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Resumo

A literatura sobre gestdo de projetos ressalta a sua importancia no ambito organizacional, discorre acerca de seus
beneficios e obstaculos e sobre a escolha do método adequado para gerenciar equipes e atividades. Este artigo,
de carater qualitativo, apresenta um estudo exploratério cujo objetivo é expor os pressupostos teéricos de duas
metodologias de gestdo de projetos. Com base em bibliografia relativa ao tema, s@o apresentados conceitos de
gestdo de projetos de acordo com o método tradicional — baseado no Guia PMBOK —, e com 0 método agil —
especificamente o framework Scrum. Este artigo est4 dividido em se¢des que contemplam estudos sobre gestéo
de projetos, principais caracteristicas das metodologias mencionadas e a associacdo entre ambas. Como
resultados, acredita-se que a combinacdo dos dois métodos constitui uma ideia a ser explorada, pois a visao
tradicional pode ser beneficiada com elementos da metodologia &gil, especialmente com a sua dindmica de
comunicagéo e feedback diario, que melhoraria a visibilidade e transparéncia no acompanhamento dos projetos.
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Abstract

The literature on project management highlights its importance in the organizational scope, discusses its benefits
and obstacles, and about the choice of the appropriate method to manage teams and activities. This qualitative
article presents an exploratory study whose objective is to expose the theoretical assumptions of two project
management methodologies. Based on the bibliography related to the subject, project management concepts are
presented according to the traditional method — based on the PMBOK Guide — and the agile method —
specifically the Scrum framework. This article is divided into sections that include studies on project
management, the main characteristics of the methodologies mentioned, and the association between both. As
result, it is believed that the combination of the two methods is an idea to be explored because the traditional
vision can benefit from elements of the agile methodology, especially with its dynamics of communication and
daily feedback, which would improve visibility and transparency to monitor projects.

Keywords: PMBOK guide; scrum; project management.
Resumen

La literatura sobre gestion de proyectos destaca su importancia en el campo organizacional, discurre acerca de
sus aportes y obstaculos y sobre la seleccion del método adecuado para dirigir equipos y actividades. Este
articulo, de carécter cualitativo, presenta un estudio exploratorio cuyo objetivo es exponer las bases tedricas de
dos metodologias de gestion de proyectos. Sobre la base de bibliografia relativa al tema, se presentan conceptos
de gestién de proyectos segun el método tradicional — apoyado en la Guia PMBOK — vy segin el método agil
— especificamente el framework Scrum. Este articulo se divide en secciones que contemplan estudios sobre
gestién de proyectos, principales caracteristicas de las metodologias mencionadas y la asociacion entre ambas.
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Combinando metodologias de gestdo de projetos: tradicional e agil

Como resultados, se cree que la combinacién de los dos métodos es una idea a ser explorada, pues la visién
tradicional puede ser flexibilizada con elementos de la metodologia agil, especialmente con su dindmica de
comunicacion y feedback diario, que mejoraria la visibilidad y trasparencia en el seguimiento de los proyectos.

Palabras-clave: guia PMBOK; scrum; gestion de proyectos.
1 Introducéao

Kerzner (2011) afirma que o gerenciamento de projetos tem sido amplamente
discutido por executivos e académicos como uma das possibilidades exequiveis para futuros
modelos organizacionais, que integrem esforcos e reduzam a burocracia. Na visdo do autor
citado, de acordo com Bonfin, Nunes e Hastenreiter (2012), o gerenciamento de projetos tem
sido tema presente tanto na literatura organizacional como na prética das organizagdes.
Entretanto, a aceitacdo do gerenciamento de projetos ndo tem sido facil, diz Kerzner (2011).

Nesta direcdo, profissionais da area de gestdo de projetos destacam a necessidade de
empreender esforcos na adequacdo de modelos de gestdo, que incorporem as atividades de
rotina e inovagdo (RABECHINI JUNIOR et al., 2011) e de debater sobre o melhor método
para gerenciar equipes e atividades.

