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RESUMO

O departamento de engenharia de projetos de uma empresa é visto como parte
estratégica de sua estrutura, isso se da por sua caracteristica de conseguir participar
das decisbes quanto ao futuro da companhia, pois esta diretamente envolvido nas
contribuigcdes relacionadas a novos processos, produtos ou na manutencdo do
funcionamento desta empresa. Por este motivo € importante buscar constantemente
a otimizagdo da gestdo em projetos, para reduzir desperdicios, evitando atrasos e
aplicando os recursos disponiveis corretamente, buscando extrair o melhor resultado
possivel para a companhia. Este trabalho teve por objetivo propor a utilizagdo de uma
metodologia (scrumbanfall) baseada em modelos ja existentes, afim de obter um
formato de gestdo de projetos adaptado a um ambiente de multiplos projetos
simultaneos, para isso, os objetivos especificos da pesquisa foram norteados pelo
mapeamento das atividades dentro do departamento, a realizacdo de um
levantamento de boas praticas dentro de metodologias ja existentes e a combinagao
dessas boas praticas em um método adaptado ao ambiente em que o estudo fora
elaborado. Quanto a metodologia, esta pesquisa € observada pelo prisma de uma
pesquisa de campo, com estratégias de pesquisa qualitativa-quantitativa e foi
promovida através de um estudo de caso realizado dentro de uma empresa do polo
industrial de Manaus. Com base no histérico de 25 projetos concluidos entre os anos
de 2019 e 2020 foi possivel montar uma base de dados de comparagao e mapear as
oportunidades de melhorias em processos de gestdo no ambiente da pesquisa antes
da aplicagado da metodologia. Quanto aos resultados, o estudo apresentou solugdes
para as 9 oportunidades de melhorias levantadas, sendo a principal melhoria
relacionada a impactos significativos na gestdo de cronogramas em projetos,
conseguindo a reducédo de atrasos tanto na entrega do projeto concluido quanto nas
etapas que o compdem, essa reducao foi observada pela avaliagado da aderéncia dos
projetos ao cronograma apos a aplicagdo da metodologia. Além desses resultados,
esta pesquisa colabora com a academia por apresentar a aplicagcdo de uma
metodologia de gestdo pouco abordada em outras pesquisas, expandindo assim o
conhecimento sobre a aplicagdo desse modelo em um ambiente diferente das
pesquisas ja propostas, além disso o estudo apresenta ideias de facil reaplicagao
podendo ser aproveitado pela sociedade em gestao de multiplos projetos simultaneos
em diferentes cenarios.

Palavras chaves: Gestao de projetos, Waterfall, Scrum, Kanban, Scrumbanfall.



ABSTRACT

The project engineering department of a company is seen as a strategic part of its
structure, this is due to its characteristic of being able to participate in decisions
regarding the company's future, as it is directly involved in contributions related to new
processes, products or maintenance of the operation of this company. For this reason,
it is important to constantly seek to optimize project management, to reduce waste,
avoid delays and apply available resources correctly, seeking to extract the best
possible result for the company. This work aimed to propose the use of a methodology
(scrumbanfall) based on existing models, in order to obtain a project management
format adapted to an environment of multiple simultaneous projects. For this, the
specific objectives of the research were guided by mapping of activities within the
department, the carrying out of a survey of good practices within existing
methodologies and the combination of these good practices in a method adapted to
the environment in which the study was carried out. As for the methodology, this
research is observed through the prism of a field research, with qualitative-quantitative
research strategies and was promoted through a case study carried out within a
company in the industrial center of Manaus. Based on the history of 25 projects
completed between 2019 and 2020, it was possible to assemble a comparison
database and map the opportunities for improvement in management processes in the
research environment before applying the methodology. As for the results, the study
presented solutions for the 9 opportunities for improvement found, the main
improvement being related to significant impacts in the management of project
schedules, achieving the reduction of delays both in the delivery of the completed
project and in the stages that comprise it, this reduction was observed by evaluating
the adherence of projects to the schedule after applying the methodology. In addition
to these results, this research collaborates with academia by presenting the application
of a management methodology little discussed in other researches, thus expanding
the knowledge about the application of this model in an environment different from the
researches already proposed. Furthermore, the study presents ideas of easy
reapplication and can be used by the company in managing multiple simultaneous
projects in different scenarios.

Keywords: Project management, Waterfall, Scrum, Kanban, Scrumbanfall.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo de uma forma geral do tema gerenciamento
de projetos e do ambiente onde o trabalho fora realizado, delimita o alcance a um estudo de
caso especifico, destaca o problema que justificou o estudo aplicado, apresenta também os
objetivos especificos e geral da pesquisa e, por fim, indicar a estrutura de apresentagdao do

estudo.

Observado como um setor estratégico de uma companhia, o departamento de engenharia
de projetos tem se mostrado fundamental para o crescimento de empresas por sua caracteristica
elementar de aplicar corretamente o capital da organizagao, a fim de alcangar objetivos que

mantenham ou melhorem o desempenho da empresa.

Para Maximiniano (2002) o projeto ¢ um esfor¢co tempordrio com atividades
sequenciadas e que ocorrem em um intervalo determinado de tempo, afim de atender um

objetivo particular.

Devido a sua importancia, ¢ necessario buscar caminhos que garantam o sucesso do
projeto, que no entendimento do Standish Group (1995), esse sucesso pode ser caracterizado
pelo cumprimento dos prazos, orcamentos € o bem entregue, seja ele um produto ou servigo.
Para que isso ocorra Peppes e Ovanessof (2016) ressaltam que para uma empresa se manter
competitiva ¢ em crescimento, ela precisa melhorar seus processos, obtendo ganho de
produtividade, desta forma conquistando mais resultados com a mesma quantidade de recursos

ou até mesmo uma quantidade menor.

De acordo com PMBOK (2021), os processos envolvidos no gerenciamento de projetos
podem ser divididos em 5 principais grupos de processo, sdo estes: Iniciacdo, planejamento,
execucao, monitoramento/controle e Encerramento. Ainda de acordo com o PMI, esses grupos
de processos sdo compostos por 47 processos os quais devem ser administrados como boa

pratica em gestdo de projeto.

Dentre os fatores que impactam na eficiéncia e produtividade na gestdo de um projeto
esta a metodologia aplicada no gerenciamento desses projetos e atualmente varias sdo as
metodologias encontradas para esta finalidade como o Scrum, Kanban e Waterfall. Este
trabalho tem como objetivo entender como relacionar algumas destas metodologias para obter

uma forma otimizada de gerenciamento de projetos dentro de uma organizagdo onde se
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executam multiplos projetos simultaneamente, que apesar de serem projetos de baixa
complexidade, se apresentam em grande quantidade, trazendo um maior desafio para o gestor
na hora de conciliar todas as agdes que ocorrem concomitantemente. Com isso busca-se maior
otimizagdo do tempo e recursos, afim de obter maior beneficio possivel durante a realizagao

das atividades.

Para este estudo foram consideradas as seguintes metodologias: Waterfall, Scrum e
Kanban combinadas em uma metodologia chamada Scrumbanfall. Com a concatenagao dessas
metodologias foi possivel obter uma melhor gestdo da rotina e otimizag¢do de processos dentro
do departamento através da redugdo de desperdicios observados principalmente com a

otimizagdo da priorizagdo de atividades e aderéncia dos projetos aos cronogramas.

Além das contribui¢des expostas anteriormente em relagdo a gestdo de projetos, este
trabalho também contribui para academia por reaplicar a metodologia Scrumbanfall em um
ambiente de projetos simultdneos, expandindo a eficacia dessa metodologia através dos

resultados obtidos por este estudo.

Viérios sdo os fatores que influenciam o sucesso ou fracasso de um projeto. O relatdrio
Chaos, desenvolvido pela Standish Group, ja avaliou, no periodo de 1994 até 2015, mais de
50.000 projetos e Lynch (2015) aponta que neste relatdrio, no periodo de 2011 e 2015, a taxa
de projetos que sofreram alteragdes durante sua execugdo esteve proximo a 56%, o percentual
de projetos fracassados foi de aproximadamente 22%, ja a taxa de sucesso nao passou de 31%.
Além de apresentar dados percentuais de sucesso e fracasso de projetos, o relatorio Chaos
também buscar entender com as equipes os principais fatores que auxiliam na execugdo das

atividades de gerenciamento de projetos, afim de obter maiores possibilidades de sucesso.

Um dos principais motivos apontados na figura 1 para sucesso na gestdo de projetos ¢ a
otimiza¢do de processos representando 14%, com destaque para padroniza¢des com 8% os

procedimentos ageis contemplando 7%.
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Figura 1. Principais motivos para sucesso de projetos
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Fonte: Adaptado de Lynch (2015)

Obter processos otimizados significa reduzir as atividades que nao agregam valor, para
isso se faz necessario reduzir os desperdicios dentro dos processos. Os desperdicios conforme

Ohno (1988) e Hines & Taylor (2000), sao divididos em 7 tipos;

. Superprodugao: Caracterizado pela produgdo ou processamento além do necessario ou
mais rapido que o necessario. Podem causar estoques excessivos ou ociosidade em
determinados pontos do processo.

. Espera: Ociosidade de equipamentos ou pessoas dentro do processo, podem ser
causados por outros tipos de defeito como a superprodugdo ou processamento incorreto.
Significa dizer que os recursos estdo disponiveis, porém nao estao sendo utilizados. Em projetos
podem ser, por exemplo, a espera pela execucdo do processo de compras, que nao
necessariamente ¢ executado pelo gestor do projeto.

. Transporte excessivo: E o transporte de pessoas, materiais, documentos que nio
agregam valor a cadeia produtiva.

. Super processamento: utilizagdo de passos desnecessarios para a realizagdo de uma

atividade ou a utilizacdo inadequada de recursos nesse processamento.
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. Processamento incorreto: defeitos causados pelo processo inadequado. Geram
retrabalho e atraso o fluxo do produto dentro da cadeira produtiva.

o Excesso de estoque: Armazenamento excessivo. Podem causar transporte
desnecessarios, perda por danos ou vencimento de produtos e o congelamento de recursos
financeiros.

. Movimentagdo desnecessaria: Normalmente causada pela desorganizagdo da atividade,

gera movimentos desnecessarios que atrasam a conclusao da atividade.

Pela grande variedade de tipos de desperdicios, ¢ importante compreender onde encontra-los

no processo.

Para Radujkovic e Sjekavica (2017) o sucesso em gerecimento de projetos pode ser
observado sob 3 principais parametros: As competéncias em gerenciamento, a organizagao € a
metodologia aplica na gestdo de projetos, sendo essa metodologia compostas por métodos,

ferramentas, técnicas de tomada de decisdo e tecnologias de informagdo e comunicagao.

A escolha pela abordagem sobre a rotina do gestor de projetos se deu pela percepgao do
pesquisador sobre o fato em que a falta de um modelo de gestdo adequado dificultava a
priorizacao de atividades e contribuia na reproducdo de boa parte dos tipos de desperdicios
encontrados no dia a dia do time de projetos, visto que em um cenario de multiplos projetos
acontecendo simultaneamente, a priorizacdo de atividades ¢ essencial para evitar atrasos
melhorando a aderéncia ao cronograma, falhas ou super gestdo sobre um projeto com menor

prioridade dentro do negocio.

Academicamente, esta escolha se deu pela possibilidade de aplicar uma metodologia
mista de gestdo de projetos e entender os resultados dessa aplicacdo para um estudo de caso

especifico.

Visto que a metodologia e a gestdo de projetos sdo fundamentais para o sucesso em
projetos, a pergunta que buscou-se responder com este estudo foi: Qual seria o melhor método

ou combinac¢do de métodos existentes para gestdo da rotina de multiplos projetos simultaneos?

