cada etapa do projeto,
custo e tempo de execugdo. A partir dos dados, os resultados foram analisados e discutidos

para obtencdo de um modelo de gerenciamento de projetos civis de melhor eficécia.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd dividido em quatro capitulos, sendo eles: introducéo, revisdo da
literatura, estudo de caso e conclusdes.
Este capitulo 1 fez uma introducdo ao tema estudado, abordando questGes

relacionadas ao objetivo, justificativa, metodologia e estrutura do trabalho.
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No capitulo 2 foi apresentado a revisdo bibliografica sobre as metodologias
tradicional e agil demonstrando a importancia da aplicagdo destas para a obtencdo de bons
resultados.

No capitulo 3 foi comparado na obra civil o que foi aplicado entre a metodologia
tradicional e &gil.

No capitulo 4 foram apresentadas as consideracgdes finais feitas com base no capitulo
2 e 3. Demonstrando que um modelo hibrido para gerenciamento do projeto é benéfico e
garante maior assertividade na gestéo.

Por fim, sdo listadas as referéncias bibliogréficas.
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2 GESTAO DE PROJESTOS NA METODOLOGIA TRADICIONAL E AGIL

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Gestdo de projetos é a aplicacdo de uma camada de fatores: conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de projeto a fim de cumprir os seus
requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacdo e integracdo dos
processos de gerenciamento de projetos identificados para o projeto. As organizacdes utilizam
dos métodos de gestdo de projetos para a execucao de projetos de forma eficaz e eficiente
ajudando ao sucesso dos projetos. A incapacidade de estabelecer os principais objetivos de
um projeto: prazo, custo e qualidade, podem se transformar em um fracasso para as partes
relacionadas. Gerenciamento de projetos tem siso um diferencial para as empresas
aumentarem sua competitividade numa economia cada vez mais globalizada e com mudancas

constantes.

2.1.1 Metodologia Tradicional

O PMI (Project Management Institute), associagdo sem fins lucrativos, foi fundada
em 1969 nos Estados Unidos, desenvolveu o guia Project Management Body of Knowledge
(PMBoK). Atualmente o instituto estd presente em véarios paises tendo como foco a
identificacdo de um subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos. O guia
conhecido como boa prética é aplicavel na maioria dos projetos aumentando as chances de
sucesso em diferentes projetos e com reconhecimento internacional e em diversas areas de
trabalho. O PMBoK também permite a utilizacdo de um vocabul&rio comum, para a discussdo
e aplicacdo do gerenciamento de projetos (PMI, 2008).

Ao passar dos anos, houve o aumento da necessidade de se criar metodologias de
trabalho para a gestdo de projetos em varias empresas e pelo mundo com o objetivo de
especificar a forma de gerenciamento do projeto. Entre as mais comuns estdo: Project
Management Book of Knowledge (PMBoK); Projects in Controlled Enviroments (Prince 2);
International Cimoetence Baseline (ICB).

Instituicdes tradicionais, pode-se dizer que sdo as principais, como a International
Organization for Standardization (ISO) e a International Eletrotechnical Commission (IEC)
desenvolveram documentos técnicos para as melhores praticas e guias de conhecimentos,

assim também na area de gerenciamento de projetos destacam-se instituicbes como o Project
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Management Institute (PMI), International Project Management Association (IPMA) e o
Office of Government Commerce (OCG), normalmente com trabalho voluntario (VALLE,
2007).

Estabelecido na Filadélfia (EUA) em 1969, O Project Management Institute (PMI),
hoje com mais de 240 mil associados em todo o mundo é uma das principais associacfes
mundiais em gerenciamento de projetos. Uma de suas primeiras publicagdes foi o Project
Management Quaterly (PMQ), nos anos 1980 um cddigo de ética foi adotado para a profissao,
a chamada certificacdo Project Management Professional (PMP), contando com mais de 150
mil certificados (PMI, 2013).

A instituicdo International Project Management Associaton (IPMA) criada em 1965
e registrada na Suica, promove internacionalmente, sem fins lucrativos, o gerenciamento de
projetos, e sua primeira conferéncia foi em 1967 em Viena. Os membros da associacao sdo as
associacOes nacionais dedicadas ao gerenciamento de projetos. As associacOes atendem as
necessidades profissionais de gerenciamento de projetos em seus respectivos paises e idiomas
(PMI, 2008).

O Office of Governement Commerce (OGC), tornou-se um padrdo aos setores
publico e privado na Inglaterra e outros paises através da iniciacdo de trabalhos com o método
Projects in Controlled Enviroments (Prince), sendo este desenvolvido para a area de
tecnologia da informacdo, mas que atualmente esta sendo empregado nas mais diversas areas.
Sua ultima versdo, denominada Prince Dois, foi desenvolvida de uma forma mais genérica
para atender a projetos que ndo séo baseados na tecnologia da informacédo (VALLE, 2007).

E defendido pelo guia PMBoK (PMI, 2017) que o gerenciamento de projetos é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e ferramentas as atividades do projeto com a
finalidade de atender seus requisitos por meio da aplicagdo e integracdo apropriadas de 49
processos que abrangem as etapas do projeto (Inicio, Planejamento ou Desenvolvimento,
Execugdo, Monitoramento e Controle, Conclus&o).

As 10 areas de conhecimento do PMBoK sé&o: Escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos, comunicacoes, riscos, aquisigcdes, partes interessadas e integracdo sendo cada uma
delas referente ao gerenciamento de uma disciplina especifica de projetos. Cada area de
conhecimento possui seus processos e praticas especificas, com suas ferramentas, entradas
necessarias e saidas planejadas, em um total de 49 processos para as 10 areas. Todos 0s
processos de conhecimento sdo divididos em 5 grupos, que equivalem aos processos do ciclo
de vida de projetos, sendo eles iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle e

finalmente o encerramento.
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Mais da metade dos processos relacionam-se com a inicia¢do e ao planejamento do
projeto. A fase do planejamento é a que individualmente mais possui processos, mostrando a
importancia de focar os esfor¢os no inicio do projeto. Percebe-se também que a area de
integracdo € a Unica que possui processos em todas as fases e faz a interligacéo entre as areas
individuais de conhecimento.

A Figura 2 apresenta a diviséo dos processos do ciclo do projeto.

Figura 2 - Fluxo de processos por areas de conhecimento do Guia PMBoK 6 ed.
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Em uma analise mais detalhada do Guia PMBoK, nota-se que 0s processos da
iniciacdo incluem o levantamento das necessidades e os requisitos do projeto, sendo feito um
levantamento preliminar dos objetivos e dos planos, além de uma analise dos beneficios
esperados, que € a ligacdo entre as necessidades do negdcio (business case) e os planos de
projeto. Na fase de planejamento, cada area tem como saida principal o seu plano de
gerenciamento especifico, além de informac6es do projeto como escopo, estimativa de custo,
cronograma, matriz de riscos e outros. Dentro do planejamento as entregas podem ser feitas
de maneira distinta dependendo das informacdes existentes no projeto, ou seja, podem ser
feitos planos preliminares a medida que o projeto avanca. Um exemplo disso pode ser visto na
area de custos, onde ao inicio, quando ndo se conhecem muitas informacdes do escopo do
projeto, € preparado apenas um orcamento preliminar com valores aproximados, e
posteriormente faz-se um orcamento definitivo quando o escopo ja esta detalhado.

Na fase de execucdo acontecem 0s gastos do projeto, que devem seguir os planos
preparados, e também ha um processo de integracdo para toda essa atividade. S&o feitas
também as contratacfes internas e externas ao projeto, além de se gerenciar oS riscos e a
comunicacao.

Na fase de monitoramento e controle novamente aparece pelo menos um processo
em cada area de conhecimento, e as saidas incluem solicitacbes de mudanca e acles
recomendadas a partir da medicdo do andamento do projeto, sempre sendo importante passar
pela area de integracao, pois todas as areas se influenciam mutuamente. Finalmente, a fase de
encerramento inclui o levantamento das li¢es aprendidas e a verificacdo do realizado versus

0 previsto no projeto.

2.1.2  Metodologia Agil

O interesse na aplicacdo de metodologias ageis para gerenciamento e conducao de
projetos, principalmente para o desenvolvimento de software, vem crescendo constantemente
desde o ano de 2000, e segundo Parsons et al. (2007), em alguns casos estes oferecem
melhores resultados se comparado aos métodos tradicionais.

Dezessete desenvolvedores, consultores e lideres da comunidade de desenvolvimento
de software estabeleceram no Manifesto agil (2001), um conjunto de doze principios no qual
fundamenta-se a metodologia agil que pode ser visto, segundo Dyba (2000) e Nerur et al.
(2005), como resposta aos métodos tradicionais para gerenciamento de projeto. Dentre 0s

doze, destacam-se neste trabalho:
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e Aceitar mudancgas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam a mudancas, para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas.

e Pessoas relacionadas a negoécios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto
e diariamente, durante todo o curso do projeto.

e Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e
continua de software de valor.

e Processos &geis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter indefinidamente, passos
constantes. Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o

ambiente e suporte necessario, e confiar que farao seu trabalho.”

Segundo Ambler (2006) e VersionOne (2009), os métodos mais conhecidos e
adotados na industria sdo a Programacdo Extrema de Kent Beck (2001), ou XP, e o Scrum de
Schwaber (2004) dentro os métodos ageis existentes.

Em suma, pode-se dizer que as metodologias ageis possuem como caracteristica a
adaptacdo do projeto ao invés da predicdo. Assim, o projeto sofre alteracBes durante a
ocorréncia de novos fatores ao invés de analisar previamente tudo o que pode ou ndo
acontecer durante o desenvolvimento trabalhando com constantes feedbacks e entregas, o que

permite a adaptacdo a eventuais mudancas nos requisitos do cliente.

2.1.3 Scrum

Conforme exposto anteriormente, o Scrum é uma das metodologias ageis mais
adotadas atualmente. Ken Schwaber e Jeff Sutherland, que participaram do manifesto agil, em
1991, langaram o Guia do Scrum no qual possui a estrutura desse trabalho. A metodologia
recebeu este nome através de uma analogia com as equipes multifuncionais e de alta
performance com a formacdo Scrum do rdgbi (jogo de bola realizado em um campo
gramado). O Scrum é um método de reinicio de jogada no rugbi e a analogia remetem aos
critérios de auto-organizacgdo, de velocidade e do senso de urgéncia das equipes.