Entre as metodologias utilizadas destacam-se a tradicional — baseada no Guia
PMBOK e considerada a mais difundida e aceita por diferentes tipos de organizagdes e
campos de atuacdo —, e a metodologia agil, a qual teve origem recente e se revela como uma
opcao para a gestdo de pequenos projetos. Nessa metodologia, a maior relevancia recai sobre
a ferramenta Scrum, criada especificamente para projetos de softwares, cuja utilizacdo tem
crescido exponencialmente em diversos setores organizacionais.

Neste contexto, hd quem discuta se uma ou outra metodologia é melhor, mais eficaz
ou se conta com maior credibilidade. A gestdo tradicional de projetos aborda conceitos na
maior parte tedricos e burocraticos, para que cada passo seja seguido rigorosamente e se
garanta controle e ordenacdo das atividades de gerenciamento. E muito eficaz para projetos
complexos, de grande porte, altos custos e investimentos e que necessitem regras bem
delineadas, para evitar desvios, antecipar riscos e obter um bom monitoramento sequencial na
sua execucao.

Hoje em dia hd uma crescente diversidade de tipos de projetos; consequentemente,
criam-se ou adaptam-se novos modelos de gestdo. Neste contexto, surgiu o gerenciamento
agil de projetos — especificamente para o desenvolvimento de projetos adaptativos e gestdo
das atividades de rotina, que requerem maior flexibilidade nas regras de gerenciamento, maior

velocidade nas decisdes e menor burocracia.
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Este estudo tem por objetivo principal desmistificar a necessidade de escolha de um
método especifico para cada projeto, apresentando uma visdo macro sobre ambas as
metodologias; pretende ainda elucidar alguns fatores positivos na adaptabilidade e
aplicabilidade dessas metodologias, combinando-as no gerenciamento de projetos de diversos

tamanhos e segmentos.

2 Gestéo de projetos

Segundo Kerzner (2002), gerenciamento de projeto diz respeito a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, como modo de
alcancar seus objetivos.

O gerenciamento envolve: (a) planejamento — definicdo e previsdo de requisitos,
cronograma, recursos, esfor¢co e custo; organograma do projeto e alocacdo da equipe;
infraestrutura e modelo de comunicacdo, além de levantamento de riscos e, (b)
monitoramento — acompanhamento de processos e artefatos; avaliacdo; motivacao da equipe;
riscos e custos.

Kerzner (2011) cita que o gerenciamento de projeto busca o melhor uso dos recursos
existentes fazendo o trabalho fluir horizontal e verticalmente dentro da empresa; seus

beneficios e obstaculos sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Beneficios e obstaculos no gerenciamento de projetos

Beneficios Obstaculos
= [dentificacdo das responsabilidades funcionais para = Complexidade do
garantir que todas as atividades sejam explicadas, projeto;

independentemente da rotatividade de pessoal;

» Reducdo da necessidade de reporte continuo;

= [dentificacdo de limites de prazo para o cronograma;

= |dentificacdo de uma metodologia para a anélise de
compensacoes;

= Medicdo das realizacBes em compara¢ao com 0S
planos;

= |dentificacdo antecipada de problemas para que
possam ocorrer a¢Oes corretivas;

= Capacidade melhorada para realizar estimativas para
planejamentos futuros;

= Ciéncia de quando os objetivos ndo podem ser
alcancados ou quando podem ser excedidos.

= Requisitos especiais do
cliente e mudancas no
escopo;

= Reestruturacao
organizacional;

= Riscos do projeto;

= Mudangcas na tecnologia;

= Planejamento e definicéo
de precos antecipados.

Fonte: Kerzner (2011).
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Rabechini Junior et al. (2011) chamam a atencdo sobre a importancia da maturidade
em gerenciamento de projetos. Os autores citam que, entre as competéncias necessarias, estao:
(@) as individuais — aptidGes e habilidades dos individuos na solucdo de problemas; (b) de
equipes — capacidade de resolucdo de problemas complexos em contexto multidisciplinar; e
(c) da organizacdo — capacidade de criacdo de um ambiente que possibilite o envolvimento
tanto do individuo quanto das equipes para que possam levar adiante 0s seus projetos de
forma eficaz.

Segundo Kerzner (2011), atualmente ha uma nova geracdo de profissionais que
exercem com sucesso a geréncia de projetos pois, segundo o autor, entendem a tecnologia em
vez domina-la. Entre as competéncias necessarias para sua atuacdo com competéncia estdo as
habilidades gerenciais e técnicas, sobretudo a capacidade ou aptiddo para a relacdo e

comunicacdo interpessoal.