Visando responder essa pergunta buscou-se compreender metodologias existentes e
durante as pesquisas chegou-se ao método Scrumbanfall, o qual concilia a utilizacdo de
metodologias Waterfall, Kanban e o framework Scrum, e por este motivo optou-se pela
aplicacdo dessa metodologia para entender os beneficios de sua utilizagdo em um cendrio de

multiplos projetos simultaneos.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

e Aplicar metodologia para gerenciamento de projetos em um ambiente de multiplos

projetos simultaneos que combine metodologias existentes.
1.2.2 Objetivos especificos

e Mapear as atividades ja existentes dentro do departamento de gestdo de small project.
e Realizar um levantamento de boas praticas dentro de metodologias waterfall, Kanban e
do framework Scrum.

¢ Encontrar metodologia que combine essas boas praticas em uma nica metodologia.
1.3 Estrutura da Dissertacao

Este trabalho ¢ composto por 6 capitulos;

e C(Capitulo 1 - Introducdo: Neste capitulo ¢ feito um levantamento geral da
contextualizagdo e justificativas para a realizagdo do trabalho. E apresentado o cenario
onde o trabalho se insere, assim como as limitagdes do estudo, objetivos especificos e
objetivo geral proposto por este trabalho.

e C(apitulo 2 — Enquadramento tedrico: Este capitulo apresenta todos os estudos ja
existentes que garantem a execucdo do trabalho por meio das reaplicagdes de
conhecimentos ja compartilhados por outros pesquisadores.

e C(Capitulo 3 - Metodologia: Este capitulo indica os métodos para a realizagdo da
pesquisa, definido por meio da natureza, objetivos, estratégias e procedimentos
utilizados no trabalho.

e Capitulo 4 — Coleta de dados: Neste capitulo ¢ tratada a coleta dos dados necessarios
para a compreensdo dos pontos que precisavam de melhoria e que foram solucionados
por meio da aplicagao do método.

e Capitulo 5 — Analise de resultados: Por meio deste capitulo, buscou-se apresentar os
resultados obtidos com a implementacao da metodologia, seus beneficios e limitagdes.

e (apitulo 6 — Conclusdes: Além de uma consolidacdo do trabalho buscou-se nesse
capitulo apresentar a contribui¢cdo do estudo para a academia, contribuigdes econdmicas

€ sociais.



20

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1.

Gestao de projeto

A definicao de projetos pode ser observada por varias perspectivas, porém varios autores

como Carvalho, Abreu e Pedrozo (2013), Amaral (2005) e PMBOK (2021) concordam que

projetos pode ser visto como um evento Unico, com prazo de realizagdo e que visa atender

objetivos pré-definidos, para isso necessita planejamento dedicado para sua execugao.

De acordo com PMBOK (2021) 5 sdo as principais motivagdes que influenciam a

iniciagdo ou lancamento de um projeto. Sao estas:

Exigéncia do mercado;
Necessidade do negdcio;
Necessidade apontada pelo cliente;
Inovacao tecnologica;

Uma exigéncia legal.

Projetos, na visao de (Miguel A., 2020) pode ser dividido em 5 principais etapas.

A iniciacdo: Etapa em que se faz o levantamento da viabilidade e conceituacdo do
projeto;

O planejamento: Onde sdo observadas toda a necessidade de recursos € o cronograma
do projeto;

Execugao: Realizagdo pratica das atividades necessaria para o alcance dos objetivos do
projeto;

Monitoramento e controle: Acompanhamento das atividades e garantia do sucesso do
projeto ao longo prazo;

Encerramento: Momento em que o projeto ¢ entregue ao cliente e conclusdes das

atividades.

Ainda conforme PMBOK (2021) a gestdao de projetos exige uma quantidade grande de

habilidades como a aplicagdo de ferramentas, técnicas, habilidades e foco no alcance dos

objetivos esperados pelo cliente.

Gestao de projetos, entdo, ¢ suportada pela atuacao de todos os parametros envolvidos

na realizagdo desses projetos.
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No entanto, a busca por melhorias em gestdo de projetos causa uma constante criagio e
atualizacdo de metodologias de gestdo. Essa diversidade de metodologias se justifica, pois, cada
uma tem beneficios especificos para cada tipo de projeto. Sdo exemplos de metodologias

Kanban, waterfall e o framework Scrum.

Ribeiro e Ribeiro (2015) classificam os projetos em duas categorias: Projetos

direcionados ao valor e projetos direcionados ao plano.

Ainda conforme Ribeiro e Ribeiro (2015) Projetos industriais, construgdes civis e
fabricacdes de equipamentos sdo projetos mais adequados a categoria de projetos direcionados
ao plano, pois ha grande esfor¢o na fase de planejamento do projeto e esse planejamento €
determinante no sucesso do projeto. J4 para software, esses sdo projetos normalmente
categorizados com direcionados ao valor, isso porque ha muitas incertezas durante os primeiros

passos do projeto, sendo assim o foco maior nesse tipo de projeto € no valor a ser alcangado.
2.2 Modelo waterfall

Davis (2010) e Wilfred (2017) concordam que o modelo Waterfall ¢ um dos mais
antigos de gestdo de projetos e o primeiro modelo aplicado na gestao de projetos de criagao de
softwares (ROYCE, 1970) que adaptou o modelo da gestdo fabril para o0 mundo da ciéncia da
computagdo. Waterfall adaptado como modelo cascata ou modelo fop-down, permite que o
gestor divida o projeto todo em multiplas etapas e cada etapa s6 pode ser iniciada apos a
conclusdo da etapa anterior. As etapas do modelo cascata dependem muito do tipo de projeto
que estd sendo implementado, quando se trata de um projeto de criagdo de um software,
Sommerville (2011) define as seguintes etapas: Defini¢do de requisitos; projeto de sistema e
software; implementacdo e teste unitario; integracdo e teste de sistema; e operagdo e

manutencao.

Para Andrei, Casu-pop, Gheorghe e Boiangiu (2017) quando se trata de projetos
pequenos com budget e escopo definido, este modelo pode ser muito bem utilizado, isso porque
a baixa complexidade do projeto permite que o planejamento necessario € a gestdo do
conhecimento possam ser mais facilmente gerenciados, e eventuais saidas de membros da

equipe ndo gere problemas criticos no seguimento do projeto.
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2.3 Kanban

Primeiramente aplicados nas linhas de producdo da Toyota, este modelo foi criado com
0 objetivo de manter a alta performance durante o fluxo de trabalho (SCOTCHER, COLE,
2016). Gracas a sua caracteristica simples e de facil aplicagdao, o Kanban passou a ser adaptado

para uso na gestdo de projetos.

Mahnic (2014) afirma ainda que o Kanban ¢ popular na industria de desenvolvimentos
de projetos por apresentar facilidade de implementagao, controles visuais, gestao eficiente dos

trabalhos em progresso e foco na melhoria continua de processos.

Kanban ¢ o melhor método para execug¢dao do pensamento enxuto na pratica (CHAI,

2008).

No entanto para sucesso em sua implementagao, essa metodologia deve estar suportada

por uma politica explicita e ciclos de feedbacks (AL-BAIK e MILLER, 2014).

Ainda de acordo com Andrei, Casu-pop, Gheorghe e Boiangiu (2017) o objetivo do
modelo Kanban ¢ retirar os gargalos dos processos e assim maximizando a eficiéncia e
colaboragdo do time, para isso foi criado o quadro Kanban que para estes autores pode ser

dividido em quatro etapas:

e Ideias: Sdo as tarefas, de uma forma geral, que ainda ndo foram totalmente definidas,
ainda estao em discussao pelo time em como serao executadas.

e A fazer: Sdo as tarefas que ja estdo integralmente definidas e tem um papel visual
importante para limitar a quantidade de trabalho, melhorando o fluxo por meio e
evitando que haja membros bloqueados.

e Em progresso: A tarefa ja foi atribuida e esta ativamente sendo realizada por integrante
do time.

e Finalizada: A tarefa foi totalmente concluida.

O quadro Kanban entdo serve entdo como ferramenta de visualizacdo do fluxo de
trabalho da metodologia, apoiando o principio de otimizagdo do todo destacando o que precisa

ser feito, o trabalho em andamento (WIP) e as atividades concluidas (IKONEN, 2011).

Para Khan (2014) o quadro kanban deve possuir colunas para delimitar os estagios do
fluxo de trabalho e também limitem o nimero de historias para que haja o gerenciamento desse

fluxo.
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Para Mabhic (2014) cada historia pode ter uma ou mais tarefas atreladas a ela, e devem
ser desenvolvidas uma a uma, desta forma, uma histéria s6 inicia quando outro tiver sido

finalizada, criando um cenério de tarefas puxadas.

O quadro Kanban pode possuir outros parametros diferentes dos apresentados na Figura
2, isso vai depender da realidade do gestor do projeto e com isso outros parametros sejam

incluidos.

E importante que na etapa de ideias, o conceito de finalizado seja definido por meio da
estipulacdo dos pardmetros de aceite, ou seja o alcance dos critérios de qualidade, para evitar
qualquer problema futuro de ambiguidade e retrabalhos em uma tarefa ja definida como

concluida.

Na figura 2 observa-se um modelo basico de quadro kanban contendo os principais

pontos relativos ao nome do projeto, idéias, tarefas a fazer, tarefas em progresso e itens

finalizados.
Figura 2: Quadro Kanbam
Nome do sistema Nome do projeto
A fazer Em progresso Finalizadas
Idéias

Fonte: adaptado de Ilmi, Pradana e Putra (2020)

O backlog ou também conhecido como fila priorizada contém todas as atividades que
ainda ndo foram processadas, essa priorizagdo pode ser feita por andlise da importancia,
urgéncia ou valor. Esta priorizacao de atividades ou historias garante que o quadro Kanban crie

valor para o cliente (AL-BAIK e MILLER, 2014).
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Cada idéia ¢ representada no quadro Kanban com um cartdo que deve ter informagdes
relativas ao dono da a¢do, o que deve ser feito nessa agdo, data de entrada no quadro e data de

saida do cartdo como visto na figura 3.

Figura 3: Cartio Kanban

Dono da acao

A agao

Data Data
Inicio Fim

Fonte: Adaptado de Queijo (2019)

Li¢des aprendidas estdo inclusas no processo como uma etapa para medir o valor de
uma tarefa finalizada a partir da necessidade do negocio (AL-BAIK e MILLER, 2014; REIS,
2011).

No entanto, as licdes aprendidas podem retratar também pontos negativos que precisam
ser evitados em projetos futuros. Para Ahmad (2013), seriam vistos como desperdicios os

processos extras, defeitos e a ndo conclusdo de uma atividade.

Ainda considerando Ahmed (2013) os principais beneficios da implementagao de

kanban como método de gestao de projetos sdo:

e Melhoria da compreensdo de processos sistematicamente,

¢ Qualidade da execugao do projeto

e Maior foco nas necessidades e satisfacao do cliente

e Maior motivagao

e Comunicagao e coordenagdo aprimoradas entre a equipe € as partes interessadas
e Correcdes de problemas mais rapidamente

e Produtividade

e Maior capacidade de resolug@o de problemas

e Menor tamanho do lote

e Tempo reduzido para entrega
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Frequéncia de langamento aumentada
Capacidade aumentada de gerenciar mudangas nos requisitos

Feedback mais rapido sobre historias

2.4. Scrum

Scrum ¢ um framework que tem por principal caracteristica oferecer maior flexibilidade

em relacdo as incertezas do ambiente de gerenciamento de projeto, permitindo ao time como

um todo ter maior versatilidade frete a mudangas que venham a ocorrer durante estes projetos.

Conforme Andrei, Casu-pop, Gheorghe e Boiangiu (2017) O Scrum ¢ composto por 3

funcdes, 3 artefatos e 5 eventos. Sdo estes:

24.1.

24.2.

Funcgdes no Scrum

Dono de produto: Representado por um individuo responsavel pela solucdo a ser
desenvolvida. Para Oliveira e Junior (2005), ¢ a funcdo que tem por responsabilidade
maximizar o trabalho e o valor do produto a ser desenvolvido.

Time de desenvolvimento: S3o as pessoas responsaveis por desenvolver os produtos
dentro das caracteristicas estabelecidas (SABBAGH, 2013).