Segundo Ken Schwaber e Jeff Sutherland, o termo se refere a maneira como um time
trabalha junto para avancar com a bola no campo no qual une-se alinhamento cuidadoso,

unidade de propdsito e clareza de objetivo. Sua estrutura busca aproveitar a caracteristica da
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equipe e sua forma de trabalho de modo que ela se auto-organize buscando o aprimoramento e
qualidade de seu trabalho. A ideia principal da metodologia baseia-se em realizar paradas
regulares para avaliar se 0 que estd sendo realizado esta indo na direcdo certa, e se 0s
resultados sdo o que o cliente deseja. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2014, p. 12-13)

2.1.3.1 Teoria do Scrum

O Scrum apresenta um método eficiente para projetos complicados e complexos,
sendo capaz de lidar com incertezas e mudangas uma vez que visa priorizar 0s objetivos de
maior valor ao projeto. Lopes, em seu livro “Métodos Ageis para Arquitetos e Profissionais
Criativos” (2015, p.25) afirma que “Quanto mais simples o contexto, mais confortaveis
ficamos com os métodos preditivos, aqueles que se propdem o planejamento detalhado logo
no inicio do projeto. Quanto maior o nivel de incerteza e a complexidade do ambiente, mais

valor pode ser observado ao uso do Scrum.”

Figura 3 - Niveis de complexidade e incerteza versus possibilidade de planejamento e o gerenciamento de
elaborac¢do do produto (apud Lopes, 2015, p. 24).
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Fonte: Lopes (2015)

2.1.3.2 Principios do Scrum

Considera-se, conforme descrito em ScrumStudy (2017, p.9), seis principios do

Scrum que servem como diretrizes fundamentais para utilizagdo do método:
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. Controle de Processos Empiricos;
. Auto-organizacao;
. Colaboracao;

1
2
3
4. Priorizacdo Baseada em Valor;
5. Time-boxing;

6

. Desenvolvimento Iterativo.
2.1.3.2.1 Controle de Processos Empiricos

Um processo empirico € baseado em observacfes da realidade, ndo na tentativa da
previsibilidade. Segundo Cruz (2015, p. 46), “O Scrum controla processos empiricos
empregando uma abordagem iterativa e incremental para otimizar a previsibilidade e o
controle de riscos”. Dessa forma, o Scrum fundamenta-se a partir do empirismo, ou seja, do
conhecimento adquirido através da experiéncia em tentativas, considerando os erros e acertos
além das escolhas feitas a partir do que € conhecido para sustentar fatores como a
previsibilidade e as ameacas.

Trés pilares sustentam a implementacdo do controle do processo empirico, segundo o
Guia do Scrum de Schwaber e Sutherland (2013, p. 4), sendo eles: “a transparéncia, a

inspegdo e a adaptacao”.

Figura 4 — Pilares do empirismo

- Scrum Guide

TRANSPARENCY
INSPECTION
ADAPTATION

TRUST

Fonte: https://www.slideshare.net/AndyMcKnightMBA/pillars-of-scrum-slides-for-andy, acesso 13/10/2019
20:00h

2.1.3.2.1.1 Transparéncia

Aspectos significativos do processo devem estar visiveis aos responsaveis pelos
resultados. Esta transparéncia requer aspectos definidos por um padrdo comum para que 0s
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observadores compartilharem um mesmo entendimento do que estda sendo visto.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013, p.04).

2.1.3.2.1.2 Inspecao

Os usuérios Scrum devem, frequentemente, inspecionar os artefatos Scrum e o
progresso em direcdo a detectar variacOes. Esta inspecdo ndo deve, no entanto, ser téo
frequente que atrapalhe a propria execucdo das tarefas. As inspecbes sdo mais benéficas
quando realizadas de forma diligente por inspetores especializados no trabalho a se verificar.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013, p.04)

2.1.3.2.1.3 Adaptacao

Se um inspetor determina que um ou mais aspectos de um processo desviou para fora
dos limites aceitaveis, e que o produto resultado sera inaceitavel, o processo ou o material
sendo produzido deve ser ajustado. O ajuste deve ser realizado o mais breve possivel para
minimizar mais desvios. Segundo SCHWABER (2013, p.04) prescreve quatro eventos
formais, contidos dentro dos limites da Sprint, para inspe¢éo e adaptacao:

e Reunido de planejamento do Sprint;

Reunido diéria;

Reunido de revisao da Sprint;

Retrospectiva da Sprint.

Além dos trés pilares, deve ser observado nos projetos gerenciado pelo método
Scrum, de acordo com Scrum Alliance (2019), cinco valores que regem as boas praticas e 0

sucesso do projeto. Sao eles:

1.Foco — evitar multitarefa;

2.Coragem — mudanca é parte do processo;

3. Franqueza — transparéncia par inspe¢éo e adaptagéo;
4. Compromisso — o time é responsavel;

5. Respeito — a opinido do outro, trabalhar junto exige compartilhar e ajudar.
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Dessa forma, acredita-se que a partir dos cumprimentos dos valores por parte da

equipe o resultado pratico converte-se em grandes e favoraveis mudancas.

2.1.3.2.2 Auto-organizacao

O ScrumStudy (2017, p. 27), caracteriza os profissionais envolvidos no Scrum como
auto motivados assumindo maiores responsabilidades e consequentemente agregando maior
valor ao negécio. O time Scrum possui estilo de “lideranga servidora” o que auxilia na
obtenc&o de resultados e foco nas necessidades do time. A auto organiza¢cdo ndo autoriza que
0s participantes ajam deliberadamente, de acordo com suas crengas e desejos e sim de acordo
com a visdo definida a partir da criacdo da Visdo do Projeto, definindo assim as

determinag6es do Dono do Produto, do Scrum Master e do Time Scrum.

2.1.3.2.2.1 O time Scrum

O Time Scrum é composto pelo Product Owner, o Time de Desenvolvimento e o
Scrum Master. Times Scrum sdo auto organizaveis e multifuncionais. Times auto
organizaveis escolhem qual a melhor forma para completarem seu trabalho, em vez
de serem dirigidos por outros de fora do time. Times multifuncionais possuem todas
as competéncias necessérias para completar o trabalho sem depender de outros que
ndo fazem parte da equipe. O modelo de time no Scrum é projetado para aperfeigoar
a flexibilidade, criatividade e produtividade. Times Scrum entregam produtos de
forma iterativa e incremental, maximizando as oportunidades de realimentacéo.
Entregas incrementais de produto “pronto” garantem que uma versdo potencialmente
funcional do produto do trabalho esteja sempre disponivel. (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2013, p. 4)

Auto organizacdo e multidisciplinaridade séo caracteristicas do time Scrum, o que
favorece a flexibilidade e produtividade (Figura 5). O Product Owner ¢ o “dono” do produto,
ou seja, é aquele interliga o Time de Desenvolvimento e o cliente e define os requisitos dos
produtos conforme as necessidades do cliente. O time de Desenvolvimento é a equipe
multidisciplinar que, como o proprio nome ja diz, desenvolve e realiza testes com o0s produtos.
Geralmente é composto entre 3 a 9 pessoas devendo estes apresentar caracteristicas de auto
organizacdo. O Scrum Master ¢ o “guardidao” do processo Scrum, sendo responsavel por
orientar, incentivar a tomada de decisdes e treinar a equipe, protegendo de interferéncias

externas que possam afetar os trabalhos.



Figura 5 - Organizacdo do Scrum

Danao do
Produto
Cliente
S
r 4
0 cliente formece
seus requisitos
aao Dono do
Produto

oz do

cliente

-
-

O Doneo do Produto
entrega valor de
negocio ao Cliente
através das
Releases com
Incrementos de
Produto

Scrum
Master

L

n

QO Dono do Produto
comunica os
requisitos de negocio
priorizados ao Time
Scrum, cria o Backleg
Priorizado do Produto
e define os Critérios
de Aceitagio

=

)
Q Time Scrum demonstra o
incremento do produto ao
Done do Produto durants a

Reunido de Revisdo do Sprint

v

-

O Scrum Master
assegura um
ambiente de trabalho
adequado ao Time
Scrum

!

Time Scrum

© Time Scrum
cria os

Entregaveis do
Projeto

Fonte: ScrumStudy (2017)

Os principais objetivos de times auto organizados sao:
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e Compreender a Visdo do Projeto, e por que o projeto agrega valor a organizagao;
e Estimar Estorias de Usudrio durante o processo de Aprovar, Estimar e
Comprometer as Estérias de Usuario, e atribuir tarefas a si mesmos durante o

processo de Criar o0 Backlog do Sprint;

e  Criar tarefas de forma independente durante o processo de Criar as Tarefas;

e Aplicar e aprimorar 0s seus conhecimentos por ser um time multifuncional, para
trabalhar nas tarefas durante o processo de Criar Entregaveis;
e Entregar resultados tangiveis que sdo aceitos pelo cliente e pelos stakeholders
durante o processo de Demonstrar e Validar o Sprint;
e Resolver em conjunto problemas individuais abordados durante as ReuniBes

Didrias;

e  Esclarecer quaisquer discrepancias ou duvidas e estar aberto para aprender coisas

novas;

e Atualizar o conhecimento e a habilidade de forma continua por meio de

interacOes regulares do time;

e Manter a estabilidade dos membros do time durante toda a duracdo do projeto,
ndo alterando os membros, a menos que seja inevitavel. (ScrumStudy, 2017, p.