2.1 Metodologias de gestdo de projetos

Nas décadas finais do século XX, a exemplo de modelos de gestdo desenvolvidos em
instituicGes governamentais, empreendedores de varios setores buscam por metodologias de
gestdo de projetos e de negdcios. A International Project Management Association (IPMA),
instituicdo suica sem fins lucrativos, foi a primeira empresa criada para desenvolver uma
metodologia prépria, em 1965. Quatro décadas depois, em 1969, o Project Management
Institute (PMI), de origem norte-americana, é criado com vistas a expandir conhecimentos
relativos ao tema e difundir uma metodologia capaz de gerar melhores desempenhos em

profissionais e organizagoes.

2.1.1 A Metodologia tradicional e 0 Guia PMBOK

Segundo o Project Management Institute (PMI), o0 Guia PMBOK é um manual de boas
praticas aplicadas ao gerenciamento de projetos. Gerenciamento de projetos é a aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos (PMlI, 2013).

"Boa pratica" significa que existe um consenso geral de que a aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de
sucesso de muitos projetos. "Boa pratica" ndo significa que o conhecimento descrito
deva ser sempre aplicado uniformemente a todos os projetos; a organizacéo e/ou a
equipe de gerenciamento do projeto é responsavel por determinar o que é apropriado
para um projeto especifico. (PMI, 2013, p.01).
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Nessa visdo, 0 Guia PMBOK indica o emprego de 47 processos sugeridos como
necessarios e aplicaveis para se gerenciar um projeto, agrupados em cinco grupos: Iniciagéo,

Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, e Encerramento, conforme a Figura 1.

Figura 1: Cinco grupos de processos de gerenciamento baseado no Guia PMBOK
f
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Segundo a edigdo do Guia consultado, o gerenciamento de projetos inclui as seguintes
etapas: (a) Identificacdo dos requisitos; (b) Abordagem das diferentes necessidades,
preocupacOes e expectativas das partes interessadas no planejamento e execu¢do do projeto;
(c) Estabelecimento, manutencédo e execucao de comunicages ativas, eficazes e colaborativas
entre as partes interessadas; (d) Gerenciamento das partes interessadas visando o atendimento
aos requisitos do projeto e a criacdo das suas entregas e; (e¢) Equilibrio das restricGes
conflitantes do projeto que incluem, mas ndo se limitam, a escopo, qualidade, cronograma,
orcamento, recursos, e riscos (GUIA PMBOK, 2013).

Ainda de acordo com o documento citado, as propriedades e situacdes peculiares do
projeto podem influenciar as restricbes nas quais a equipe de gerenciamento do projeto
precisa se concentrar. A alteracdo de um dos fatores afetard todo o processo; neste sentido, a
equipe responsavel pelo projeto necessita estar capacitada para realizar a avaliacdo da
situacdo, fazendo as devidas corre¢des, equilibrar as demandas e manter uma comunicacgéo
proativa com as partes interessadas a fim de entregar um projeto bem-sucedido (GUIA
PMBOK, 2013).

2.1.2 A metodologia agil e a ferramenta Scrum

A metodologia agil surgiu como forma mais adaptavel que a gestdo tradicional, ou

seja, adapta-se a novos fatores durante o desenvolvimento do projeto, sem seguir tantas regras
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pré-definidas de andlise, mais colaboracdo entre os individuos e maior autonomia para a
tomada de decisoes.

Em 2001, o Agile Manifesto é assinado por dezessete pessoas interessadas no assunto,
incluindo Ken Schwaber, Jeff Sutherland e Jim Highsmith. O Manifesto estabelece ideias
especificas para o processo de desenvolvimento de software, que tem como base algumas

ferramentas como Scrum, Extreme Programming (XP), entre outros.

A ideia basica da filosofia agil é de resolver problemas sem criar outros. E
identificar o que precisa ser mudado, mantido e adaptado. E estar sensivel a
mudancas sempre que necessario e saber também quando as mudancas ndo sao
necessérias. E uma maneira viva, dinamica e inteligente de se fazer software, e néo
somente isso, mas também uma filosofia que orienta e sustenta as agdes e reacgdes,
tanto de um individuo quanto de uma equipe ou até mesmo uma organizagao inteira
(AGILE MANIFESTO, 2001, n. p.).