Scrum Master: E uma lideranca facilitadora dos processos Scrum. Tem por fungdo
retirar impeditivos e garantir que a rotina Scrum seja cumprida corretamente. Para
Molim e Souza (2020) O scrum master ¢ responsavel por manter o processo em
funcionamento, sendo propagador das praticas Scrum, também ¢ papel do scrum master

garantir o cumprimento das reunides.

Artefatos

Backlog do produto: Lista priorizada de itens que precisam ser resolvidos, podem conter
também erros identificados que precisam ser resolvidos. E responsabilidade do dono do
produto realizar essa construcao do backlog (FADEL e SILVEIRA, 2010).

Sprint backlog: Ainda conforme Fadel e Silveira (2010), trata-se de uma lista priorizada
de itens que precisam ser resolvidas dentro da sprint, por conta dessa caracteristica,
podem ser vistos como um item que precisa ser desenvolvido em espago menor de

tempo.
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Incremento: itens de um backlog de produto que foram implementados ou resolvidos

em uma Sprint

2.4.3. Eventos

Sprint: Cohen, Lindvall e Costa (2004) e Deemer, Benefield, Larman e Vodde (2012)
afirmam que o scrum trabalha em ciclos chamados sprints, ¢ durante os sprints que o
time de desenvolvimento trabalha na execucao do projeto conforme o backlog do
produto. Sdo ciclos que ndo ultrapassam 30 dias no qual o time estd focado em
implementar uma sequéncia priorizada de atividades a ser integradas no projeto.
Planejamento de Sprint: Para Fazia, Aftab, Saha e Waheed (2017) este ¢ um time box
composto por duas fases. Na primeira fase, o dono de produto e o scrum master fazem
uma revisdo do backlog do produto, fazendo a priorizacdo das atividades. Trata-se de
uma etapa voltada para o produto em si.
Ja na segunda etapa deste time box, busca-se tragar estratégias para cumprimento das
atividades que foram distribuidas para aquela sprint. As equipes se distribuem de forma
auto gerenciavel buscando nivelar as tarefas entre os desenvolvedores.
Entdo ¢ no planejamento de sprint que se cria o backlog da sprint e se define as metas
para essa sprint. E importante que o dono de produto e o time de desenvolvimento
estejam alinhados quanto as expectativas e com este alinhamento ¢ feita a ordem do
backlog do produto para a sprint.
Daily Scrum: Uma reunido didria realizada no intervalo entre 10 a 15 minutos, focada
no compartilhamento de informagdes sobre o andamento do projeto, reforgando
possiveis problemas que possam interromper atividades ou trabalhos necessarios em
corregoes de conformidade. Para Sutherland, Schwaber e Sutherl (2007) nesta reunido
os membros s3o incentivados a responder as seguintes questoes:

o O que fiz ontem para atingir o objetivo do sprint?

o O que farei hoje para atingir a meta do sprint?

o Existe algum obstaculo em fazer o que planejei fazer?

As duas primeiras perguntas sao voltadas a entender o status do projeto, ja a tiltima ajuda

o time a buscar uma solugao para problemas que causam atrasos no prosseguimento do projeto.

Desenvolvimento da sprint: Ainda conforme Fazia, Aftab, Saha ¢ Waheed (2017), a

etapa de desenvolvimento da sprint ndo s6 se resume a execugdo de atividades relativas
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ao desenvolvimento do projeto em si, mas também nas etapas de design e testes para
cada uma das tarefas do backlog de produto observadas para essa sprint.

e Revisdo de sprint: Para Schwaber e Beedle (2002) Sempre ao final de um sprint, uma
revisdo deve ser conduzida pelo time. Durante a revisdo ¢ necessario que o dono do
produto valide a evolugdo do projeto, se esta de acordo com a expectativa do cliente.
Também ¢ importante o feedback do time de desenvolvimento para que haja
redirecionamentos no projeto, sempre com o objetivo de obter melhores resultados para
o projeto. Em outras palavras, trata-se do momento de validagdo do que ja fora feito
obtengdo de feedback para melhoria em proximas sprints.

e Retrospectiva de sprint: Reunido para levantamento de li¢des aprendidas sejam ligdes
negativas que precisam ser evitadas ou boas praticas que precisam ser reproduzidas em

sprints e projetos futuros. (FAZIA, AFTAB, SAHA e WAHEED, 2017)

O ciclo scrum pode ser representado conforme visto na figura 4.

Figura 4: Ciclo Scrum.

Fonte: Adaptado de Sabbagh, R. (2013)

2.5 Scrumbanfall

De acordo com o Bhavsar, Shah e Gopalan (2020), Scrumbanfall ¢ uma integragao agile
do Scrum, Kanban e waterfall, que possui caracteristicas de todos os 3 modelos, assim como

proposto na figura 5.
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Figura 5: Scrumbanfall

Kanban b
T et A

Scrumbanfall
Fonte: Bhavsar, Shar e Gopalan (2020)

Ainda de acordo com Bhavsar, Shar e Gopalan (2020), o ciclo de vida do Scrumbanfall

¢ definido da seguinte forma.

e Andlise de requesitos

e Planejamento de projeto

e Sprint
o Planejamento de Sprint
o Daily Scrum

Work Item Management (WIM)

o A fazer
o Em progresso

o Finalizado

Integracao continua e entrega continua
o Revisdo de Sprint
o Restropectiva de Sprint

e Lancamento de produto
2.5.1. Anélise de requerimento

Este ¢ um processo derivado do modelo Waterfall, ¢ a analise de requisitos e
especificagdes que podem ser feitas usando como base projetos e documentos de projetos
similares, afim de projetar escopo, planejamentos do projeto, prazos e riscos garantindo assim

a viabilidade do projeto dentro do ambiente trabalhado.
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E por meio da anélise de requerimentos que ¢ montada o backlog do produto, que
conforme Andrei, Casu-pop, Gheorghe e Boiangiu (2017), trata-se da lista priorizada de itens

que precisam ser resolvidos para que se garanta a entrega do projeto.
2.5.2. Planejamento do projeto

A segunda fase do ciclo de vida do Scrunbanfall ¢ o momento em que o backlog do
produto ¢ transformado em multiplas histérias menores quem quando somadas compdem o
produto final. Cada histdria ¢ transformada em um cartdo kanban em forma de especificacao

técnica de tarefas.

A priorizagdo de cada historia deve ser feita conforme o ambiente, ferramentas

disponiveis, impeditivos naturais como atividades subsequentes e disponibilidade de recursos.
2.5.3. Sprint

Derivada do framework Scrum, estd ¢ a etapa no scrumbanfall composta pelo
planejamento de sprint, daily scrum, o fluxo de trabalho kanban, revisdo de sprint e a

retrospectiva sprint.

Este processo ¢ repetido até que todas as historias sejam entregues e com isso se tenha

o Lancamento do produto.

Desta forma pode-se dizer que o ciclo Scrumbanfall tenha o seguinte comportamento
observado na figura 6. Onde a primeira etapa, relacionada a metodologia Waterfall, se faz a
analise de requerimentos, a constru¢do do backlog do produto e planejamento do projeto. Em
seguida sdo iniciadas as sprints e os demais eventos de scrum usando como suporte dentro de

cada Sprint a metodologia Kanban.
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Figura 6: Ciclo Scrumbanfall

Analise de requerimentos

Planejamento
do projeto

-J
=]

| (Scrum didrio + Quadro Kanba ni

Fonte: adaptado de Bhavsar, Shar e Gopalan (2020)

2.5.4. Fortalezas do Scrumbanfall

Ainda de acordo com Andrei, Casu-pop, Gheorghe e Boiangiu (2017), as principais vantagens
da metodologia podem ser observadas em 5 principais fatores:

Documentagao e requerimentos de projetos
Estimativas de cronograma
Acompanhamento de projetos

Visao do projeto

Parceiros externos

Essas fortalezas se baseiam na utilizacdo de boas praticas utilizadas em cada uma das
metodologias que servem de base para o Scrumbanfall.

2.6. Gestio a vista

O controle visual ¢ um dos principios utilizados quando se aplica metodologias como o
Lean. Serve para refor¢ar a comunicagdo por meio de dispositivos ou quadros dentro do
ambiente de trabalho de forma a facilitar a difusdo e alinhamento de informagdes. Para Liker e
Meier (2007), a obtencao de sucesso na gestdo a vista necessita de um conjunto de agoes,
incluindo a aplicagdo de ferramentas ligadas a producao enxuta como o préprio Kanban. Para
ser considerado como um dispositivo de gestdo a vista, este precisa estar em local visivel e de

facil acesso pelas pessoas do departamento.
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Para Villarreal (2016), esta ferramenta auxilia também na eliminag¢do de perdas e na

contribui¢do para defeitos e erros sejam mitigados.

Esta gestdo pode ser feita por meio de quadros ou dashboards. De acordo com
Bombarda, Santos, Oliveira (2020) os beneficios da aplicagdo de um dashboard Sao os

seguintes:

e Visualizacdo de diversas informagdes de forma compacta;
e Auxilio na tomada de decisdo pelos gestores;

e Filtragem de dados e informagdes conforme necessidades;

Com isso a gestdo a vista se apresenta como alternativa na comunicagao e gestao de

Processos.

3. METODOLOGIA

O capitulo em questdo traz os processos metodoldgicos que nortearam o estudo,
considerando os parametros da natureza, estratégia, objetivos, os procedimentos, formato da

coleta de dados, e as estratégias para analise dos dados obtidos.
3.1 Natureza da pesquisa.

Para Marconi e Lakatos (2010) a pesquisa tem por fungdo encontrar, por meio de

tratamento cientifico, a realidade ou verdades parciais sobre um ponto de observagao.

Quanto a natureza deste estudo, entende-se que se trata de uma pesquisa com natureza
aplicada, pois tem como objetivo a criagdo de conhecimento através da aplicacdo pratica e
solu¢do de um problema ou questdo especifica dentro de um contexto particular (SILVA e

MENEZES, 2005).
3.2 Objetivos da pesquisa

Esta ¢ uma pesquisa metodologica, pois busca solucionar um problema em gestao de
multiplos projetos por meio da aplicagdo do método Scrumbanfall e assim conseguir melhores

processos resolvendo o problema em questao.
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Para Polit e Beck (2011) as pesquisas metodoldgicas envolvem métodos complexos e
englobam modelos mistos classificados como qualitativos-quantitativos e sdo estudos aplicados

a qualquer disciplina cientifica.
3.3 Estratégia de pesquisa

Quanto a sua estratégia, esta pesquisa ¢ classificada como qualitativa-quantitativa, pois
mescla esses dois tipos de atributos em sua coleta de dados. Para Creswell e Clark (2015)
modelos mistos como o quali-quantitativo abordam dados qualitativos que sdo baseados na
inducgdo ou intepretagdo de um ponto e quantitativa quando transforma o cendrio em nimeros

absolutos para criagdo de parametro comparativo.
3.4. Procedimentos da pesquisa

Ja em relagdo aos procedimentos adotados para essa pesquisa, foram adotados os

procedimentos bibliograficos, documental, pesquisa-acao e estudo de campo.

Em relagdo aos procedimentos bibliograficos Prodanov e Freitas (2013) afirmam que
este procedimento visa encontrar materiais existentes como artigos e livros que norteiem a

execug¢ao da pesquisa.

Pesquisa documental ¢ uma pesquisa realizada por meio de documentos antigos ou
recentes validados cientificamente (YIN, 2015). Este trabalho buscou encontrar em histéricos

de projetos realizados a justificativa para estudo e parametros de comparagao.

Pesquisa-acdo, para Turrioni e Mello (2012), trata-se de uma aproximacao cientifica
buscando a solu¢do de uma questao ou problema de cunho local, juntamente com os individuos

que vivem de forma direta ou indireta com o problema.