28)

2.1.3.2.3 Colaboragéao

A colaboragédo define-se como a interacdo e trabalho em conjunto do Time Central

do Scrum e os Stakeholders (partes interessadas) a fim de criar e validar as entregas dos
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projetos para alcangar os objetivos descritos na Viséo do Projeto. As dimensdes principais do
trabalho colaborativo sdo: Consciéncia (o time precisa estar ciente do trabalho do outro),
Articulacdo (os membros devem dividir o trabalho em unidades e apos finalizacdo deve-se
ocorrer a reintegracdo das partes) e Apropriacdo (adaptacdo de tecnologia para a propria
situacdo) (ScrumStudy, 2017, p. 29)

2.1.3.2.4 Priorizacdo Baseada em Valor

A definicdo sobre a prioridade das atividades no Scrum é baseada no maior valor ao
negdécio e ao menor tempo possivel (framework). De acordo com o ScrumStudy (2017), a
priorizacdo é definida com a separacdo do que deve ser feito de imediato a partir do que
precisa ser feito posteriormente. O modelo de priorizacdo ja € comum em gerenciamento de
projetos e é utilizado também no modelo tradicional (cascata). O que difere a metodologia
Scrum dos demais é o principio de priorizagcdo baseado em valor tendo como objetivo a
entrega de um produto ou servico de valor ao cliente durante todas as fases do projeto,
ajudando os projetos a se beneficiarem através da adaptabilidade e desenvolvimento iterativo.

Existem algumas formas de se conduzir a priorizagdo no Scrum, dentre elas
destacam-se a estimativa subjetiva do valor de negdcio projetado, rentabilidade ou andlise de
mercado utilizando como ferramenta para essa Ultima opg¢do, entrevistas com os clientes,
pesquisas, modelos financeiros e técnicas de analise. Assim, o Product Owner, traduz as
entradas e as necessidades dos stakeholders, para criar as entregas (backlogs). (ScrumStudy,
2017, p. 31)

2.1.3.2.5 Time-boxing

O conceito de time-boxing, a caixa do tempo, emprega-se no encerramento das
atividades baseada no tempo ou prazo ao invés do encerramento por objetivo atingido, assim a
atividade se encerra a partir de um pacote de tempo que fora determinado para tal. De acordo
com ScrumStudy (2017), temos as seguintes vantagens de time-boxing: Processo de
desenvolvimento eficiente, reducao de despesas gerais e alta velocidade para os times. Porém,
o time-boxing ndo pode ser utilizado de forma arbitraria pois, pode levar a desmotivacao do
time. (ScrumStudy, 2017, p. 33)
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2.1.3.2.6 Desenvolvimento lterativo

De acordo com ScrumStudy (2017, p. 36), “o framework Scrum é impulsionado pelo
objetivo de oferecer o maior valor de negécio em um curto periodo de tempo. Para alcancar
este objetivo, na pratica, o Scrum acredita em desenvolvimento iterativo de resultados”.

Em outras palavras, o desenvolvimento iterativo propde que cabe ao cliente definir as
alteracbes necessarias para atender as suas necessidades, mesmo que este ndo possua
conhecimentos técnicos. Dessa forma, o modelo flexibiliza possiveis alteracbes incrementais
durante o andamento do projeto. Portanto, cada caracteristica do projeto complexo é dividida
via producdo progressiva ao longo do processo de Refinamento do Backlog Priorizado do
Produto, de modo que “Os processos de Criar as Estorias de Usudrio e Aprovar, Estimar e
Comprometer as Estdrias de Usuério sdo usados para adicionar novos requisitos ao Backlog
Priorizado do Produto”. (ScrumStudy, 2017, p. 36).

De acordo com ScrumStudy (2017):

O beneficio do desenvolvimento iterativo é que ele permite a correcdo de curso, na
medida em que todas as pessoas envolvidas adquirem um melhor entendimento
sobre 0 que precisa ser entregue como parte do projeto, e incorporando esse
conhecimento de maneira iterativa. Assim, o tempo e o esforgo necessario para
chegar ao ponto final é consideravelmente reduzido e o time produz resultados que
sdo mais adequados ao ambiente de negécios. (ScrumStudy, 2017, p. 37)

Figura 6 - Scrum x O Modelo Tradicional Cascata (Waterfall)
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2.1.4 Scrum X PMI

O ScrumStudy (2017) traz algumas comparagdes entre a metodologia de projeto
tradicional (método de cascata) com a metodologia Scrum (método &gil).

E possivel observar que o método tradicional, elaborado a partir do PMI, foca
prioritariamente no planejamento inicial do projeto, uma vez que busca estabelecer um escopo
fixo, custo e cronograma para realizar o gerenciamento. No modelo Scrum, a equipe e 0
cliente é levada em foco, por esse motivo, ocorre a abertura de opinides através do framework

e constantes feedbacks. Demais comparacdes, podem ser observadas através do Quadro 1.

Quadro 1 - Scrum x O Modelo Tradicional de Gerenciamento de Projetos

Modelo Tradicional de

Serum Gerenciamento de Projetos
A énfase esta nas (nos) Pessoal Processos
Documentagéo Minima—apenas se for exigido Exaustiva
Estilo de processos lterativo Linear
Planejamento antecipado Baixo Alto

Priorizagéo de requisitos

Com base no valor de negacio e
atualizado regularmente

Fixo no Plano de Projeto

Garantia de qualidade

Centrada no cliente

Centrada no pracesso

Organizagéo

Auto-organizada

Gerenciada

Estilo de gerenciamento

Descentralizado

Centralizado

Mudanca

Atualizagdes no Backlog
Priorizado do Produto

Sistema formal de
Gerenciamento da Mudanca

Lideranca

Colaborativa, lideranca servidora

Comando e controle

A medicédo do desempenho

Valor do negdcio

Conformidade em relacéo ao
plano

Retorno sobre o investimento

No Inicio e durante projeto

Final do projeto

Participacédo do cliente

Alta durante todo o projeto

Varia de acordo com o ciclo de
vida do projeto

Fonte: ScrumStudy (2017)

2.1.5 Modelo Hibrido

As diversas metodologias de gerenciamento de projeto trazem conceitos que podem
ser unificados para a conducéo dos projetos. Para auxiliar na escolha e nas vantagens de cada
metodologia existe o conceito de modelo hibrida.
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O termo hibrido refere-se a juncdo de duas ou mais opg¢des, no qual para 0 nNOSSO

contexto seria a utilizacdo de diferentes metodologias para gerenciamento de um projeto

visando obter a melhor opcdo disponivel que sdo adequadas a realidade do projeto.

Galal-edeen, Riad e Seyam (2007) definem modelos hibridos como sendo a

combinacdo das abordagens para ter um meio termo que combine as vantagens e corrija as

deficiéncias de ambas (método tradicional e &gil). Conforto et at. (2015), define que modelos

hibridos sao:

“A combinagdo de principios, praticas, técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens em um processo sistematico que visa adequar a gestdo para o contexto
de negdcio e tipo especifico de projetos. Tém como objetivo maximizar o
desempenho do projeto e produto, proporcionar um equilibrio entre previsibilidade e
flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovagdo, para entregar melhores
resultados de negdcio e valor agregado para o cliente.”

Para Conforto et al. (2015) os modelos hibridos séo caracterizados por:

Customizacdo para atender as especificidades do tipo de projeto e ambiente de
negocio de cada organizacao;

Equilibrio entre previsibilidade, antecipacdo e minimizacdo de riscos com
flexibilidade necessaria para inovar e gerar resultados de alto impacto;

Eliminacdo de atividades e documentos que ndo adicionam valor para a gestdo do
projeto e desenvolvimento do produto;

Proporcionam elevados niveis de colaboracdo e aprendizado para os envolvidos
no projeto, inclusive clientes, fornecedores e parceiros de desenvolvimento;
Combinacdo de principios, préaticas, técnicas ou ferramentas de duas ou mais
abordagens, por exemplo, elaboracdo de escopo tradicional e planejamento
iterativo, ou diferentes niveis de planejamento e controle;

Combinacdo de disciplina de processos com autogestao das equipes e;
Apresentam papéis e responsabilidades trabalhando de forma colaborativa, como
€ 0 caso do Gestor de Projeto e 0 Scrum Master.

A Figura 7 esquematiza duas abordagens existentes de gestdo de projeto, bem como

0s principios, métodos e praticas de gerenciamento de cada uma, sendo elas orientada ao

plano (plan-driven) e a agil.



Figura 7 — Diferenciando abordagens,

Principios:
-Voltada para projetos previsiveis;
-Baseia-se em uma série sequencial de etapas

testes e implantagdo);

-Realiza-se um planejamento detalhado do
projeto, através do levantamento e
documentagdo de um conjunto completo de
requisitos;

Abordagem Plan-driven (orientada ao plano)

(definicdo de requisitos, construgdo de solugdes,
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modelos, métodos e praticas em gerenciamento de projetos

Abordagem Agil (orientada ao valor)
Principios:

-Voltada para projetos inovadores;

-Descreve os resultados finais de forma
motivadora e desafiadora;

-Segue um plano de curto prazo (iteragdo), onde
entregas parciais sdo realizadas no final desses
periodos;

-Incentiva a auto-gestdo dos membros das
equipes;

-Busca seguir o plano de projeto sem a ocorréncia -Envolve o cliente ativamente no projeto;
de grandes mudangas; -Preza pela simplicidade da documentagdo;
a -0 escopo é fixo, enquanto o custo e o tempo sdo - O custo e o tempo sdo fixos, enquanto o escopo
g varidveis. € variavel.
g [ N .‘!lllllllllllllllllllllllllllll.. [ \
- : e - . .
3 Modelos plan-driven de gestdo ¢ Modelos hibridos de gestdo : Modelos ageis de gestdo
< Modelos baseados em métodos e priticas | 3 Modelos que combinam principios, & Mbaelos baseadas ammetodos®
de gestdo orientados ao plano * métodos, praticas, técnicas e ferramentas . praticas de gestdo ageis
< de diferentes abordagens. 1
- f \
g Métodos Plan-driven . Métodos Hibridos Métodos Ageis
] Exemplos: Prince2, Personal Software 3 Exemplos: Scrum, Crystal, Feature Driven
B - Process (PSP), Rational Unified Process s Praticas Hibridas Development(FDD), Extreme
2|8 (RUP) . s Programming (XP)
o . = .
‘g Praticas de natureza plan- : ; Praticas de natureza agil
driven . Combinagao Ex: definir atividades por meio do uso do
£X; defifiir atividades: por meio do o de Sprint backlog utilizando um software de
LI whbs utilizando um quadro Belsodepoc o

Fonte: Bianchi, Michael Jordan (2017)

Estas possuem principios bem definidos, porém ndo ha na teoria uma abordagem

hibrida e sim uma mescla de principios, praticas e métodos de ambas visando adequar a

gestdo para o contexto do negdcio.
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3 APLICACAO E COMPARACAO DAS METODOLOGIAS

3.1 INDUSTRIA FARMACEUTICA E ANVISA

O ambiente farmacéutico movimenta bilhGes de reais anualmente e caracteriza-se
por ser eficaz em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) tornando inquestionavel seu importante
papel na preservacdo da salde da populacdo. Para aprofundarmos melhor no funcionamento
dessa industria tdo peculiar temos que entender essa caracteristica distintiva da indudstria
farmacéutica pela busca de novos medicamentos. Esse aspecto é fundamentado pelos avancos
cientificos da sintese quimica de moléculas orgéanicas, conjugado com a farmacologia e as
oportunidades abertas pela biotecnologia.