O Scrum?®, tendo como base as etapas da gestdo de projetos, define-as em ciclos curtos
e repetitivos, para que possam ser modificadas e adaptadas para corrigir eventuais desvios.

Sua construcdo e usabilidade séo claras e objetivas, tornam o projeto mais agradavel no dia a

dia e mantém transparéncia para que os resultados sejam visiveis e conhecidos.

Scrum € um framework estrutural que estd sendo usado para gerenciar o
desenvolvimento de produtos complexos desde o inicio de 1990. Scrum ndo € um
processo ou uma técnica para construir produtos; em vez disso, € um framework
dentro do qual vocé pode empregar varios processos ou técnicas. O Scrum deixa
clara a eficicia relativa das préticas de gerenciamento e desenvolvimento de
produtos, de modo que vocé possa melhoré-las (GUIA DO SCRUM, 2013, p.03).

A base tedrica do Scrum fundamenta-se no empirismo, ou seja, tem como origem a
experiéncia e as tomadas de decisfes em processos de gestdo. Apoia-se na transparéncia —
que requer aspectos definidos por um padrdo comum para que os observadores entendam o
que estd sendo feito da mesma maneira; na inspecdo — pois 0s usuarios Scrum devem,
frequentemente, inspecionar os artefatos Scrum e o progresso no sentido de detectar
variacdes; e a adaptacdo — se um ou mais aspectos de um processo afastou-se dos limites
aceitaveis, o ajuste deve ser realizado o mais breve possivel para minimizar desvios,
considerados pilares, que apoiam a implementacédo de controle do processo empirico.

Nessa metodologia, os projetos sdo alinhados em ciclos (mensais), chamados
de Sprints, que representam um Time Box que comporta um conjunto de acgdes e/ou

atividades. Utilizam uma abordagem que prople a iteracdo e incrementos que visem

3 Termo que advém do jogo de rugby, onde os membros do time, de forma colaborativa exercem forga em uma Gnica direcéo,
no sentido de atingir a pontuagéo.
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aperfeicoar o que foi previsto a fim de controlar os riscos, prescrevendo agdes a partir de: (a)
Reunido de planejamento da Sprint, (b) Reunido diéria; (c) Reunido de revisdo da Sprint e, (d)
Retrospectiva da Sprint.

De acordo com o Guia Scrum (2013), o Time de Desenvolvimento consiste em
profissionais que realizam o trabalho de entregar uma versdo usavel que potencialmente
incrementa o produto “Pronto” ao final de cada Sprint. Possuem as seguintes caracteristicas:
auto-organizacao; multifuncionalidade; ndo se caracterizam por diferentes titulos (a exemplo
das metodologias tradicionais), mas como desenvolvedores; a responsabilidade é de todos os
integrantes do time e, por fim, ndo h& categorias (ou subtimes) no time. O Time Scrum €
composto pelo Product Owner, o Time de Desenvolvimento e o Scrum Master. O Product
Owner, ou dono do produto, é o responsavel por maximizar o valor do produto e do trabalho
do Time de Desenvolvimento (GUIA SCRUM, 2013). Contudo, ressalta-se o papel do Scrum
Master como lider e responsavel pela perfeita compreensdo e competente aplicagdo do Scrum.

A Figura 2 representa com maior clareza a dindmica do Scrum.

Figura 2: Dindmica do Scrum
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Fonte: Braz (2011, n. p.).
3 A uniao dos métodos

O método tradicional abrange todo o ciclo de vida de um projeto e suas fases,

sugerindo tudo o que pode ser realizado para se gerir um projeto do inicio ao fim, porém néo
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oferece muitas informacGes a respeito de como isso pode ser feito, ou seja, ndo é claro e
objetivo sobre o uso de suas ferramentas.

O Scrum, um framework* da metodologia agil, ndo é tdo extenso e completo como o
Guia PMBOK, mas possui regras bem definidas de uso das ferramentas, apresentando-as com
simplicidade, para o seu entendimento e aplicacao.