Rodrigues (2007) afirma que a pesquisa de campo ¢ um procedimento metodoldgico
baseado na observagao dos fatos tal como ocorrem. Nao permitindo o isolamento e controle das

variaveis, mas auxilia na percepcdo e estudo das relacdes estabelecidas.
3.5 Procedimentos operacionais da pesquisa

Seguindo os parametros mencionados anteriormente, a pesquisa seguiu estratégias

utilizando procedimentos bibliograficos, documental, pesquisa-acao e estudo de caso.
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Em um primeiro momento foi feito um estudo documental para entender o cenério atual
estudado, compreender os desperdicios e procedimentos deficientes dentro do departamento de
gestdo de projetos. Para isso, foram analisados 25 projetos ja finalizados, e para esses, foram
coletadas informagdes referentes ao processo de conclusdo de etapas, buscando entender a
aderéncia ao cronograma estabelecido na abertura de cada um destes projetos. Além disso
também foi feito um estudo das rotinas do coordenador de projetos pequenos, que também € o
autor deste estudo, o objetivo desse levantamento foi entender de que forma a rotina do
coordenador impacta na nao conclusao de projetos dentro do prazo devido as lacunas nos
processos de gestdo e comunicacdo. Também foi feito um levantamento das caracteristicas dos
projetos abordados para entender melhores métodos de gestdo de projetos para este tipo de

cenario.

A segunda etapa estd relacionada aos procedimentos bibliograficos, no qual o
pesquisador buscou entender por meio de artigos cientificos e demais literaturas disponiveis,
possiveis métodos ja existentes que pudessem auxiliar na gestdao de maultiplos projetos
simultaneos. Durante a pesquisa trés métodos principais foram amplamente estudados, sdo
estes: Waterfall, Kanban e Scrum. A ideia era entender as melhores praticas dentro de cada
metodologia que pudessem ser utilizadas na melhoria da gestio de multiplos projetos
simultaneos. Durante a pesquisa, o pesquisador teve contato com a metodologia Scrumbanfall
que faz exatamente a mescla dessas 3 metodologias mencionadas anteriormente afim de criar

um ciclo légico de gestdo.

Em seguida fez-se a adaptagdo dessas ferramentas ao ambiente estudado buscando criar
um cenario comparativo entre o ambiente antes da implementacao do Scrumbantall e posteriori
a usa implementagdo. Com base nesse quadro possivel compreender os beneficios da

implementagdo da metodologia e melhorias que possam ser abordadas em trabalhos futuros.

Um resumo dessa metodologia pode ser observado na figura 7.
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Figura 7: Metodologia
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Fonte: Elaborado pelo Autor, 2021

4. COLETA DE DADOS

Neste capitulo buscou-se entender o cenario atual e a aplicacdo das ferramentas
Scrumbanfall afim de facilitar ndo somente a compreensdo do cendrio, quanto a solucdo dos

problemas encontrados.

4.1. Contextualizacdo do ambiente

O departamento de gestao de projetos de uma empresa € visto como um setor estratégico
de qualquer companhia e para que seus objetivos e prazos sejam alcangados se faz necessario

estabelecer processos que possibilitem atender prazos.

Entre os anos de 2019 e 2020, em um universo de 25 projetos apenas 14 foram
encerrados dentro do prazo estabelecido para conclusdo do projeto, desta forma o time de
projeto conseguiu um resultado de aderéncia ao cronograma equivalente a 56%. No entanto,
dentre os projetos aderentes ao cronograma, enquanto havia alguns realizados na metade do
tempo estabelecido, outros, que nao alcangaram sucesso nem relagao ao tempo disponivel para
sua realizagdo, precisando do dobro de tempo para serem concluidos, evidenciando ineficiéncia

no estabelecimento de prazos ou a incorreta priorizagao de atividades pelo time de projetos.
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4.1.1 O ambiente de trabalho

A pesquisa foi realizada em uma empresa do polo industrial de Manaus que atua no
ramo de bens de consumo. Essa empresa ¢ formada por 11 departamentos sendo 5 de atividades

consideradas nao produtivas e 6 diretamente voltados a area produtiva da empresa.

O time de projetos fica concentrado dentro do departamento de servigos técnicos e

atende todas as demais areas da empresa.

Este trabalho foi realizado considerando apenas as atividades do time de small project, que
tem por caracteristicas um escopo mais simples, valor de investimento inferior a 50 mil délares,

porém em grande quantidade de projetos.

A opg¢do por ndo estender o estudo para os demais times de projetos se deu, pois, projetos
mais complexos j& possuem um modelo claro de gestdo, exigindo tratativas diferentes,
documentagdes diferentes e processos completamente especificos para cada tipo de projeto.
Assim, a op¢ao do pesquisador em limitar esse estudo se deu para garantir a comparacao entre

projetos semelhantes.
4.1.2. Sobre o time de small project.

O time ¢ composto de 3 principais papéis, exercidos por um gerente de projetos, o

coordenador de projetos e um representante do cliente.

O papel do gerente de projeto € garantir as ferramentas disponiveis para que o trabalho
seja realizado e retirar possiveis barreiras na comunicagao entre os demais membros do time e

departamentos. E 0 membro tatico do time.

Ja o coordenador de projetos € o braco executor do projeto, que vai garantir que as

premissas estabelecidas na abertura do projeto sejam atendidas.

O representante do cliente ¢ a pessoa do departamento que recebera o projeto. Também
¢ responsabilidade deste papel garantir que as entregas foram realizadas dentro da expectativa
do cliente. Dentro deste ambiente, este ¢ o unico papel que sobre alteracao, visto que para cada

departamento ha uma pessoa que exerce esse papel.

Hé também equipes de apoio formadas por técnicos eletronicos e mecanicos, time de
compras, dentre outras fungdes, que participam do projeto mas ndo possuem papel de decisao

dentro do projeto.
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4.1.3. Sobre as caracteristicas do projeto

Os projetos deste time sdo em sua maioria projetos para garantir a estabilidade de
processos dentro da companhia, por exemplo, na reposicdo de partes de maquinas avariadas
durante o processamento comum das areas produtivas, mas também podem acontecer projetos
voltados a implementagdo de novos processos ou atividades, como a compra de microscopios

para realizacdo de teste de qualidade ou a instalagdo de equipamentos de seguranga coletiva.

No entanto, todos os projetos acabam sendo realizados sob uma sequéncia comum de

etapas observada na figura 8.

Figura 8: Sequéncia de etapas basicas de um projeto

Abertura do Aquisigoes do Recebimento e Fechamento do

projeto projeta instalactes projeta

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

A primeira etapa ¢ a abertura do projeto, onde sdo levantadas as todas as justificativas,

documentagdes e aprovagdes para inicio do projeto.
Em sequéncia ¢ iniciado o processo de aquisi¢des seguido pelo processo logistico.

Com a chegada do item na planta, ¢ iniciado o processo de instalacao e start up do

projeto, seguido da capitalizagdo de ativos.

A ultima etapa ¢ a verificacdo de processos para fechamento do projeto, nessa etapa ¢
feita uma revisdo se ha qualquer pendéncia dentro do projeto, seja no escopo ou nas questoes

financeiras de pagamento de fornecedores.

Todos os projetos abordados nesse estudo t€m a caracteristica de Small Project, que

para Rowe (2020), sdo projetos com atendem os seguintes parametros:

e Projetos de curta duragao;

¢ Quantidades de membros inferior a 10 pessoas;
e Envolvem poucas areas do conhecimento;

e Objetivos facilmente alcangaveis;

e Escopo bem definido;

e Afetam uma Unica area de negocio;
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e Nao apresentam grandes divergéncias politicas quanto a prosseguir ou ndo com o projeto;
e Produzem entregas com pouca interdependéncia entre diferentes areas do conhecimento;
e Projetos com budget inferior a 150,000 USD.
O universo de projetos levantados nesta pesquisa foi num total de 25, distribuidos em
10 departamentos diferentes realizados entre os anos de 2019 e 2020 e as ferramentas abordadas

neste trabalho foram aplicadas em 17 projetos realizados entre o periodo de 2020 e 2021.
4.1.4. As atuais rotinas do time de projetos estudado.

Quanto as rotinas, as tarefas sao organizadas diariamente durante a reunidao diaria de
projetos realizada entre o coordenador e a gerente de projetos do time. Nesta reunido ¢
informado o status do que foi realizado no dia anterior € o que se pretende trabalhar durante o
dia corrente. e ap6s alinhamento entre o gerente de projetos e o coordenador ¢ definida a lista
de acdes do dia. Quanto as atividades paralelas, como o gerenciamento de budget do time, ndo

havia calendarizacao, ocorrendo conforme demanda dentro do més

No momento em que este trabalho foi iniciado, havia apenas uma Unica reunido
bissemanal com os clientes (demais departamentos da companhia). Esta reunido era realizada
com todo os times de projetos e focada nos projetos de maior impacto, sobrando pouco tempo
para discussdes sobre as atividades do time de small project. A metade dos departamentos da
empresa participam a cada duas semanas dessa reunido de revisdo, sendo assim, havia apenas
um encontro durante todo o0 més com um departamento especifico € mesmo assim, com pouco
tempo para discussao. Em meses com feriados no dia da reunido poderia acontecer de ndo haver

nenhum encontro com um departamento especifico durante todo um més.

Desta forma, as Unicas atividades fixas definidas em calendario eram essas duas
reunides. Outros encontros eram agendados esporadicamente apenas quando algum ponto

especifico precisava ser tratado em um projeto.
4.1.5. Sobre as comunicagdes do projeto

O sistema de comunicacdes sobre o projeto estivera baseado no compartilhamento de e-
mails contendo atuais problemas ou pedidos de ajudas correntes € em conversas através do
aplicativo de troca de mensagens instantdneas da companhia. Nao havia um report periddico
sobre os projetos, algo que pudesse consolidar o status gerais do projeto, incluindo estimativas

de chegada de um equipamento, por exemplo.
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4.1.6. Sobre a escolha do tema

Dado o cenario de multiplos projetos simultaneos, podendo acontecer momentos em que
25 projetos eram realizados ao mesmo momento e basicamente com um time reduzido a 3
pessoas por projeto, optou-se pelo foco na rotina do coordenador, pois cabe a este o papel de
priorizar, desenvolver as atividades e cumprir os prazos e ¢ o Unico dentre os trés principais
papéis no projeto que ¢ dedicado integralmente a gestdo de projeto. Além de encontrar formas

de, em sua rotina, melhorar comunicagao de projetos.

A empresa possui um sistema proprio e consolidado de gestdo de projetos, porém trata-
se de um modelo muito melhor aplicavel para grandes projetos, com documentacdes mais
especificas, tratativas mais elaboradas nao aplicaveis a projetos de menor porte. Por este motivo
buscou-se a combinacdo de boas praticas em modelos ja existentes para a elaboracdo dessa

rotina.

Com isso, buscou-se obter maior produtividade através da redugdo dos seguintes

desperdicios;

e Superprodugdo: A correta priorizacdo de atividades evita que projetos com menor
impacto na companhia ou com maior folga no cronograma tivessem suas etapas
concluidas antes de outros projetos que precisassem de maior atengao.

e Espera: Com uma rotina definida as lacunas de espago disponiveis durante a semana
foram completas com atividades que antes eram executadas sob demanda, podendo
causar acimulo de atividades em determinados momentos.

e Transporte excessivo: Redugdo de mudangas em projeto devido ao ndo cumprimento de
cronograma, estas mudangas acabam envolvendo pessoas em sua aprovacdo o que
demanda também tempo na elabora¢do de documentos.

e Super processamento: Reducao de passos para concluir etapas por meio da utilizagao de
ferramentas que auxiliem a defini¢do de prioridades.

e Processamento incorreto: Reducdo do ndo cumprimento de cronograma e
balanceamento de atividades.

e Excesso de estoque: Quando projetos ndo prioritarios avancavam demais em suas
etapas, poderia ocorrer de um item chegar antes de uma janela de produgdo, e com isso

as partes de projetos precisam ser armazenadas para futura utilizagao.
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e Movimentagdo desnecessaria: O uso de uma rotina e priorizagao de atividades reduz a
alternancia entre projetos. Com a ocorréncia de multiplos projetos simultaneos, cada vez
que se muda o foco de um projeto para outro perde-se tempo para contextualizar a

atividade corrente.
4.2. Quanto ao cenario atual

Focou-se nas atribui¢des do coordenador de projetos considerados como small project,

que sdo projetos com menor complexidade e menor capital investido para suas realizagdes.
4.3. Oportunidades de melhorias observadas no cenario antigo

Inicialmente buscou-se entender as oportunidades de melhorias encontradas dentro do
cenario anterior a aplicacdo das ferramentas de Scrumbanfall. Para isso foi feito uso de

brainstorm.