No periodo de 1890 e 1950 a setor farmacéutica teve crescimento exponencialmente
no Brasil, juntamente com as institui¢cfes de saude publica, as praticas de salde de prevencao
e combate as doengas infectocontagiosas. A producdo de novos medicamentos, vacinas e
soros teve a participacdo importante do Estado Brasileiro, mas com o aumento da producéo de
café e o grande de nimero de imigrantes, inimeras doencas e infeccBes provocadas pelas
péssimas condic¢Bes sanitarias dos portos, navios e corticos onde ficavam hospedados gerou
uma necessidade maior da industria farmacéutica brasileira em suprir essa demanda.

A industria farmacéutica tem tido grande desenvolvimento a partir da década de
1990. Areas de inovacBes nos processos de pesquisa e desenvolvimento de novos
medicamentos, atividades comerciais e industriais foram descentralizadas das regides de
origem, sediando matrizes em paises subdesenvolvidos. Esse processo facilitou nas
especializacOes de certas regides em produtos ou em etapas de cadeia produtiva do ramo
farmacéutico. Esse movimento causou vasto crescimento de matéria-prima e fluxos globais de
comércio internacional de medicamentos. Diversos fatores ajudam nesse processo de
internacionalizacdo, grande parte desse movimento tem relacdo com a demanda de produtos
farmacéuticos tanto nos paises centrais e emergentes. Nessa perspectiva, a fusdes e aquisi¢oes
entre empresas do setor localizadas em diferentes paises tem sido a principal estratégia além
da terceirizacdo e descentralizagdes dos processos produtivos e inovadores das fabricas no
setor da industria farmacéutica.

Para assegurar a qualidade na producdo de medicamentos, a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA) é o 6rgdo responsavel pela autorizagdo de funcionamento das

empresas e pelo controle sanitario dos insumos farmacéuticos, mediante a realizacdo de


http://portal.anvisa.gov.br/
http://portal.anvisa.gov.br/
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inspecdes sanitarias e elaboracdo de normas no quais a obra civil deve atender também aos
requisitos para que ocorra a liberacgéo.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), foi fundada em 2 de janeiro
de 1999 pela criacdo da Lei n® 9.782. Seu oficio é ser a defesa da saude e do bem estar de toda
populacdo brasileira através da criacdo e publicacdo de legislacBes e regulamentos técnicos
que possibilita a vigilancia sanitéaria da producdo, distribuicdo e comercializa¢do de produtos e
servicos alimenticios e farmacos. Por meio das suas visitas, a ANVISA averigua e apura todos
os fatos referente a qualidade e a seguranca dos produtos dos estabelecimentos, como:
farmécias, mercados, industrias, panificadoras, cozinhas industrias, agougues e eventos, para
certificar que ndo haja riscos a saude para cidaddos que vdo consumir estes produtos. Nessa
mesma inspecdo, o fiscalizador ira examinar as condi¢cdes de higiene de toda estrutura do
estabelecimento, seus materiais, depdsitos, despejos de residuos e todo equipamento de

trabalho dos manipuladores.

3.2 APRESENTACAO DO CENARIO: OBRA FARMACEUTICA DO DAIA

O prédio atual, de uma industria farmacéutica localizada no DAIA (Distrito
Agroindustrial de Anépolis) destinado para a fabricacdo da forma farmacéutica de solidos
orais possui area de 14.417 m?, a edificacdo possui dois niveis, sendo que no pavimento
superior estdo implantados os processos que envolvem a manipulacdo e no pavimento térreo
ocorrem 0s processos de compressao, embalagem e expedicdo dos produtos acabados.

A edificacdo e atualmente a area com maior demanda produtiva em unidades
produzidas. Atento as perspectivas de aumento das demandas futuras a producdo realizou-se
estudos de prospeccéo e viu-se a necessidade de ampliacdo da edificacdo. O projeto tem como
objetivo a ampliacéo da area da edificagdo, construgdo de novo vestiario e adequacao de salas
na area antiga sendo considerado a instalacdo de divisorias, forro, visores, pintura de piso,
protetores de parede, sistema de HVAC (heating, ventilating and air conditioning), compra e
instalagdo de equipamentos produtivos e utilidades, porém para o estudo de caso, focou-se na
construcdo civil do projeto.

E comum a construcdo de industrias e dep6sitos com a utilizagio de pré-moldados,
pois estes apresentam-se como uma solugéo rapida e segura para a construcéo civil. Define-se
como pré-moldado o elemento moldado previamente e fora do local de utilizacdo definitiva na
estrutura (ABNT, 2017). A reducédo do tempo de conclusdo e entrega da obra além da reducéo

de desperdicios sdo fatores importantes para 0 sucesso na engenharia. Dessa forma, cresceu-se


http://portal.anvisa.gov.br/
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9782.htm
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a importancia da construcdo industrializada, com a utilizacdo de pré-moldados sendo
aplicaveis em empreendimentos como hotéis, edificios residenciais ou comerciais de
maultiplos pavimentos, industrias.

A indUstria em questdo optou pela utilizacdo de elementos pré moldados conforme

observado nas Figuras 8 e 9:

Figura 8 — Ampliacéo do prédio produtivo

Fonte: Proprio autor (2020)

Figura 9 — Ampliacéo do prédio produtivo

Fonte: Proprio autor (2020)
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A obra em Anapolis é semelhante a construcéo do laboratorio Aché (95.000 m2) que
encontra-se em andamento na cidade de Cabo de Santo Agostinho no estado do Pernambuco.
Em um terreno de 250.000 m?, a nova planta tera uma capacidade instalada de 700 milhdes de
unidades de medicamentos por ano. A fabrica esta sendo construida de acordo com as
regulamentacdes da ANVISA e também considerando atua¢do nos mercados americano (FDA
— Food and Drugs Administration) e europeu (EMA — European Medicines Agency),
aproveitando a proximidade com o porto de Suape e potencializando a aprovagdo da
comercializacdo de medicamentos em paises onde o Aché ainda ndo atua. A Figura 10

demonstra parte da construcdo do laboratorio.

Figura 10 — Construcao do laboratério Aché - Cabo de Santo Agostinho/PE

Fonte: Rio Verde (2020)

3.3 REP - REQUISICAO DE PROJETO E O PROCESSO DE PRE-QUALIFICACAO

Os projetos da empresa em questdo iniciam-se a partir da REP no qual séo
informados a identificacdo do projeto, justificativa (descricdo do estado atual, futuro e
beneficios), escopo, fora do escopo, riscos avaliados e limitacdes, estimativa de custo e
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cronograma. A partir dessas informacdes iniciais o projeto é avaliado pelos gerentes e
diretores e aprovados caso haja interesse das partes interessadas.

Apds aprovacdo da requisicdo de projeto, a empresa preenche a ERU (Especificacao
de Requerimento de Usuéario), documento padrdo no qual traz de forma detalhada os
requisitos do projeto. O preechimento ocorre com auxilio de vérias &reas da empresa trazendo
a necessidade nos aspectos aplicadveis ao projeto, sendo eles: funcional (especificagcdo
operacional); caracteristicas técnicas; necessidades de instalagdes fisicas e utilidades;
condicdes de meio ambiente e seguranca; alarmes e avisos; documentos, projetos e desenhos;
qualificacédo de equipamentos e utilidades; validacdo de sistemas computadorizados; manuais
e treinamentos; garantia do equipamento e outros requisitos e apds listados estes sdo
classificados em “obrigatorio, desejavel e fora do escopo”.

A partir dos requisitos levantados ocorre o desdobramento dos projetos ou
faseamento e dependendo da complexidade, o processo de escolha da empresa que sera
responsavel para a conducdo em caso de terceirizagdo (pré-qualificacao).

Para a construcdo civil houve o processo de pré-qualificacdo com trés empresas em
que satisfaziam os requisitos da ERU. A pré-qualificacdo baseia-se na pontuacdo dos itens do
Quadro 2 gerando um final score. A empresa com maior final score € escolhida para

execucéo do projeto.

Quadro 2 - Itens para pontuacgao (pré-qualificacéo)

Tempo de atividade da empresa

Capital social atual

Plano de saude

Plano odontolégico

Seguro de vida

Transporte gratuito

Programa de reembolso educacional

Programa de alimentagdo gratuito

Participagdo nos resultados da empresa para os empregados
Percentual de horas de treinamento por ano

Tem ISO 9000 (Qualidade)
Tem ISO 14000 (Ambiental)
Tem BS 8800 (Seguranga e salide ocupacional)

NuUmero de acidentes fatais

Numero de acidentes com afastamento (OSHA)

Numero de acidentes sem afastamento, com tratamento médico (OSHA)

Fonte: Préprio autor (2020)
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34 ESTUDO DE CASO COMPARATIVO SOBRE A APLICACAO DAS
METODOLOGIAS PMBOK E SCRUM NO PROJETO DE AMPLIACAO DA
FABRICA

A obra de ampliacdo do prédio produtivo foi acompanhado no periodo entre o
segundo semestre de 2019 e inicio de 2020. As visitas ao local permitiu a coleta de
informacdes sobre a construcdo assim como a metodologia utilizada para a conducéo do
projeto. Foi desenvolvida a Tabela 1 que permitisse realizar um estudo comparativo entre as
metodologias tradicional e &gil de projeto aplicado ao projeto em questdo. Encontra-se
descrito na Tabela 1 os processos descritos na sexta edi¢cdo do guia PMBoK, dessa forma foi
avaliado se o projeto de ampliacdo do prédio produtivo estava mais proximo da metodologia
tradicional ou da agil de gestdo de projeto. Estabeleceu-se como parametro de comparacgéo as
definicbes e conceitos de cada processo segundo o PMI. Marcou-se um “x” na coluna da
metodologia caso 0 processo estivesse mais relacionado aos conceitos do modelo de gestéo de
projetos utilizado na construcdo ou em ambas caso sejam semelhantes. A comparacgéo entre as
metodologias permite verificar a aplicacdo dos métodos tradicional e &gil bem como as

deficiéncias de emprego de ambas na gestdo do projeto.