Enquanto o Guia PMBOK indica etapas e atividades bem definidas, na ferramenta
Scrum as estratégias especificas de uso séo variaveis.

A experiéncia dos gerentes e lideres de projetos tem alto grau de influéncia na
execucéo parcial ou completa dos processos do Guia PMBOK, assim como sobre 0 momento
certo para realizar cada um deles. Por essa razdo, o Scrum ndo atrai potencialmente os
gestores de projetos, pois € redundante frente ao seu conhecimento empirico no uso das
metodologias. Sabe-se, entretanto, que gestores e lideres tém por obrigacdo manter o seu time
bem-informado sobre as regras, na rotina de entrega de tarefas. Se ndo séo eficientes nesse
sentido, o time poderd ndo corresponder as expectativas. Da mesma forma que a equipe
necessita informacdes claras e objetivas, gerentes e lideres iniciantes ou sem experiéncia no
Guia PMBOK encontram o0 apoio necessario na ferramenta Scrum, para saber “como fazer”
em cada processo.

Observando as caracteristicas positivas de cada ferramenta, pode-se sugerir uma unido
pré-determinada para a gestdo de projetos. A base das rotinas e usabilidade deve seguir o
modelo Scrum, pela sua fécil interpretacdo e adaptabilidade e, como 0s processos da
metodologia agil ndo podem resolver todos os problemas de projetos complexos, sugere-se
que o Guia PMBOK faca a complementacdo do Scrum, em necessidades especificas.

As boas praticas, explicadas e justificadas no Guia PMBOK constituem uma visdo de
consenso sobre a validacdo de habilidades, ferramentas e técnicas. A ferramenta Scrum
pressupde que o conhecimento vem da experiéncia e de tomada de decises (GUIA SCRUM,
2013). Pode-se dizer, portanto, que processos de aprendizagem podem ocorrer no
desenvolvimento de ambas as ferramentas apresentadas.

O Scrum fundamenta-se na multidisciplinaridade do time como requerimento
essencial para realizar todas as tarefas e atividades do projeto. Esta abordagem néo é novidade
ou exclusividade desta ferramenta; ao contrario, ela vem sendo utilizada empiricamente em
diversos projetos e equipes de trabalho. No entanto, lideres tradicionais de projetos tendem a

concentrar pessoas com qualificagcbes similares, buscando um bom entendimento entre os

4 Conjunto de boas praticas. Um framework pode ser descrito como um modelo ou uma representagdo simplificada de um
processo.
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individuos, o que ndo é necessariamente verdadeiro. Com uma equipe multidisciplinar, os
individuos podem colaborar mutuamente, expandindo os conhecimentos individuais e
disseminando entre a equipe as capacitacdes adquiridas.

Deve-se ter um cuidado especial sobre o sentido de multidisciplinaridade. O Scrum
ndo exige que todos os colaboradores detenham conhecimento em diversas areas, mas que
haja especialistas com conhecimento especifico, cada um em sua &rea de atuagdo, porém com
as qualificacGes necessarias para o projeto. Como resultado dessa abordagem, o time gera
individuos mais capacitados, proativos e colaborativos.

Neste aspecto € que a unido das duas metodologias se acrescenta. Elas adaptam-se as
regras individuais, colaboram entre si com um guia completo de passos para a gestdo de um
grande projeto e com cerimbnias bem definidas para a organizacdo das atividades,

transparéncia e melhor visualizacdo no controle e monitoramento.

3.1 Aspectos positivos gerais

A combinacdo de metodologias ndo requer investimentos financeiros de empresas ou
gestores, tendo em vista o0 vasto material disponivel sobre métodos, ferramentas e boas
préticas, tanto na rede online quanto na literatura tradicional. As mudancas organizacionais ou
sistémicas podem ser facilmente adaptadas com ferramentas simples; ndo ha uma referéncia
especifica em softwares ou a necessidade de consultorias a serem contratadas para tal.
Obviamente h4 um nicho de mercado em ascensdo que trabalha com técnicas, métodos e
treinamentos em gestdo de projetos e sua utilizacdo tem maior relevancia para aqueles com
disponibilidade de tempo e recursos.