A sessao de brainstorm foi realizada entre o coordenador de projetos e o gerente de
projetos onde foram levantadas as principais oportunidades de melhoria na gestao de projetos,
porém apenas 9 foram consideradas no estudo, por serem observadas como as oportunidades
prioritarias entre o coordenador e a gerente de projetos. Com isso chegou-se aos seguintes

pontos:

e Auséncia de um modelo claro de gestao de projetos

e Atividades empurradas

e Falha na priorizagao de atividades

e Falha de alinhamento entre o departamento de projetos e os clientes

e Falhas constantes no cumprimento de cronograma de projetos.

e Falhas na comunicagao de projetos

e Auséncia de modelo para registro de experiéncias aprendidas.

e Auséncia de ferramentas de gestdo a vista.

e Auséncia de métodos para medir ociosidade ou sobrecarga de atividades do gestor de

projetos.
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4.2.1 Auséncia de um modelo claro de gestao de projetos

A companhia possui um modelo proprio de gestdo de projetos, mas entende que small
Projects nao justificam a aplicacao de ferramentas complexas utilizadas para projetos maiores,
com investimento superior a 500 mil dolares, ndo ha um modelo adaptado para a gestao desses
projetos mais simples, que apesar de menor complexidade, se apresentam em um maior niimero

causando a necessidade de gestdo de multiplos projetos simultaneos.

Para isso se fez necessario buscar um modelo de facil aplicagdo, facil adaptacdo e que
tenha como caracteristica a possibilidade de trabalhar com uma grande quantidade de atividades

ocorrendo simultaneamente.

Além disso, este modelo deveria ser de facil utilizacdo dada a pequena quantidade de

pessoas envolvidas nas atividades.
4.2.2. Atividades empurradas

Durante a observacdo do ambiente, notou-se a ocorréncia de 25 projetos
simultaneamente, na auséncia de um modelo de gestao, as atividades ficavam todas dispostas a

serem realizadas sem uma logica relacional entre projetos.

Diariamente era revisado com a gerente de projetos todos os projetos abertos ou em fase
de abertura, ndo havendo distingdo entre projetos atrasados quanto ao cronograma, este
acompanhamento de atividades era feito durante reunido diaria com 30min de duragdo.

Demostrando uma caracteristica de gestdo reativa em relagao as atividades.
4.2.3. Falta de priorizacao de atividades.

Um dos principais problemas encontrados durante a coleta de dados foi a auséncia de
ferramentas que auxiliem a prioriza¢do de atividades. Esta foi uma oportunidade de importante
tratamento, pois a auséncia de priorizacao correta de atividades causa atrasos em entregas ou
antecipacao de cronograma em um determinado projeto sem que haja real necessidade pelo
cliente, podendo causar uma espécie estoque de projetos parados por ndo haver demanda

naquele momento por parte das demais partes interessadas.



41

4.2.4. Falha de alinhamento entre o departamento de projetos e os clientes

Por meio da percepc¢ao da lideranga e do coordenador observou-se falhas no alinhamento
entre o time de engenharia de projeto com o representa do cliente. A rotina antiga previa apenas
uma Unica reuniao entre o departamento de projetos e o time da producao, esta reunido acontecia
durante a abertura do projeto para que fosse compartilhado o escopo e riscos de sua

implementagao.

Outras reunides sO aconteciam caso fossem identificadas necessidades durante a
execucao do projeto, porém a auséncia de um contato com frequéncia definida com o cliente
acabava causando falhas no alinhamento ou refinamento de expectativas, com isso projetos que
foram abertos com prioridade podem ter alteracdo em suas expectativas sem o conhecimento
do time de projetos ou o caso contrario, um projeto com menor necessidade passa a ter maior

importancia dada as mudangas de necessidade do negocio.
4.2.5. Falha no cumprimento de cronogramas

Resultado final da auséncia de um modelo de gestao, este ¢ um dos principais problemas

encontrados neste cenario.

De 25 projetos analisados entre os anos de 2019 e 2020, apenas 56% foram concluidos

dentro do cronograma definido em suas aberturas.

Com o intuito de entender o impacto de cada etapa no atendimento do cronograma, foi

feito uma analise de aderéncia em relagdo as etapas como visto no quadro 1.
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Quadro 1: Aderéncia de projetos ao cronograma

Etapas |Aderérrcia Projetos dentro do prazo |Projetos fora do prazo
Abertura do projeto 60% 15 10
Aprovagdo da ordem de compras|  52% 13 12
Entrega 68% 17 8
Confirmacdo do inico de operagd|  44% 11 14
Capitalizagdo 43% 12 13
Fechamento do projeto 100% 25 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

A etapa com menor aderéncia ao cronograma foi a confirmagao de inicio de atividades,
esta etapa ¢ composta pelo planejamento de instalacdo, programagao de parada de maquina,
instalacdo, teste e validagdo da instalacao. Esta ¢ a etapa com maior necessidade de alinhamento
com o time da producdo, refor¢ando a perspectiva de que ha falhas no alinhamento de

expectativas com o time da producdo.
4.5.6. Falhas na comunicagao de projetos.

Como nao hé reunides frequentes para alinhamentos com os clientes também nao ha
reunides fixas para comunicagdo de status dos projetos dificultando uma visdo geral dos
projetos do departamento por parte dos gerentes de area, estando a comunicagdo muitas vezes

limitadas a conversas por e-mail ou ferramentas de mensagens instantaneas.
4.5.7. Auséncia de modelos para registro de experiéncias aprendidas

Uma forma de desenvolver a melhoria continua ¢ registrar as licdes aprendidas, afim de
observar melhorias em processo que possam contribuir para a ndo reproducdo de erros e a

implementa¢ao de melhores praticas.
4.5.8. Auséncia de ferramentas de gestdo a vista.

O beneficio principal da gestdo a vista ¢ a disponibilidade de informagdes consolidadas
de forma que facilite a compreensdo do estado atual de um setor ou departamento. O time de
projetos abordado neste estudo ndo possui nenhuma forma de gestdo a vista aplicada, nao se

beneficiando assim dos beneficios dessa ferramenta.
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Esta alternativa passou a ser considerada em comparagdo ao que era praticado nas areas

produtivas da empresa, porém nao replicadas no time de engenharia de projetos.

4.5.9.Auséncia de métodos para medir ociosidade ou sobrecarga de atividades do time de gestao

de projetos

Como nao havia registro das atividades realizadas dentro de um tempo definido, ndo
havia medi¢do do desempenho do coordenador. Com isso ndo ha como evitar sobrecargas com
adicao de mais atividades em momento em que ja ha uma demanda e também ndo tem como

identificar momentos com maior ociosidade.
4.3. Apresentacio do plano de a¢ao

A estratégia para aplicagdo da metodologia Scrunbanfall seguiu uma sequéncia logica
de atividades distribuidas em quatro grupos. O grupo Waterfall, grupo Kanban e o grupo Scrum

e o grupo Scrumbanfall.
4.3.1 Grupo Waterfall

As ferramentas de waterfall sdo observadas na primeira etapa da metodologia
Scrumbanfall vista na figura 6. Como plano de acdo para esse grupo de atividades, buscou-se
um levantamento de documentagdes padronizadas para abertura e requisitos de projetos. Além
disso, foi feito um comparativo entre todos os projetos da base dados, a fim de entender como
esses projetos podem ser divididos em etapas e quais tarefas sdo necessarias para compor cada

uma dessas etapas.
4.3.2. Grupo Kanban

Para este grupo de acgdes, buscou-se a estruturacao e confec¢do do quadro kanban, a
adaptacao do cartdo kanban de acordo com as etapas e tarefas estabelecidas no grupo de agdes
Waterfall. A ultima etapa deste grupo de agdes foi a delimitagdo da quantidade de tarefas em

processo em quadro.
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4.3.3 Grupo Scrum

No grupo Scrum de agdes, o pesquisador buscou definir o tamanho de Sprint, a
padronizagdo das reunides de planejamento de Sprint, padronizagdo das reunides de revisao de

Sprint, padronizacao das reunides de retrospectiva de sprint.
4.3.4 Grupo Scrumbanfall

Este grupo de acdes foram voltadas para a integragdo dos 3 grupos anteriores para que
fosse possivel avaliar os beneficios da metodologia no ambiente estudado, para isso buscou-se
combinar as aplicagdes de cada um dos 3 primeiros grupos compondo o ciclo Scrumbanfall

visto na figura 6.

Este plano de acao pode ser visto também na figura 9 abaixo.

Figura 9: Plano de acéo

- Integracdo dos outros 3 grupos para compor o ciclo
Scrumbanfall

Padronizacdo de documentacdo para

abertura de projetos. Estruturacdio e confeccdo do quadro Tamanho de Sprint.

kanban. Reunides de planejamento de Sprint.
Adaptacdo do cartdo kanban. Reunides de revisdo de Sprint.

Divisgo d jet et & 15 : P
iR ik Delimitacdo de tarefas em processo. Reunides de retrospectiva de Sprint.

tarefas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021
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5. ANALISE DE RESULTADOS

Conforme indicado na apresentagao do plano de acao visto no sub topico 5.3 do capitulo
anterior, a analise de resultados teve como suporte, a aplicagdo dos 3 grupos de agdes aplicados

da seguinte forma.
5.1.  Grupo de acdes waterfall.

O primeiro passo para aplicacao da metodologia Scrumbanfall foi dentro do grupo de

agoes de waterfall.

Neste grupo de a¢des foram trabalhadas as padronizagdes de abertura de projetos e a
divisdo dos projetos em etapas e tarefas de forma que fosse generalizada para todos os projetos.

O objetivo foi conseguir definir os requerimentos para cada projeto.

Para este estudo, onde os projetos estudados estdo em sua totalidade como projetos
orientados ao plano e caracteristicamente voltados para manutengdes fabris, foram consideradas
as etapas, Abertura do projeto, aprovagao da ordem de compra, Entrega, Confirmagao do inicio
das operagdes, capitalizagdo dos ativos e fechamento do projeto. Essa ¢ a estrutura de projetos
na empresa onde o estudo fora realizado. Essas etapas foram melhor detalhadas nas sessoes

abaixo.

Abertura do projeto: Nessa etapa do projeto sdo consideradas a viabilidade do projeto,
elaboragdo de documentagao composta pela analise de custos do projeto, escopo, estratégia de
compras, planejamento de descartes de ativos a serem trocados € o cronograma de atividades
do projeto. E nessa etapa também que se busca as aprovagdes em sistema para abertura do

projeto e criacdo da conta do projeto que dara a possibilidade de iniciar a etapa de compras.

Aprovagdo da ordem de compras: Durante a etapa de aprovacao da ordem de compras,
dependendo do valor da aquisi¢do, o proprio gestor do projeto realiza o processo de licitagao
ou conta com o apoio de um time especialista em negociacdo para obter o melhor preco de
forma a atender o orgamento disponivel para o projeto sem perder de vista o escopo do projeto.
E nessa etapa que o dinheiro disponivel é comprometido e permite o inicio da préxima etapa, a

entrega do bem

Entrega: Esta ¢ a etapa com menor participagdo do gestor, pois dependerd em sua maior parcela

do atendimento do prazo acordado para manufatura do bem durante a etapa anterior. A
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participac¢do do gestor esta mais vinculada ao acompanhamento de prazos com o fornecedor e
do processo de frete, seja ele um frete nacional ou uma importagdo. Como propde o modelo
cascata, o término dessa etapa permite que o item seja entregue na planta e com isso se dé€ inicio

ao processo de instalacao.