Tabela 1 - Comparativo da metodologia utilizada na obra

Metodologia que melhor se
enquadra

PROCESSOS DO PMBoK Scrum PMBoK
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
Encerrar o projeto ou fase
Coletar os requisitos
Definir o escopo
Criar a EAP
Validar o escopo
Controlar o escopo
Definir as atividades
Sequenciar as atividades
Estimar os recursos das atividades
Estimar as duragdes das atividades
Desenvolver o cronograma
Controlar o cronograma -
Estimar custos
Determinar orcamento

XXX X

XXX XX XX

X

X1 XXX
XXXXXX XXX X

X X
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X
X

Controlar os custos
Planejar o Gerenciamento da Qualidade -
Gerenciar e Controlar a Qualidade
Planejar o Gerenciamento dos Recursos
Adquirir recursos
Desenvolver e Gerenciar a Equipe
Identificar as partes interessadas -
Planejar o Engajamento das partes interessadas
Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas X
Monitorar o engajamento das partes interessadas -
Planejar o gerenciamento dos riscos -
Identificar os riscos -
Realizar a analise qualitativa dos riscos -
Realizar a analise quantitativa dos riscos -
Planejar respostas aos riscos -
Monitorar e controlar os riscos -
Planejar as aquisicoes -
Conduzir as aquisi¢coes -
Controlar as aquisigdes =
Fonte: Préprio autor (2020)

XX+ X
XXX X X X X

XX X

3.4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto

Na etapa inicial do projeto, segundo o PMBoK (62 ed. 2017), sugere-se a elaboragédo

do Termo de Abertura do Projeto:

Desenvolver o termo de abertura do projeto é o processo de desenvolver um
documento que formalmente autoriza a existéncia de um projeto e fornece ao
gerente do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos organizacionais as
atividades do projeto. Os principais beneficios desse processo incluem o
fornecimento de um vinculo direto entre o projeto e 0s objetivos estratégicos da
organizacao, criar um registro formal do projeto e demonstrar 0 compromisso

da organizagdo com o projeto. (PMBoK, 62 ed. p.75)

No guia do Scrum, é também mencionado a TAP como sendo uma declaragéo oficial
dos objetivos e resultados que se desejam no projeto.

A empresa em questdo ndo adotou a TAP como documento para formalizagdo desse
processo e sim a REP e ERU, nos quais sdo documentos que descrevem a necessidade do
projeto e seus requisitos e passam por aprovagdo dos superiores e financiadores do projeto.
Apesar de se ter outro documento para 0 projeto, ndo associou-se essa etapa ao PMBOK, pois
0 mesmo sugere a TAP, ja 0 Scrum menciona a TAP, como uma documentacdo mais simples

que formaliza a abertura de projeto podendo ser substituia por outras formas de formalizacéo.
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3.4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto, conforme definicdes do PMBoK (62 ed. 2017,
p. 83), descreve que o este define como o projeto sera executado, monitorado e controlado, e
encerrado. E necessario que haja definicdo das referéncias de projeto em termos de escopo,
tempo e custo, para que a execucdo do projeto possa ser medida e comparada com essas
referéncias e 0 desempenho possa ser gerenciado.

O Scrum possui 0 “caso de negocio” que pode ser um documento bem estruturado ou
uma declaragdo verbal que inclui informagfes importantes para 0 projeto tais como a
finalidade e resultados desejados, riscos identificados e estimativas de tempo, esforgo e custo.

Na obra de ampliacdo temos como linha de base um documento no qual tem-se o
escopo do projeto, tempo e custo, além dos fatores ambientais da empresa, dessa forma
considerou-se que o projeto desenvolveu o plano de gerenciamento da forma semelhante ao
do PMBoK.

3.4.3 Orientar e gerenciar a execuc¢do do projeto

Orientar e gerenciar o trabalho do projeto, segundo o0 PMBoK (62 ed. 2017, p.92)
envolve executar as atividades de projeto planejadas para completar as entregas a fim de
cumprir 0s seus objetivos. Nesta visdo o Scrum também aborda a metodologia de entregas,
sendo mais flexiveis a cada avaliacdo. A diferenca baseia-se no mapeamento das entregas no
qual o PMBoK na etapa de planejamento j& possui todas listadas e no Scrum as entregas sao
continuamente estabelecidas.

Para o projeto em questdo enquadrou-se esta etapa nas duas metodologias apesar de
ndo ser possivel uma alteracdo importante na obra, porém ambas orientam e acompanham em

detalhes as etapas do projeto.

3.4.4 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto baseia-se no acompanhamento, analise e
relato do andamento geral para atender aos objetivos definidos no plano de gerenciamento do
projeto (PMBoK, 62 ed. 2017, p.105). No Scrum, tem-se as reunides diarias (sprints).

Baseado no conceito acima, avaliou-se que a conducgédo do projeto de ampliagéo do

prédio farmacéutico se enquadrou nas duas metodologias: PMBoK e Scrum, pois ha reunides
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diérias para avaliacdo do andamento da obra, o que no Scrum é denominado de sprint, e
reunibes semanais com o0s gestores da area de engenharia da empresa. Nas reunides séo

realizadas os ajustes necessarios para o andamento desejavel da obra.

3.4.5 Realizar o controle integrado de mudancas

Conforme descrito no PMBoK (62 ed. 2017):

Realizar o Controle Integrado de Mudancas é o processo de revisar todas as
solicitagBes de mudanga; aprovar as mudancas e gerenciar as mudangas nas
entregas, nos documentos do projeto e no plano de gerenciamento do projeto; e
comunicar as decisfes. ...O principal beneficio deste processo é permitir que as
mudancas documentadas no projeto sejam consideradas de forma integrada,
abordando o risco geral do projeto, que frequentemente resulta de realizar mudancas
sem considerar 0s objetivos ou planos gerais do projeto.

No Scrum, as mudancas sdo bem vindas e geram menor impacto as etapas sucessoras
no projeto, pois ndo foram totalmente desenhados. Neste método realiza-se o controle de
mudancas através do realinhamento de prioridades entre os sprints, verificando seus impactos
previamente antes de aceitar.

Como se trata de uma planta de industria farmacéutica o projeto apo6s aprovacao do
orgdo regulador, ANVISA, ndo pode sofrer modificacdes. As mudancas permitidas podem
estar relacionadas ao cronograma do projeto e para isso a empresa possui a sistematica de
aprovacao e gerenciamento. O projeto foi alterado gerando versionamento das plantas antes

da submissdo de aprovacao ao érgdo regulador.

3.4.6 Encerrar o projeto ou fase

O encerramento do projeto ou da fase é o processo de finalizagdo de todas as
atividades que estavam descritas no projeto, na fase ou no contrato. Segundo o PMBoK (62
ed. 2017) no encerramento, uma atividade do gerente do projeto é realizar a revisdo do plano
de gerenciamento do projeto para garantir que todo o trabalho atingiu seus objetivos e foram
devidamente finalizados. Neste processo inclui-se também a investigacdo e documentacdo dos
motivos que encerraram em caso de projeto encerrado antes da data prevista para conclusao.

No Scrum, nas reunides diarias, repassa-se as licbes aprendidas com as trés seguintes

perguntas, lembrando que os sprints sdo pequenas entregas:
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1. O que eu fiz ontem que ajudou o Time de Desenvolvimento a atingir a meta da
Sprint?

2. O que eu farei hoje para ajudar o Time de Desenvolvimento atingir a meta da
Sprint?

3. Eu vejo algum obstaculo que impeca a mim ou o Time de Desenvolvimento no

atingimento da meta da Sprint?

No projeto de estudo, verificou-se que ambos 0s métodos representam a gestdo
empregada visto que diariamente tem-se o controle das entregas e resolucdo de pendéncias,
mais evidente no Scrum, e a documentacdo de encerramento das etapas, mais evidente no
PMBoK. Como a obra encontra-se em andamento, ndo foi possivel verificar a acabativa do
mesmo, como, por exemplo, a reunido de encerramento e levantamento das licbes aprendidas,

porém pelo historico de outros projetos, a empresa possui esta préatica.

3.4.7 Coletar os requisitos

Conforme descrito no PMBoK (62 ed. 2017, p.138) nessa etapa do projeto tem-se a
determinacéo, documentacdo e gerenciamento das necessidades e requisitos dos stakeholders
a fim de cumprir os objetivos e que servird de base para a definicdo e gerenciamento do
escopo. No Scrum, ndo se determina técnicas e ferramentas para a coleta dos requisitos.

Na obra avaliada, considerou-se que a metodologia utilizada no projeto melhor se
encaixa nas definicbes do PMBoK, pois para a elaboracdo do projeto da obra as éareas da
empresa levantou suas necessidades e requisitos através da REP e a partir desse apontamento

houve o desdobramento do projeto.

3.4.8 Definir o escopo

No metodo tradicional, a definicdo do escopo baseia-se no desenvolvimento de um
detalhamento descritivo do projeto e do produto com o intuito de estabelecer os limites do
produto, servigo ou resultado e os critérios de aceitacao.

O Scrumstudy (32 edicéo, 2017), descreve:

O Escopo de um projeto é a soma total de todos os incrementos do produto e do
trabalho necessario para o desenvolvimento do produto final. A qualidade é a
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capacidade das entregas em atender os requisitos de qualidade do produto e
satisfazer as necessidades dos clientes.

Ambos 0s métodos possuem o detalhamento do projeto. Por isso, foi marcado os dois
estilos de gestdo de projetos que se adequam a execucdo do projeto de expansdo do prédio.
Como toda obra de engenharia civil desse porte, o projeto precisa ter minuciosidade e
detalhamento para todos os envolvidos a fim de evitar erros e proporcionar clareza nas

informagdes.