Nos ambientes que j& utilizam um dos dois métodos, pode parecer dificil modificar a
sua forma de atuacdo, porém este paradigma deve ser quebrado. E exatamente nas
organizacbes ou empresas que trabalham com gestdo de projetos que novos métodos devem
ser explorados. Aqueles que trabalham com o método &gil devem considerar que um gerente
de projeto pode ter uma visao geral sobre praticas bem delineadas e ricas em informacdes do
método tradicional, agregando muito valor as solucBes de problemas enfrentados pelo time
Scrum.

Por outro lado, em ambientes que aplicam o método tradicional, seria benéfico
observar que existem ferramentas mais simples para as pequenas rotinas que tomam tempo e

engessam 0 método tradicional e utiliza-las quando necessario. Deve-se entender que o
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método &gil ndo é desorganizado ou sem regras, mas colaborativo ao oferecer técnicas de
agilidade nos processos.

Existem stakeholders® que n3o possuem conhecimentos sobre outros métodos e
desejam seguir um padrdo vencedor com o qual ja estdo acostumados. Com a disseminacdo do
uso de dois métodos em colaboracdo, as empresas podem ganhar clientes que conhecem
somente um deles pois, apesar da sua associacdo, eles podem também atuar separadamente.
Para aqueles projetos que possuem requisitos especiais, & importante buscar solucfes
especiais; neste caso, a combinacdo do tradicional com o &gil pode produzir melhores
resultados, ou seja, aumenta-se o portfolio de atuacdo na gestdo de projetos.

Fala-se muito sobre os beneficios do método agil — mais recente e inovador —
guando inserido no método tradicional, porém deve-se fazer um adendo para a contrapartida
do método tradicional dentro do método agil. Cruz (2011) ressalta que em projetos onde o
gerenciamento tradicional for requisitado, todas as disciplinas e necessidades que estdo fora
do proposto pelo Scrum serdo absorvidos pelo gerente do projeto. Com isso, 0 time Scrum
contard com menos interferéncias, podendo focar em construir o produto desejado e

transformar valor, ao invés de realizar trabalhos burocraticos e pouco eficientes.

4 Considerac0es finais

Quando projetos sdo conduzidos isoladamente por um ou outro método, pode-se obter
resultados satisfatérios com ambas as metodologias. A sugestdo de unido de duas
metodologias diferentes vem para agregar maior conhecimento aos times de gestdo de
projetos e abrir uma variedade maior de possibilidades dentro das condi¢fes tradicionais de
gestdo de cada empresa ou gestor de projetos para melhorar os resultados atingidos.

A metodologia tradicional complementa a metodologia agil em recursos, ferramentas,
teorias e no desenvolvimento geral de um projeto. Por outro lado, a metodologia agil traz
comunicagdo mais estreita, direta e mais frequente, melhor entendimento sobre como executar
e aplicar as ferramentas no dia a dia e, ainda, melhor visibilidade e transparéncia no controle e
monitoramento das atividades do projeto.

Pela facilidade de aprendizado, adaptacdo e gestdo de atividades de rotina, o Scrum
vem sendo amplamente utilizado em diversas areas. Originalmente criado para gerir

desenvolvimentos de softwares, encontra-se, em pesquisas recentes, a sua adaptacdo para

5 S4o todas as partes envolvidas e interessadas no projeto, como: clientes, investidores, gerentes do projeto, colaboradores,
usudrios etc. De acordo com Lyra, Gomes e Jacovine (2009), stakeholder €, por defini¢do, qualquer grupo ou individuo que
pode afetar ou ser afetado pela realizagdo dos objetivos de uma organizagdo ou empresa.
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empresas de desenvolvimento de produtos, de engenharia, produgéo industrial, prestadoras de
servicos, e até mesmo em startups ou trabalhadores autdbnomos, que buscam organizar e
controlar de forma agil e visual suas tarefas, das mais simples as mais complexas.

O Guia PMBOK continua sendo referéncia global por melhores préaticas na gestdo de
projetos; € aprimorado constantemente por profissionais experientes e dedicados a sua
aplicacdo e melhoria. Desta forma, possui uma base muito rica para desenvolvimento e

obtencéo de resultados positivos no gerenciamento de projetos.
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