Confirmacao do inicio das operacdes: Esta ¢ a etapa onde os beneficios do projeto comecam a
ser observados pelo cliente. Neste momento ¢ demandado por muitas vezes a parada de
equipamentos para realizacdo da troca de partes ou ligacdo de sistemas. Em muitos casos,
quando os prazos anteriores nao sdo atendidos, pode causar atrasos nas instala¢des devido a

perda de janelas de producao, causando atrasos ainda maiores no fechamento do projeto.

Capitalizacao de ativos: Neste momento o projeto ja foi entregue para o cliente direto, ele ja faz
uso do bem e ja ndo tem participagdo. A responsabilidade da capitalizagdo ¢ exclusivamente do
gestor do projeto, sendo ele responsavel por verificar se todos os itens comprados e processos
de frete estdo corretamente contempladas em sistema, seguindo assim para registro dos bens

nos livros de ativos na companhia.

Fechamento do projeto: Nesta etapa ha uma revisdo de todos os processos € comunicagao
formal para o time interessado sobre o fechamento do projeto, inclusive com a devolugao de
recursos nao utilizados durante o projeto. Como mencionado anteriormente, na metodologia
cascata, essas etapas sdo estruturadas de forma que devem ser sequenciadas, e apos o término
de cada etapa, ndo pode haver modificagdes visto que esse método foca em requerimentos pré-

definidos no planejamento de cada etapa.
5.1.1 Padronizagao de documentos para abertura de projetos.

Para esta acdo foram definidas quais as documentacdes necessarias para a abertura dos
projetos e como deve ser a participacdo do time de projetos na conducdo da escrita desses
documentos. Esta necessidade foi observada, pois havia muitas inconsisténcias do que era

esperado do projeto com o que era documentado pelo cliente.

Desta forma ficaram padronizados os seguintes documentos visto no quadro 2:
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Quadro 2: documentos de abertura de projeto

Documento | Objetivo

Estratégia de execucao

Este documento apresentar os parametros
Documento de viabilidade do projeto. Necessidade do negdcio, custos
do projeto esperados, areas impactadas e riscos com a
ndo aplicagdo do projeto.

Este documento suporta o time de compras
Documento de apoioa narealizagdo do processo licitatdrio. Quais
licitagdo fornecedores possiveis, especificagdo do
material, urgéncia da compra.

Neste documento encontra-se todos os
Cronograma prazos em que cada atividade deve ser
realizada.

. . . Planilha com todos os custos estimados
Planilha de estimativa de j .
. para o projeto. Necessita do cronograma
custo do projeto L
para compor a projecdo de gastos.

Para projetos que envolvam mudangas
Registro de mudangas dentro da compania se faz necessarias a
documentacdo de registro da mudanga.

Este documento é realizado pelo
representante do cliente dentro do
projeto. Porém adotou-se a estratégia da
participacdo do coordenador de projetos
para reduzir a ocorréncia de revisdes
devido ao ndo alinhamento com o esperado

Este documento também é
responsabilidade do cliente, porém
padronizou-se a realizagdo em conjunto
com o coordenador juntamente com o
documento anterior pelos mesmos

Passou-se a buscar propostas recentes de
potenciais clientes para ter maior acurdcia
na defini¢do dos prazos de recebimento
que é a Unica atividade externa dentro do
cronograma.

Este documento ndo sofreu mudanca do
que vinha sendo feito antes deste trabalho

A Unica acdo implementada nesse casso foi
a padronizagdo da confirmacdo pelo time
responsavel quando nao houver
necessidade de registro

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

5.1.2 Divisao dos projetos em etapas e tarefas.

Foi realizado um estudo com base nos projetos ja realizados pelo dentro do

departamento para entender quais etapas e tarefas podem ser replicadas para todos os projetos

analisados. Com isso chegou-se aos seguintes parametros vistos no quadro 3.
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Quadro 3: Etapas Waterfall

Etapas | Tarefas

Elaboragdo de documentagdo de abertura

Abertura do projeto o , - :
Submissdo no sistema de aprovagdes de projetos

Emissdo da requisicdo de compras
Aprovagdo da ordem de compras  Processo de licitagdo
Aprovagdo da ordem de compras

Disponibilidade para coleta / Delivery
Entrega Processo de frete ou importacdo
Recebimento na planta

Planejamento da instalacdo
Confirmagado do inico de operagdes Instalacdo
Confirmagdo do inicio de operagdes

Entrada de taxas e impostos

Capitalizagao R i i i
Capitalizagdo de ativos no livro fiscal

Carta de fechamento do projeto

Fechamento do projeto ;
Fechamento da WBS do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

As etapas e tarefas seguem uma ordem logica onde a tarefa ou etapa sucessora s6 pode

ter seu inicio caso haja a conclusio da anterior.

Para a etapa de abertura do projeto foram definidas as tarefas de elaboragdo da

documentacao de abertura que fora composta pelos seguintes documentos:

e Documento de viabilidade do projeto.

¢ Planilha de custos do projeto.

e Registro de mudangas (quando aplicavel).
e (Cronograma detalhado do projeto.

e Documento de apoio a licitagao.

Além disso a etapa de abertura do projeto também conta com a submissao do projeto no
sistema de aprovacao de abertura. Este sistema ¢ utilizado para aprovacdes em geral na planta,
mas se tratando de abertura de projeto, ¢ onde todas as partes interessadas dos projetos fornecem

sua confirmagdo para que o projeto seja de fato aberto e uma WBS seja criada para este.

Ja na etapa de aprovacao da ordem de compras a primeira tarefa ¢ a emissdo da
requisicdo de compras, nesta tarefa o coordenador de projetos € responsavel por submeter no

sistema de compras o que deve ser comprado para o projeto. Dependendo do valor da aquisi¢ao
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o processo de licitagdo € feito por um time centralizado de compras ou em caso de aquisi¢gdes
menores, o proprio coordenador de projetos ¢ responsavel por realizar o processo licitatorio.
Ainda considerando a etapa de aprovacao da ordem de compras, a segunda tarefa seria o
processo licitatorio em si que pode ser feito com varias empresas ou apenas com uma, por
exemplo em casos que se compra um item fabricado por uma tinica empresa. A ultima tarefa
dessa etapa ¢ a aprovacdo da ordem de compras, essa etapa € necessaria pois apos a licitacao ¢
feita uma aprovacdo técnica e orgamentdria para entdo seguir com a aprovacao da ordem de

compra.

A terceira etapa considerada foi a entrega composta por 3 tarefas. A primeira seria o
tempo de manufatura ou de disponibilidade para entrega, esta ¢ uma etapa totalmente
dependente do fornecedor, cabendo ao coordenador apenas acompanhar o processo e dividir
com o fornecedor possiveis atrasos nesse processo. A segunda tarefa é o processo de frete ou
importacdo, onde a planta busca parceiras logisticas para realizar o transporte do item adquirido

para a planta da empresa. A ultima tarefa ¢ o recebimento do bem em si.

A confirmacao do inicio de operacdes € o que compdes a quarta etapa nessa abordagem,
ela é composta também por 3 etapas, sendo a primeira o planejamento da instalacdo do item
adquirido, essa etapa demanda basicamente do cliente que recebe o projeto, pois demanda
muitas vezes de tempo de maquina para realizacdo dessa troca. A segunda etapa ¢ a instalagao
que dependendo da complexidade da troca pode exigir ou ndo suporte externo. Finalizando com
a formaliza¢do do inicio de operacdes, que se trata do momento que o cliente formaliza que o
projeto fora entregue conforme esperado no escopo definido na abertura do mesmo. Esta ¢ a
ultima etapa que demanda do cliente, nas seguintes tratam-se de etapas burocraticas resolvidas

unicamente pelo coordenador de projetos juntos com os times de apoio.

A penultima etapa ¢ a capitalizagdo de ativos, para isso se faz necessaria a conclusao de
duas tarefas. A primeira tarefa ¢ a confirmacao de entrada de taxas e impostos, antes que 0s
itens sejam capitalizados ¢ importante que haja uma validacdo que os custos envolvidos no
projeto foram devidamente atribuidos durante o recebimento do bem na planta. Caso todas as
taxas e impostos tenham sido devidamente tratados, segue-se para a etapa de capitalizacao de

ativos, que ¢ a escrituracao do que foi comprado dentro do livro fiscal da empresa.

A tltima etapa ¢ o fechamento do projeto composto por duas tarefas. A primeira tarefa

¢ a escrita da carta de fechamento do projeto, onde ¢ feito um histérico do projeto mostrando
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tudo que foi alcancado coma realizagdo do projeto e se o escopo fora alcancado em sua
plenitude, a ultima tarefa ¢ o fechamento da WBS, neste momento o projeto ¢ encerrado

definitivamente.
5.2. Grupo de ac¢oes kanban.
O grupo ¢ composto por trés agoes;

e Estruturacdo do quadro kanban.
e Adaptacdo do cartdo Kanban

e Delimitagdo de tarefas em processo.
5.2.1 Estruturacdo do quadro Kanban.

O quadro usado como referéncia para utilizagao nesse trabalho pode ser observado no
exemplo apresentado na figura 2. Para a adaptagdo foram comprados em uma papelaria 2

quadros metalicos de planejamento semanal, similares ao observado na figura 10 abaixo.

Figura 10: Quadro utilizado como base para o Kanban.

Fonte: Elaborado pelo autor,2021

Para a transformagao do quadro de planejamento semanal em um quadro Kanban, foram

considerados os seguintes parametros ou estados;
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e Backlog do projeto
e Backlog da Sprint;
o A fazer;

e Progresso

e Finalizados
Foram considerados esses estados para facilitar a integragao com os eventos de Scrum.

Com isso o quadro foi adaptado conforme a figura 11 abaixo.

Figura 11: Quadro adaptado para Kanban

Quadro Kanban

A fazer Finalizado

Backlog do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

A escolha pela compra de dois quadros metélicos ¢ justificada, pois este trabalho foi
realizado em um periodo de pandemia devido a dissemina¢do do Covid-19, onde o time
trabalhava por muitas vezes remotamente e como este quadro viera a ser utilizado basicamente
pelo coordenador de projeto, o dispositivo precisava ser portatil de forma a ser utilizado dentro
da companhia ou em casa nos dias em que o coordenador estivesse em Home office. E a escolha
por placas de metal foi a possibilidade de utilizacao de imas, visto que com a movimentagao do
proprio quadro, a chance de post it serem perdidos era muito superior em comparagdo com a

utilizagdo de imas.
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Para a divisdao dos VSs (departamentos clientes) em cada quadro foram considerados 5
departamentos para um quadro e 7 departamentos para o outro. O motivo para adogdo dessa
divisdo foi que historicamente os 5 departamentos escolhidos para um quadro sdo os
departamentos com mais projetos dentro do ano, desta forma os quadros estariam equilibrados
em quantidade de projeto, além disso o quadro que absorveu 5 departamentos ¢ fisicamente

maior que o quadro que absorveu 7 departamentos.
5.2.2 Adaptagdo do cartdo Kanban

Para este trabalho optou-se pela utilizagdo de cartdes pré-definidos e ndo escritos
conforme o andamento do projeto. Isso foi possivel, pois como os projetos sdo facilmente
subdivididos em etapas e tarefas como visto no sub topico 6.1. Grupo de a¢des Waterfall, entdo

seria essa uma alternativa disponivel.

O modelo de cartdo utilizado foi baseado no exemplo visto na figura 11, porém com

algumas mudancas fundamentais.
Foram consideradas as seguintes informacoes.

e VS

e Nome do projeto
e Nome da etapa

e Tarefas da etapa
e Prazo limite

e Data de conclusio

A informagdo vista no campo VS ¢ o nome do departamento cliente que recebera o

projeto.

Ja o nome do projeto foi necessario, pois como se trata de um ambiente de multiplos

projetos simultaneos, o quadro kanban recebera varios projetos diferentes.

O nome da etapa d4a uma nocdo do grau de evolucio do projeto, visto que o projeto ¢

composto por 6 etapas subsequentes.