3.49 CriaraEAP

A Estrutura Analitica de Projeto (EAP), conforme descrito no PMBoK (62 edicdo,
pag. 156) é a decomposi¢cdo das entregas e o trabalho em componentes menores e mais
facilmente gerenciaveis fornecendo uma visdo estruturada do que deve ser entregue. Como a
metodologia Scrum ndo possui ferramenta nesta estrutura, considerou-se inexistente.

N&o houve a criagdo da EAP no projeto apesar do entendimento que as etapas e
entregas poderiam compor 0s pacotes que sao entregues quando hé a estruturacdo analitica do

projeto.

3.4.10 Validar o escopo

Segundo o PMBoOK (6% edicdo, pag. 163), nesta etapa do projeto ocorre a
formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas proporcionando objetividade e aumento da
probabilidade de aceitacdo do final do produto, servico ou resultado, através da validacdo da
entrega.

Na metodologia agil esta etapa é bem consolidada e fortemente empregada. Os
backlogs séo as entregas incrementais presente no qual proporciona o feedback do cliente e
reduz riscos de erros no produto final.

No projeto da empresa, 0 processo de terceirizacdo de varias etapas por parte do
contratante faz com que seja necessaria a verificacdo periddica do que tem sido entregue pelos
fornecedores e confronto com o escopo do projeto. Este item se encaixa em ambas as

metodologias e tem sido seguida durante o processo da obra de ampliagao.
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3.4.11 Controlar o escopo

Controlar o escopo € realizar o0 monitoramento do progresso do escopo do projeto e
do escopo do produto e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo.

Esta etapa esta relacionada ao item anterior. Ocorre em ambas as metodologias e foi
possivel ser observado através das reunifes semanais da empresa sobre o andamento do

projeto de expansdo da empresa.

3.4.12 Definir as atividades

Na definicdo das atividades, conforme o PMBoK (62 edicdo, pag. 183) séo
identificados e documentados as acdes especificas a serem realizadas para produzir as
entregas do projeto tendo como beneficio a divisdo dos pacotes de trabalho em atividades que
fornecem uma base para estimar, programar, executar, monitorar e controlar os trabalhos do
projeto.

No método agil, segundo o Scrumstudy (3?2 edicdo, p.18), esta etapa denomina-se
como a criagdo de tarefas. As estorias de usuario aprovadas, estimadas e comprometidas sdo
divididas em tarefas especificas e agregadas a uma lista de tarefas.

Conforme demonstrado na Figura 11 houve a definicdo das atividades do projeto.
Como se trata de uma atividade basica de projeto, considerou-se que o projeto analisado, obra

de expansdo do prédio produtivo, se encaixou em ambas as metodologias.

Figura 11 — Parte do cronograma do projeto

= Expansdo P19
= Expansdo P19
icializacao
= Planejamento

Escopo
Licenca
M
REP
= Execucdo
= Projetos
Contratagbes
Kick-0ff Meeting
Projeto Conceitual
Projeto Detalhado
Compatibilizacio
=] Obra
= Civil
Terrapl /D gem (Exceto doca nova)
Licitacdo Obra Civil Fasel
Execucdo Civil Fase 1
Sala Limpa
Eletrica

Fonte: Projeto da empresa (2020)



46

3.4.13 Sequenciar as atividades

Demonstrado no item anterior, 0 sequenciamento das atividades & também uma
atividade bésica no gerenciamento de projetos, porém para esse item considerou-se que o
projeto se enquadrou somente no metodo tradicional, pois todas as atividades foram listadas e
sequenciadas na etapa inicial do projeto. No método &gil, conforme Scrumstudy (32 edig&o,
p.206), é realizado as estimativas iniciais das atividades e estas serdo complementadas ao

longo projeto a cada backlog.

3.4.14 Estimar os recursos das atividades

O PMBoK (62 edicdo, pag. 320) define que estimar os recursos das atividades é a
estimativa dos recursos, tipo e quantidades de materiais, equipamentos e suprimentos
necessarios para a execucdo do projeto.

No Scrum, o time central de Scrum durante a reunido de planejamento de tarefas
estima-se 0s esfor¢os necessarios para realizar as tarefas da lista de tarefas (Scrumstudy, 32
edicdo, p.18). As atividades sdo determinadas a partir dos recursos e do tempo disponiveis.

A metodologia que mais se assemelhou aquela adotada na ampliacdo do prédio foi

mais uma vez a tradicional.

3.4.15 Estimar as duracdes das atividades

Segundo o PMBoOK (62 ed. 2017):

Estimar as duragdes das atividades é o processo de estimativa do numero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar atividades especificas com
os recursos estimados. O principal beneficio deste processo é que fornece a
quantidade de tempo necessaria para concluir cada atividade.

No Scrum, a estimativa das atividades acontecem na etapa de conducdo do
planejamento da release no qual determina-se o tamanho do sprint.

O projeto assemelhou-se com as duas metodologias, Figura 12 — coluna duracdo,
visto que foi estimado a duracdo das atividades, etapa importante para se criar 0 cronograma

do projeto.
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Figura 12 — Parte do cronograma do projeto

lome da tarefa Duragdo Inicio Fim
= Projeto Conceitual a99d 08/01/2019 09:00 30/05/2019 18:00!
=] Projeto LTA | ANVISA 69d 08/01/2019 09:00 16/04/2019 18:00
Em coleta de dados, Informacies e Ref. 23d 08/01/201%9 03:00 07/02/2019 18:00
Elaborando 3d 14,/01/2019 09:00 12022015 18:00
Emissdo Atendendo comentérios 43d 11022019 09:00 16/04/2015 18:00
= Terraplanagem [ Givil 36d 15/01/2019 09:00 07/03/2019 18:00
Em coleta de dados, Informacies e Ref. 20d 15,/01/2019 09:00 11/02/2019 18:00
Elaboranda 13d 29/01/2019 05:00 28/02/2019 18:00
Emissdo Atendendo comentérios 3d 01,/03/2019 09:00 07/03/2012 18:00
= Arquitetura 25d 30/01/2019 09:00 07/03/2019 18:00
Em coleta de dados, Informagfes e Ref. 5d 30/01/2019 09:00 18/02/2019 18:00
Elaborando od 19,02/2019 09:00 01/03/2019 18:00
Emissdo Atendendo comentérios 3d 01/03/2019 05:00 07/03/2015 18:00
= Levantamento das Utilidades Gerais 59d 08/01/2019 09:00 02/04/2019 18:00
Em coleta de dados, Informacies e Ref. 14d 08/01/201%9 03:00 25/01/2019 18:00
Elaborando 42d 16/01/2019 09:00 28/03/2019 15:00
Emissdo Atendendo comentérios 3d 01/03/2019 09:00 02/04/2013 18:00
= Mecdnica 35d 16/01/2019 09:00 07/03/2019 18:00
Em coleta de dados, Informagdes e Ref, 5,50d 16,01/2019 09:00 30/01/2019 18:00
Elaboranda 20d 01/02/2019 05:00 28/02/2019 18:00
Emissdo Atendendo comentérios 3d 01,/03/2019 09:00 07/03/2012 18:00

Fonte: Projeto da empresa (2020)

3.4.16 Desenvolver o cronograma

Nesta etapa, conforme PMBoK (6% edicdo, pag. 205) tem-se o processo de
sequenciamento das atividades, duragdes, requisitos de recursos e restricdes de cronograma
para criar o modelo de cronograma para execugdo, monitoramento e controle do projeto tendo
como vantagem o planejamento para a conclusao das atividades.

Da mesma forma, no Scrum, conforme abordado no Scrumstudy (3? edicdo, p.178),
tem-se a etapa de elaboragdo do cronograma na etapa de condugdo do planejamento da
release. O objetivo é afirmar os entregdveis que devem ser liberados para os clientes,
juntamente com os intervalos planejados e as datas para o seu langcamento.

A empresa, utilizou o software MS Project, da Microsoft, para elaboragdo do
cronograma do projeto, no qual houve o emprego dos prazos conforme a necessidade do
andamento e entrega do projeto. O cascateamento de todas as atividades e a relagédo entre elas
assemelhou-se com método tradicional descrito no PMBoK, a diferenca entre 0 método &gil é
gue tem-se o cronograma do projeto, porém este ndo é descrito de forma detalhada para todo o
projeto no momento inicial. Na Figura 12 podemos ver uma parte do cronograma elaborado

para uma das etapas da obra civil.
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3.4.17 Controlar o cronograma

Esta etapa € a execucdo do item anterior. Como mencionado a empresa controla os
prazos através do software MS Project tendo como principal beneficio a comparacdo do
andamento real ao que foi estipulado como linha de base do projeto. O processo adotado pela
empresa se assemelha as boas praticas descritas no PMBoK.

3.4.18 Estimar custos

Estimar os custos do projeto, segundo o PMBoK (62 edi¢do, pag. 240) é o processo
de desenvolver uma estimativa dos custos dos recursos necessarios para o desenvolvimento
do projeto sendo realizado periodicamente ao longo do projeto.

Segundo o Scrumstudy (32 edicdo, p.85) os custos podem ser estimados para cada
tarefa sob forma de pontos ao invés de unidades monetarias sendo utilizadas unidades
relativas (por exemplo, estimativas de esfor¢cos) ao invés de unidades absolutas (ou seja, dos
custos reais incorridos) e o dono do produto fornece os recursos financeiros para o inicio do
projeto e durante o seu andamento.

No objeto de estudo, houve a estimativa de custo na etapa de elaboracéo da proposta,
pois esta informacédo faz parte da Requisicdo de Projeto (REP), documento no qual se tem
formalizado uma visdo geral do projeto no qual é submetida para a aprovagdo da governanca

da empresa.

3.4.19 Determinar orgamento

A determinacdo do or¢camento do projeto, segundo o PMBoK (62 edi¢do, pag. 248)
agrega os custos que foram estimados para execucdo das atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos autorizados.