Em seguida as tarefas das etapas ¢ como cada etapa ¢ subdividida dentro do cartdo.
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Enquanto o prazo limite ¢ uma das principais informagdes, pois com base nela pode
notar se o projeto se encontra atrasado dentro do cronograma estabelecido na abertura do
projeto. Finalizando com a data de conclusao, que teve sua necessidade observada para registro
do cumprimento ou nao do cartdo dentro do prazo limite estabelecido. Com isso o modelo

adaptado para o cartdo foi o seguinte observado na figura 12.

Figura 12: Modelo padrao de cartao Kanban

VS:
Projeto:

Nome da etapa

(Tarefas da etapa)

Prazo limite:

Data de conclusdo:

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Porém como se tratam de cartdes pré-definidos, foi possivel elaborar um modelo prévio
de um grupo de cartdes para cada projeto. Cada grupo formado por 6 cartdes, conforme as 6
etapas apresentadas no topico 6.1. Desta forma os cartdes ficaram apresentados conforme as

figuras 13.

Figura 13: Cartdes Kanban etapas “abertura do projeto”, “aprovacio de ordem de compra”, “entrega”,
“confirmacio do inicio de operacio”, “capitalizacio” e “Fechamento do projeto”

VS: VS:
Projeto: Projeto:
Abertura do projeto Aprovagdo Ordem de compra
(Documetos /Submissdo no Steam) (Req /Biding /PO)
Prazo limite: Prazo limite:
Data de conclusdo: Data de conclusdo:
VS: VS:
Projeto: Projeto:
Entrega Confirmagdo inicio operagao
(Delivery / Frete / Recebimento) (Plan. Instal/Instal/ Confirmag&o Instal)
Prazo limite: Prazo limite:
Data de conclusdo: Data de conclusdo:
VS: VS:
Projeto: Projeto:
Capitalizacao Fechamento do projeto
(Entrada de taxas / Capitalizagdo) (Carta fechamento/Fechamento da WBS
Prazo limite: Prazo limite:
Data de conclusdo: Data de conclusao:

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021
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5.2.3. Delimitagao de tarefas em processo

Primeiramente os projetos foram todos dispostos no quadro Kanban, figura 18, dentro
da aba Backlog do projeto. Cada projeto foi organizado em seu bloco de cartdo kanban em

ordem de ocorréncia de cada etapa. Esta organizacao pode ser vista na figura 14 abaixo.

Figura 14: Backlog de projeto preenchido

Quadro Kanban

Backlog da sprint A fazer Finalizado

Backlog do projeto

 Backlog de Backlog de
A pmjm .

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Para delimitagdo de tarefas em processo foi adotada a seguinte estratégia. Diariamente
um projeto de cada VS era colocado na coluna de “A fazer” e apenas um cartdo por vez seria
alocado na coluna “Progresso”, no momento que o cartdo fora movido para a coluna
“progresso” um espacgo se abria para puxar mais um cartado da coluna “Backlog da Sprint”.
Quando o cartdo alocado na coluna “Progresso” fosse executado, caso todas as tarefas da etapa
tivessem sido concluidas o cartdo seria movido para a coluna “Finalizado”, caso a etapa nao
tivesse sido concluida e apenas uma das tarefas realizadas, esta tarefa seria riscada e o cartdo
voltava para a coluna “Backlog da Sprint”. Assim, o proximo cartdo da ordem priorizada era

puxado da coluna “A fazer” para a coluna “Progresso”.
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53 Grupo de acdes Scrum

Inicialmente precisou-se definir os papéis de cada pessoa de acordo com as defini¢des

de time Scrum.
Portanto, definiu-se, das seguintes formas, cada papel:

e Scrum master: Representado pelo Gerente de projetos. Responsavel por facilitar o
acesso as ferramentas e facilitar a remog¢ao de barreiras para o andamento do projeto.

e Time de desenvolvimento: Representado pelo Coordenador de projetos. Responsavel
pela execugao do projeto.

e Dono de produto: Representado pelo engenheiro de processo de cada departamento.
Responsavel por garantir que o projeto cumpra todos os requisitos esperados pelo

cliente.
O grupo de ag¢des Scrum foi dividido em 4 etapas:

e Tamanho da Sprint
e Reunides de planejamento da Sprint
e Reunides de revisdo de Sprint

e Reunido de retrospectiva da Sprint.
5.3.1 Tamanho da Sprint

Como mencionado no sub tdpico 6.2.1. Trabalhou-se com 2 quadros Kanban sendo cada
quadro cobrindo um numero de departamentos. Quanto ao tamanho da Sprint foram definidos
o periodo de duas semanas, porém cada quadro iniciando sua Sprint uma semana ap6s o inicio
do outro quadro. Desta forma ha duas Sprints ocorrendo simultaneamente, porém com uma
semana de diferenca entre estas. A justificativa para ndo manter as duas sprints iniciando na
mesma semana ¢ o nao acimulo de muitas reunides em um unico periodo, visto que cada

departamento precisaria de uma reunido de planejamento e revisao da Sprint.
5.3.2 Reunido de planejamento da Sprint.

Reunido composta pelos trés papéis Scrum. O Objetivo da reunido ¢ a defini¢cao do que

serd tratado durante a Sprint e a priorizagdo de projetos do departamento.
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Cada departamento possui sua propria reunido de planejamento de Sprint com duracio

de 30 minutos.
5.3.3 Reunido de revisdo da Sprint.

Como ha pouco disponibilidade de tempo por parte do dono de produto, representado
pelo engenheiro de processo do departamento cliente, visto que ele compartilha essa funcdo
com suas atividades de engenheiro de processo produtivo, optou-se por conciliar as reunides de

planejamento, revisdo e retrospectiva da Sprint.

Para a reunido de revisdo o objetivo foi € o de apresentar o que o que foi feito na Sprint

anterior, compondo a primeira parte da reunido.
5.3.4 Reunido de retrospectiva da Sprint.

Compondo a ultima parte da reunido, o objetivo dessa etapa ¢ de garantir que haja

registro das licdes aprendidas sejam registros positivos ou negativos.

Para facilitar os registros dessas li¢des, ficou a cargo do coordenador do projeto registrar
no verso dos cartdes kanban informagdes importantes referentes a cada etapa de execugao dos

projetos.
5.4 Grupo de acdes Scrumbanfall

Este grupo de acdes ¢ focado na integracdo dos 3 grupos anteriores para compor a

metodologia scrumbanfall que se trata exatamente da juncao de trés metodologias.

Para a realizacdo desta integracdo foram utilizadas algumas ferramentas de apoio na
gestdo do projeto, dentre estas a utilizacdo da planilha vista na figura 15 abaixo. Esta planilha
tem por objetivo promover a visualiza¢ao do projeto como um todo, facilitando a observacao
de etapas concluidas, em andamento e atrasadas, facilitando assim também a comunicagdo com
os departamentos clientes. Esta planilha também serve de apoio nas reunides de planejamento,

revisao e retrospectiva da Sprint.
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Aberturado projeto  |Aprovagdo ordem de compra Entrega Confirmacdo inic. operag. Capitalizagdo Fechamento do projeto ' . .
, - : - - - , " : - , —1 | Pedidos de Ajuda|Ligdes aprendidas
Dead Line IDataconclusao Dead Line |Dataconclusao Dead Line |Dataconc|usao Dead Line |Dataconclusao Dead Line IDataconclusao Dead Line IDataconclusao
Departamento |Nome do projeto Prioridade  |% completo
Programagdo de
Setor A Projeto 1 7 54%| | 13/08/2020  05/08/2020| 08/09/2020]  30/09/2021| 20/01/2021]  22/12/2021{31/08/2021 29/09/2021 30/11/2001 instalado
Setor A Projeto 2 3 90%| | 19/11/2020  12/11/2020] 26/11/2020]  26/12/2021] 21/01/2021]  21/01/2021|31/03/2021]  31/03/2021{30/04/2020  15/04/2021] 30/06/2021]  24/06/2021 Senl pedigos
Setor A Projeto 3 b 54%| | 16/12/2020  25/11/2000] 13/01/2021]  05/02/2021| 22/04/2021]  28/04/2021{29/07/2021 30/09/2021 30/11/2001 instalado ativos com
Programagdo de
Setor A Projeto 4 4 61%| | 19/01/2024)  08/01/2021f 16/02/2021]  12/02/2021f 05/05/2021]  27/04/2021{29/07/2024 30/09/2021 30/11/2001 instalado
Setor A Projeto 5 ) 56%| | 18/03/2021]  10/03/2021f 02/04/2021]  18/03/2021| 17/05/2021]  22/04/2021{30/06/2021]  25/06/2021{30/07/202 30/09/2021 Sem pedidos
Programagdo de
Setor A Projeto 6 5 33%| | 01/04/2021)  11/03/2021f 15/04/2021]  21/06/2021| 11/06/2021]  08/06/2021{31/08/2021 30/09/2021 30/11/2001 instalado
Programagdo de
Setor A Projeto 7 1 % | 290472020 19/04/2001f 21/05/2021]  07/05/2021| 23/06/2021]  15/06/2021{31/08/2021 30/09/2021 30/11/2001 inftalagfo
SetorB Projeto 8 1 31%| | 16/11/20200  22/10/2020] 09/04/2021 03/09/2021 30/09/2021 29/10/2021 30/11/2021 sistemade de mudanca com
Setor B Projeto 9 ) 86%| | 27/01/2021)  26/01/202f 01/02/2021]  07/04/2021| 21/04/2021 |  19/04/2021|3L/05/2021]  25/05/2021{30/06/2020  25/05/2021] 30/07/2021 Sem pedidos
Setor C Projeto 10 1 2%| | 09/02/2024)  28/01/2021f 09/03/2024)  06/04/2021| 10/08/2021 31/08/2021 30/09/2021 31/11/2001 Sem pedidos
Setor D Projeto 11 1 19%| | 29/04/2021]  12/04/2021] 21/05/2021]  21/05/2021) 26/07/2021|  12/07/2021)31/08/2021 30/09/2021 3111200 Sem pedidos
Programagdo de
Setor E Projeto 12 1 45%| | 26/10/2021)  01/10/2020] 11/03/2021]  02/06/2021) 11/06/2021 30/07/2021 31/08/2021 29/10/2021 instalado
Setor E Projeto 13 ) 88%| | 15/02/2024)  29/01/202f 09/03/2021]  08/02/2021| 12/05/2021]  (02/03/2021|31/05/2024]  18/05/2021{30/06/2020  14/05/2021] 31/08/2021 Sem pedidos
Setor F Projeto 14 1 72%| | 03/02/2021)  11/01/202f 19/03/2021]  17/03/2021 25/06/202L |  20/05/2021|30/06/2021]  28/06/2021{30/07/2020|  15/07/2021] 30/09/2021 Sem pedidos
Setor G Projeto 15 3 90%| | 16/12/20000  26/01/202| 13/01/2021]  29/12/2021| 08/04/202 |  19/03/2021|30/04/2024]  24/03/202{31/05/2020  26/05/2021] 30/07/2024 Sem pedidos
Setor G Projeto 16 1 63%| | 14/01/2024)  08/01/2021f 18/02/2024)  10/02/2021| 02/06/2021 30/06/2021 30/07/2001 30/09/2021 Sem pedidos
Setor G Projeto 17 ) 18%| | 17/05/2021]  10/05/2021] 17/06/2021]  21/06/2021] 08/28/2021 30/09/2021 29/10/2021 3112/ Sem pedidos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021
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29 ¢

As colunas “VS”, “Nome do projeto”, “pedidos de ajuda” e “licdes aprendidas™ foram

substituidas por um nome genérico para preservar a confidencialidade.

A coluna “Prioridade” ¢ redefinida a cada revisao de Sprint, como base nesta coluna que
o coordenador de projetos consegue alinhar as prioridades conforme interesse do cliente. Esta
informagdo também ¢ fundamental para a composi¢ao do quadro Kanban e sequenciamento de

suas atividades.