No Scrum, conforme Scrumstudy (32 edicdo, p.144), temos o orcamento do projeto
como um documento financeiro que inclui os custos de pessoas, materiais e outras despesas
relacionadas ao projeto sendo esse assinado pelo patrocinador para garantir que existem
fundos suficientes a disponibilidade de pessoal e de outros recursos necessarios para as

atividades do projeto.
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No projeto houve a determinacdo do orgamento apds levantamento dos custos
necessarios para execucao do projeto no qual passou por aprovacdo pelos patrocinadores do

projeto, assim considerou-se que a etapa se enquadra tanto no PMBoK quanto no Scrum.

3.4.20 Controlar os custos

Conforme descrito no PMBoK (62 edi¢do, pag. 257), controlar os custos é o processo
de verificar constantemente o orcamento do projeto comparando com a linha de base dos
custos tendo como beneficio uma linha de base dos custos atualizada.

No Scrum, ndo ha mencéo de ferramentas de controle para os custos, porém solicita
gue os custos associados a todos 0s requisitos que ndo estdo relacionados a pessoal, devem ser
avaliados, analisados, aprovados e orcados, como por exemplo 0s recursos: equipamento,
material, servicos de terceiros, e espaco fisico (Scrumstudy, 2017).

A empresa possui sistema informatizado para o controle dos custos no quais séo
emitidos relatérios e apresentados aos patrocinadores do projeto (governanca da empresa)
através das reunides internas, dessa forma considerou-se que o controle € efetivo e se encaixa

em ambas metodologias.

3.4.21 Planejar o Gerenciamento da Qualidade

Nesta etapa, conforme descrito no PMBoK (62 edicdo, p. 277) ocorre o planejamento
dos requisitos e/ou padrOes de qualidade do projeto bem como as entregas e de como o
projeto demonstrard conformidade com os requisitos e padrdes de qualidade tendo como
vantagem a orientacdo e instrucbes sobre como a qualidade serd gerenciada e verificada
durante o projeto.

O Scrumstudy (3% edigdo, p.85) define a qualidade como sendo a capacidade das
entregas em atender os requisitos de qualidade do produto e satisfazer as necessidades dos
clientes sendo este capturado no documento Backlog Priorizado do Produto.

A obra civil analisada atraveés da ERU listou todos os requisitos e especificacdes
necessitadas das areas da empresa. Este modelo de documento ndo ¢ mencionado em ambos
0s guias de projeto mencionados anteriormente, assim nao foi verificado cumprimento desta

etapa nas metodologias.
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3.4.22 Gerenciar e Controlar a Qualidade

Nesta etapa do projeto, € colocado em pratica as atividades para monitorar a
qualidade do projeto através de reunides, analises, relatérios, etc.. Tanto o método tradicional
quanto o &gil trazem ferramentas para execucao desta etapa. No Scrum, nas reunides diérias,
séo avaliadas a qualidade determinada pelo cliente.

No obra de expansdo do prédio produtivo houve o gerenciamento e controle da
qualidade através do check das especificacdes solicitadas pelos clientes. Os testes realizados
durante a chegada dos materiais da constru¢do, comprovam também o controle da qualidade
durante a obra bem como a escolha de fornecedores que correspondiam aos padrdes

desejados.

3.4.23 Planejar o Gerenciamento dos Recursos

Conforme descrito no PMBoK (62 ed. 2017):

E o processo de definir como estimar, adquirir, gerenciar e utilizar recursos fisicos e
de equipe. O principal beneficio deste processo é definir a abordagem e o nivel de
esforgo de gerencial necessarios para o gerenciamento de recursos do projeto com
base no tipo e complexidade do projeto.

No Scrumstudy (3?2 edi¢do) ndo traz na metodologia o planejamento e gerenciamento
dos recursos.

Na obra em questdo houve o planejamento de contratacfes de pessoas e
fornecedores, aquisicdes de materiais conforme andamento do projeto (Figura 13). Dessa

forma verificou-se a aplicagdo do PMBoK.

Figura 13 — Planejamento/cronograma do projeto

= Execucdo 510d
= Projetos 203d

= Contratactes 50d
Escrever editais de contratacio 5d

Seledionar fornecedores 8d

Pre qualificar Fornecedores 15

Erviar Editais para fornecedores ad

Receber propostas técnicas ad

Equalizar Tecnicamente 11d

Fonte: Projeto da empresa (2020)
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3.4.24 Adquirir recursos

De forma a complementar o item anterior, a aquisicdo dos recursos € a atividade de
obter membros da equipe, instalacdes, equipamentos, materiais, suprimentos e outros recursos
necessarios para o projeto, segundo o PMBoK (62 edi¢do, pag.328).

O Scrumstudy (3?2 edicdo, pag. 155) aborda a necessidade de ter recursos para o
funcionamento eficaz do Time Scrum incluindo infraestrutura de escritério, espaco para
reunides e 0S recursos para a execucao do projeto.

A ampliacdo do prédio, para seu andamento, necessita dessas aquisi¢cGes que foram
divididas em varias etapas do projeto conforme o decorrer da obra. No cronograma do projeto

foram listadas as datas e os prazos para tais aquisicdes como apresentado na Figura 14.

Figura 14 — Cronograma de aquisi¢fes do projeto

-] Suprimentos 12d
Abrir RC 3d
Enviar Equalizacdo técnica para Suprimentos .., 5d
Criagao do Pedido de Compras 2d
Assinatura de Contrato 5d

Fonte: Projeto da empresa (2020)

3.4.25 Desenvolver e Gerenciar a Equipe

O desenvolvimento e gerenciamento da equipe é o processo de melhorar as
competéncias, interacbes da equipe e do ambiente e realizar o acompanhamento o
desempenho dos membros, fornecer feedback, resolver problemas e gerenciar as mudancas
para otimizar o desempenho do projeto, segundo 0 PMBoK (62 edi¢éo).

No Scrum, segundo Scrumstudy (32 edi¢do), ha a Matriz Requisito de Habilidades ou
Quadro de Competéncias em que é utilizada para avaliar as lacunas de habilidades e os
requisitos de treinamento para 0s membros da equipe, assim a organizacdo pode utiliza-la
para verificar a necessidade de treinamentos adicionais para capacitacdo da equipe.

No objeto de estudo, foi verificado treinamentos periddicos aos que estdo envolvidos
na obra, bem como a de terceiros que prestam servigos a empresa, principalmente quanto as
normas de seguranca. Foi verificado também que o gerenciamento da obra se enquadra em
ambas as metodologias por possuirem rotinas de feedbacks, resolucdo de problemas e

gerenciamento das mudancas para ndo impactar no andamento do projeto.
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3.4.26 ldentificar as partes interessadas

Segundo o PMBoK (62 edi¢do, p. 507), alem do processo de identificacdo das partes
interessadas do projeto, tem-se a necessidade de realizar andlise e documentacdo das
informagdes relevantes sobre os interesses dos stakeholders tendo como principal beneficio o
direcionamento apropriado para 0 engajamento de cada parte interessada pela equipe do
projeto.

No Scrum, segundo SABBAGH (2016), o Product Owner é responsavel pela
determinacdo das partes interessadas ap0s recebimento da necessidade de um cliente. Como
um dos pilares é a visibilidade ou transparéncia do progresso do projeto aos participantes e
envolvidos, incluindo tanto os clientes e demais partes interessadas, hd a pratica de
demonstracdo do andamento no minimo a cada ciclo curto de desenvolvimento, através do
Sprint Review, dando a nocdo de progresso do projeto, assim os clientes estdo mais proximos
e colaboram com o time na evolugéo do produto.

A formalizacdo dos interesses de cada parte interessada na REP, demonstra
similaridade na obra de expansdo com as recomendac6es do PMBOoK apesar de direcionar esta
descricdo no Termo de Abertura do Projeto e Business case. Descartou-se proximidade com o

Scrum, pois este ndo determina técnicas e ferramentas para a coleta de requisitos.

3.4.27 Planejar o Engajamento das Partes Interessadas

O ato de planejar o engajamento das partes interessadas consiste em desenvolver
abordagens para envolver as partes interessadas do projeto, com base em suas necessidades,
expectativas, interesses e potencial impacto no projeto, sendo o processo realizado
periodicamente ao longo do projeto e como produto tem-se um plano acionavel para interagir
com eficacia com as partes interessadas (Plano de gerenciamento de beneficios). (PMBoK, 62
edicéo, p.516)

No Scrum, tem-se como estrutura o Sprint (ciclos do projeto) que ¢é planejado através
da reunido de Sprint Planning para estabelecer o objetivo de negdcio a ser alcancado com o
desenvolvimento da Meta Sprint. Product Owner é o responsavel por definir, comunicar e
manter a Visdo do Produto relativamente constante ao longo do projeto trabalhando com os
clientes do projeto e com quaisquer outras partes interessadas que possam contribuir para o
entendimento e defini¢cdo da Viséo do Produto.
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A descricdo de interesse das partes na obra constavam na REP, pelas mesmas
justificativas no item anterior, pontuou-se que o projeto apresentou maior semelhanga com o
PMBoK.

3.4.28 Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas

A comunicacdo e o trabalho realizado juntamente com as partes interessadas a fim de
atender suas necessidades e expectativas, lidar com questdes e promover a participacdo das
partes interessadas através de feedbacks, negociagdes, etc. é o processo de gerenciar o
engajamento das partes interessadas, segundo o PMBoK (62 edi¢do, pag. 523).

O Scrum é fundamentado na transparéncia com as partes interessadas sendo
constante o recebimento de feedbacks e reuniées com a equipe e cliente.

O projeto de expansdo, neste topico, apresentou o emprego de ambas as diretrizes

devido a frequentes reunides de alinhamento com os clientes internos e externos.

3.4.29 Monitorar o Engajamento das Partes Interessadas

Esta etapa, segundo o PMBoK (62 ed. 2017, p. 530), define-se como:

O processo de monitorar as relacdes das partes interessadas do projeto e adaptacéo
de estratégias para engajé-las através da modificacdo de planos e estratégias de
engajamento.

O Scrum os sprints ja fornecem essa estratégia de monitoramento das partes
interessadas.

Na obra n&o foi verificado informagdes sobre o desempenho do trabalho incluindo
informagdes sobre o status do engajamento das partes interessadas, como o nivel de apoio
atual ao projeto e em comparacdo com os niveis desejados de engajamento, assim ndo houve

proximidade neste topico ao PMBoK e Scrum.

3.4.30 Planejar o gerenciamento dos riscos

Conforme descrito no PMBoK (62 ed. 2017, p. 401):

Panejar o Gerenciamento dos Riscos é o processo de definicdo de como conduzir as
atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto. O principal beneficio deste
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processo é garantir que o grau, o tipo e a visibilidade do gerenciamento dos riscos
sejam proporcionais tanto aos riscos como a importancia do projeto para a
organizacéo e para as outras partes interessadas.

No Scrum, ndo existe o planejamento do gerenciamento dos riscos, porém a propria
metodologia reduz os riscos do projeto devido a produgdo em ciclos curtos e entregas
frequentes de partes prontas do produto.

No estudo de caso, foi descrito no item Riscos avaliados e Limitagdes do projeto
somente “Inicio da obra sem licenca da prefeitura e corpo de bombeiros.” Dessa forma,
considerou-se que na obra ndo houve emprego de um plano de gerenciamento dos riscos do

projeto.

3.4.31 Identificar os riscos

A identificacdo dos riscos baseia-se no mapeamento dos riscos e as fontes geral do
projeto e documentacdo de suas caracteristicas, segundo o PMBoK (6% edicdo, p. 409).
Conforme descrito anteriormente ndo houve levantamento dos riscos do projeto pela empresa,
etapa importante para minimizar o aparecimento de intercorréncias através da mitigacdo dos

mesmaos.

3.4.32 Realizar a analise qualitativa e quantitativa dos riscos

A etapa baseia-se na priorizacdo dos riscos individuais do projeto para analise ou
acdo através da avaliacdo da probabilidade e impacto da ocorréncia, PMBoK (62 edicéo,

p.419). O item ndo foi realizado no projeto da empresa.

3.4.33 Planejar e implementar as respostas aos riscos

Resumidamente, tem-se nesse item a concentracdo de esforgos para desenvolver
alternativas e estratégias para mitigar os riscos levantados no projeto. O PMBoK (62 ed. 2017,
p. 585) descreve:

O principal beneficio deste processo é garantir que o grau, o principal beneficio
deste processo é a garantia de que as respostas acordadas aos riscos sejam
executadas conforme planejado a fim de abordar a exposi¢cdo ao risco geral do
projeto, minimizar ameacas individuais e maximizar as oportunidades individuais do
projeto.

N&o houve levantamentos dos riscos no projeto.
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3.4.34 Monitorar e controlar os riscos

A etapa final do mapeamento dos riscos seria 0 monitoramento e controle dos
mesmos apds implementacdo das acdes de mitigacdo, PMBoK (62 edicdo, p. 453), porém a

empresa néo realizou esta etapa.

3.4.35 Planejar o gerenciamento das aquisi¢oes

O processo de documentar as decisdes de compras do projeto, especificando a
abordagem e identificando vendedores em potencial € a atividade na etapa do plano de
gerenciamento das aquisices sendo realizada ap6s definicdo de pontos predefinidos no
projeto no PMBoK. O Scrum ndo aborda esse planejamento em sua metodologia.

Na obra de expansdo foi possivel verificar este gerenciamento através da criacdo da
tabela de escolha do fornecedor, no qual conforme mencionado anteriormente, houve a pré-

qualificacdo com trés construtoras (Quadro 2) sendo documentado as avaliagdes realizadas.

3.4.36 Conduzir as aquisigoes

A parte das contratacBes do projeto através de uma selecdo prévia e respostas dos
vendedores ou fornecedores é abordada no item Conduzir as aquisi¢cbes do PMBoK. Tem-se
como beneficio a contratacdo de um fornecedor qualificado conforme as premissas
estabelecidas da etapa de gerenciamento das aquisi¢des. O Scrum nédo aborda essa etapa.

Na obra em questdo foi possivel verificar 0 emprego neste item na contratacdo da
construtora responsavel pela obra e demais contratacdes necessarias para 0 andamento do

projeto como por exemplo a parte de utilidades.

3.4.37 Controlar as aquisi¢oes

Abrange-se nessa atividade, conforme descrito no PBMOK (62 ed. 2017, p. 492), o
processo de gerenciamento dos relacionamentos de aquisicdes, monitoramento do
desempenho do contrato, alteracdes e corre¢des conforme apropriado e encerramento dos
contratos sendo realizado durante o andamento do projeto. No método Scrum, ndo se aborda

essa etapa.
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Na obra de expansdo, a empresa adota reunides de follow up semanais, no qual é
controlado o cumprimento dos contratos dos fornecedores e da construtora. Logo o projeto

assemelhou-se ao método do PMBoK.

Em andlise comparativa entre as metodologias no projeto de expansdo do prédio
produtivo observou-se que o método &gil ndo estabelece caracteristicas fundamentais para
estender aos aspectos do gerenciamento de projeto tradicional do PMBoK (2017). Conforme
comparagdo do ScrumStudy (2017) essa situacdo era esperada visto que no método tradicional
foca-se no planejamento inicial do projeto e formalizagdes devido ao escopo fixo enquanto no
modelo Scrum a equipe e o cliente é levado em foco, pois fornecem constantes feedbacks
antes do produto final. Fitsilis (2008) também corrobora para essa situacdo visto que afirma
gue o gerenciamento tradicional sdo totalmente descritos e definidos ao contrario do agil que
sdo empiricos.

De acordo com Fitsilis (2018) a énfase do método agil esta nas seguintes areas de

conhecimento:

Gerenciamento do Escopo, focando 0s requisitos:
o Segundo Ribeiro; Arakaki (2006), no método tradicional detalha-se todo
0 escopo no inicio do projeto, ja no método agil tem-se o detalhamento €
minucioso para entendimento das necessidades do cliente.

e Gerenciamento dos Recursos, focando no time de trabalho;

Gerenciamento da Qualidade, em sua maioria ndo documentada, todavia utilizam

padrdes, testes e revisdes frequentes.

E ndo énfase nas areas de conhecimento:

Gerenciamento do Risco, ndo sendo gerenciado explicitamente;

Gerenciamento dos Custos, pois sdo realizadas estimativas na etapa inicial;

Gerenciamento das Aquisi¢des, ndo é mencionado no Scrum.

Couto (2016) e Fitsilis (2008) afirmaram que o gerenciamento hibrido entre as
metodologias tradicional e &gil € benéfica e traz vantagens competitivas. Segundo Couto
(2016) ha trés abordagens do hibridismo:
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¢ Maior aplicagdo da metodologia &gil e complementagdes do PMBoK;
o Aplicacdo equivalente ou equilibrada;

¢ Maior aplicagdo do PMBoK e complementagdes da metodologia &gil.

As Figuras 15 e 16 trazem a unido do ciclo de vida do método Scrum com o ciclo de
vida de processos do PMBoK.

Figura 15 - Ciclo de vida Scrum + Guia PMBOK
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Fonte: CRUZ (2013)

Figura 16 - Ciclo de vida Scrum + Guia PMBOK (detalhado)
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A tendéncia global, focando também no gerenciamento de projetos de obras civis, é a
modernizacdo dos modelos de gestdo. Assim, ha uma possibilidade de amenizacéo ou solucéo
dos problemas encontrados, como o atendimento & demanda de novos projetos, como a
unificacdo da abordagem associando as vantagens das boas praticas do PMBoK somados a
flexibilizacdo do Scrum que para obra civil aplica-se a terceira abordagem do hibridismo
segundo Couto (2016) mencionado anteriormente.

A competitividade do mercado de trabalho, obriga as empresas a cada ano se
reinventarem e para o setor de construcdo civil a agilidade na realizacdo dos empreendimentos
é um fator relevante associado ao custo e qualidade, todavia terdo destaques as empresas e até
autbnomos que obtiverem resultados positivos em relacdo a aplicacdo eficiente de recursos
materiais e financeiros, atendimento ao prazo, qualidade nos produtos entregues, entre outros.

O guia de boas praticas do PMI, que também esta se renovando devido as exigéncias
do mercado, sera divulgado neste ano (2020) em sua 72 edicdo do PMBoK com foco no valor
agregado pelas acbes do gerente de projetos ou nos resultados das entregas, reduzindo parte
da documentacdo que precisa ser gerada para que o projeto seja propriamente descrito e
planejado e incorporando abordagens preditivas, ageis e hibridas o que reforca a adogdo do
modelo hibrido na gestdo de projeto da construcao civil.

Na comparacéo realizada foi possivel verificar etapas do Scrum no gerenciamento do
projeto, porém ainda pouca explorada. Houve também deficiéncias quanto a aplicacdo do
método tradicional, geralmente adotado em obra civis, principalmente ao gerenciamento dos
riscos do projeto, sendo esta uma das etapas mais importantes no qual o gerente de projeto
possui acOes de mitigagdo caso aconteca algum efeito negativo fora do planejamento. O
estudo de caso trouxe a visdo que o modelo hibrido de gestdo seria mais favoravel para
atender de forma mais dinamica as necessidades dos clientes.

Espera-se que com a divulgacdo da 72 edicdo do PMBoK este modelo de gestdo seja
mais explorado no ramo da construcdo civil, pois sdo poucos os materiais bibliograficos

divulgados com a aplicacdo do hibridismo neste ramo.

4.1 TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se para trabalhos futuros que grandes empresas da construcdo civil empregue

como metodologia de projeto tanto os conceitos do método tradicional quanto do método égil,
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pois, conforme exposto a aplicagéo hibrida faz com que as deficiéncias de cada metodologia
sejam compensadas a fim de produzir uma gestao otimizada e com resultados satisfatorios.

A deficiéncia de trabalhos sobre o tema afirma a necessidade de explorar mais sobre
0 emprego do método hibrido para gestdo de projetos. Na obra em questdo, ainda em
andamento, nao foi possivel aplicar ferramentas da gestdo &gil na rotina da construcéo civil
dessa forma para trabalhos futuros sugere-se a aplicacdo de ferramentas de controle e
gerenciamento presente no Scrum ou nas demais literaturas que descrevem a gestdo agil.
Espera-se que com a divulgacdo do PMBoK 72 edicdo seja mais comum essa forma de
gerenciamento visto que esta é uma bibliografia largamente utilizada nas empresas que

trabalham com grandes e pequenos empreendimentos.
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