Ja a coluna “% completo” ¢ analisada por meio do cronograma dos projetos que sdo
feitos com uso da ferramenta computacional Microsoft Project. Esta informac¢do tem céalculo
automatico conforme cada atividade ¢ dada como concluida no arquivo e o valor atribuido ¢
proporcional a quantidade de dias do cronograma para realizagdo desta atividade em relagao a

quantidade de dias para finalizagdo do projeto em si.

As etapas definidas com suporte da metodologia Waterfall sdo observadas nos campos
Abertura do projeto, aprovacdo da ordem de compras, entrega, confirmagdo do inicio das
operagdes, capitalizacdo e fechamento do projeto. Optou-se por apresentar neste quadro o Dead
line e data de conclusdo da etapa pois estas informagdes podem dar suporte na defini¢ao de
prioridades e na compreensao de atrasos no fechamento do projeto, podendo assim ser possivel

observar qual etapa foi mais influente para este atraso.

A coluna “Pedido de ajuda” serve para indicar barreiras para andamento do projeto,
apontando a formalizacao dos pedidos de suporte as partes interessadas no projeto ou equipes

de apoio.

A coluna de “Licoes aprendidas” serve como registro dos aprendizados durante o
andamento do projeto, sejam aprendizados positivos ou negativos, essa informagao ¢ relevante

para a retrospectiva da Sprint.

5.5  Melhorias observadas no departamento apos a implementacio da metodologia

Scrunbanfall.

Com o uso da metodologia proposta foi possivel observar melhorias na gestdo de

projetos conforme detalhado abaixo.



59

5.5.1 Estabelecimento de um modelo claro de gestao para projetos pequenos

A propria metodologia Scrumbanfall passou a ser adotada para gestdo de todos os
projetos de menor porte ou investimento, com isso foi solucionada a oportunidade de melhoria
observada anteriormente que era a auséncia de um modelo de gestdo para pequenos projetos,
pois como detalhado anteriormente neste trabalho, apenas projetos com maior complexidade

possuiam uma metodologia estabelecida de gestdo dentro da companhia.
5.5.2 Atividades puxadas

Com a implementacdo do quadro kanban as atividades foram melhor distribuidas e
passou-se a observar um fluxo puxado de tarefas, visto que no quadro kanban apenas uma
atividade era desenvolvida por vez na coluna “progresso”, e apenas com sua conclusdo que
outra atividade ¢ puxada da coluna anterior. Evitando assim uma desorganizacdo de atividades
que em um cenario anterior era visto como um sistema de tarefas empurradas, causando

acumulos, desperdicio no tempo de mudanga entre tarefas e falta de priorizacao.
5.5.3 Melhoria na priorizagdo de atividades

No cendrio antecessor a aplicacdo da metodologia era comum que projetos tivessem
suas prioridades mal definidas, isso porque nao havia um alinhamento bem definido entre time
de projetos e os clientes, e em um ambiente de multiplos projetos simultdneos era comum haver

esse tipo de falha.

Com a aplicacao das reunides de planejamento e revisao de Sprint, foi possivel melhorar
o estabelecimento de prioridades, pois nestas reunides o proprio representante do cliente auxilia
na defini¢cdo de quais projetos merecem atencao diferenciada em relagdo aos outros projetos do

mesmo departamento.
5.5.4 Melhorias de alinhamento com o cliente

Além da questdo de priorizagdo de projetos, com as reunides de revisao e planejamento
de Sprint foi possivel melhorar outras questdes, como a programagao de instalagdes que era um
dos grandes motivos para atrasos na etapa “confirmag¢do de inicio de operagdes”. Além disso,
com o estreitamento das relagdes por meio da implementacdo dessas reunides, foi possivel
melhorar a comunicagdo de eventuais problemas e riscos observados em outras etapas do

projeto.
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5.5.5 Cumprimento do cronograma

Para compor a andlise de dados deste trabalho foram estudados 25 projetos realizados
entre julho de 2019 e junho de 2021. Para estes projetos foi observado a seguinte porcentagem

de projetos atrasados em cada uma das etapas conforme visto no quadro 4.

Quadro 4. Projetos atrasados antes da implementacio da metodologia

| Etapas Projetos atrasados
Abertura do projeto 40%
Aprovacao da ordem de compras 48%
Entrega 32%
Confirmacdo do inico de operacdes 56%
Capitalizagao 52%
Fechamento do projeto 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Apoés a implementacdo da metodologia Scrumbanfall o que passou a observar ¢ quem
em um universo de 17 projetos os nimeros foram os seguintes conforme observados no quadro

5.

Quadro 5. Projetos atrasados apds a implementacio da metodologia

| Etapas Projetos atrasados
Abertura do projeto 0%
Aprovacao da ordem de compras 47%
Entrega 6%
Confirmacdo do inico de operagdes 0%
Capitalizagao 0%
Fechamento do projeto 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Dentre estes 17 projetos mencionados, nem todos haviam sido concluidos até o término
deste trabalho, porém estes sdo os nimeros no momento em que este trabalho estd em seu
desenvolvimento. Porém as melhorias sdo relevantes em comparagdo ao cenario prévio a

implementa¢do da metodologia como visto no quadro 6.
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Quadro 6: Quadro comparativo de projetos atrasados

Cenario antes da aplicagdo do método Cenario apds aplicagdo do método
Etapas |Projetos atrasados Etapas Projetos atrasados
Abertura do projeto 40% Abertura do projeto 0%
Aprovagdo da ordem de compras 43% Aprovacdo da ordem de compras 47%
Entrega 32% Entrega 17%
Confirmagdo do inico de operagdes 56% Confirmagdo do inico de operagdes 5%
Capitalizacdao 52% Capitalizagao 0%
Fechamento do projeto 0% Fechamento do projeto 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Importante ressaltar que a unica etapa que nao teve redugdo significativa foi a etapa de
aprovacao da ordem de compras que ocorre fora do campo de atuacdo do coordenador de
projetos, junto ao time de compras da companbhia.

5.5.6 Melhoria na comunicag¢do com o cliente.

Anteriormente a implementag¢do da metodologia ndo havia uma comunicagdo frequente
e consolidada dos projetos de cada departamento. Com o uso dessa metodologia passou-se a
realizar o envio de um e-mail enviado ap6s as reunides de revisao e planejamento de Sprint,
consolidando pedidos de ajuda e status de cada um dos projetos do departamento. O e-mail ¢
encaminhado para todas as liderangas do departamento cliente com informagdes similares as

observadas na figura 16.

Figura 16: comunicacio consolidada de projetos.

Departamento Nome do projeto Prioridade % completo |l Etapa atual Status Pedidos de ajuda

‘ Confirmagdo inicio operagdes Programagdo de instalacdo pelo departamento

Projeto 2

Setor A Projeto 3 5 54%| |Confirmagdo inicio operagdes |Atrasado (VS)  |Programagdo de instalagdo pelo departamento
Setor A Projeto 4 3 61%| |Confirmagdo inicio operagbes |Atrasado (VS)  |Programacdo de instalagdo pelo departamento
Setor A Projeto 5 2 56%| [Capitalizagdo Dentro do prazo |Sem pedidos

Setor A Projeto 6 4 33%| |Entrega Atrasado (Eng) |Programagdo de instalagdo pelo departamento
Setor A Projeto 7 1 27%| [Confirmagdo inicio operagbes |Dentro do prazo [Programagdo de instalagdo pelo departamento

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

No campo “Status” optou-se por colocar entre parénteses o responsavel pelo atraso.
Sendo “VS” para um atraso causado por uma decisao do cliente ou “Eng” para atrasos causados

por algum motivo de engenharia.
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5.5.7 Modelo de registro de experiéncias aprendidas

A ultima coluna da planilha Scrumbanfall ¢ denominada como “Lic¢des aprendidas”, sua
funcdo ¢ justamente registrar as licdes aprendidas no decorrer da execucdo de cada etapa de

cada projeto.

Para facilitar o registro dessas informagdes passou-se a escrever no verso do cartdo

Kanban a licdo aprendida naquela etapa, como sugere o exemplo visto na Figura 17.

Figura 17: Licdes aprendidas: Verso do cartio

Ly ‘ir@o 3 ¥ 9-“ SN
VUG/ MEL o 2 Q0T

nvoTe o QorsA L
o p A YA S BN

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Outra pratica que passou a ser reproduzida foi o compartilhamento desses aprendizados

com o departamento de engenharia de projeto no momento do fechamento desses projetos.
5.5.8. Gestdo a Vista

O proprio quadro kanban passou a ser o modelo de gestao a vista para a gestao de
projetos pequenos, com a implementagao desse quadro foi possivel melhorar a visibilidade de
todos os projetos de uma forma geral, facilitou também a visualizacdo dos cronogramas ¢ a

identificar as prioridades do momento.

Antes da implementacdo dessa metodologia ndo havia qualquer ferramenta de apoio a
gestdo a vista, com isso os beneficios observados pelo uso do quadro kanban foram

instantaneos. A figura 22 apresenta o quadro kanban em seu pleno funcionamento.



Figura 18: Quadro Kanban em utiliza¢do
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2021
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5.5.9. Implementa¢do de métodos para medicao de ociosidade e sobrecarga de atividades do

time de gestdo de projetos.

A combinagdo do uso do quadro kanban sendo alimentado pelas reunides de
planejamento e revisdo de Sprint foi possivel entender quais as semanas com maior sobrecarga

de atividades pelo gestor dos projetos.

Isso facilita ndo s6 a compreensdo dos momentos de sobrecarga e ociosidade como
também ajuda na programacdo de atividades extra projetos, como por exemplo as rotinas de

departamento e preenchimento de relatdrios do préprio colaborador.
6. CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivos especificos a realizagdo do mapeamento das atividades
existentes no departamento de gestdo de pequenos projetos, a realizacao de levantamento de
boas praticas em metodologias ja existentes de gestdo de projetos € a combinagdo dessas
praticas na constru¢cdo de um método para gestdo de pequenos projetos em um ambiente de

multiplos projetos que ocorrem simultaneamente.

Com isso seria possivel atender o objetivo geral da pesquisa que era a proposta de uma
metodologia capaz de suportar o time de projetos nesse cendrio. Neste sentido, como base no
ambiente encontrado e nas oportunidades de melhorias observadas durante a andlise deste
ambiente, em relacdo a gestdo de projetos, foi possivel buscar nas literaturas e estudos ja

disponiveis, metodologias que pudessem auxiliar o time na gestao de projetos.

Durante os estudos observou-se boas praticas em kanban, Scrum e Waterfall, porém foi a
metodologia Scrumbanfall que garantiu a combinagdo de boas praticas dessas metodologias,

afim de propor uma metodologia capaz de atender especificamente o ambiente estudado.

O estudo nao considerou as metodologias Kanban, Scrum e Waterfall integralmente e sim
apenas algumas de suas praticas suficientes para compor uma metodologia viavel dentro do
ambiente estudado. Neste ponto ¢ importante ressaltar que o time de projetos € extremamente
enxuto, por este motivo, implementar uma metodologia complexa poderia inviabilizar o
andamento da aplicag@o por falta de recursos. Quanto aos resultados obtidos com a aplicagao
desse estudo pode-se concluir que o principal fator foi a criagdo de uma metodologia especifica
para a gestdo de pequenos projetos, isso porque como fora mencionado anteriormente neste

trabalho, ha um modelo claro de gestdo dentro da companhia, porém que ndo se aplica para
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projetos pequenos que por mais que tenham complexidade inferior a projetos de grande porte,

se apresentam em muito maior quantidade que os esses.

E justamente pela ocorréncia de multiplos projetos simultaneamente, o maior beneficio da
implementag¢do dessa metodologia foi a possibilidade de melhorar os alinhamentos com o
cliente e a priorizagdo de tarefas e etapas de projeto. Com isso conseguiu-se uma melhora
significativa no atendimento dos cronogramas e na comunicagao de projetos, com isso passou-
se a observar uma reduc¢do dos atrasos por motivo engenharia de projetos em relagao aos atrasos

por motivo de opcao do cliente em postergar uma instala¢do, por exemplo.

Como sugestdo de pesquisa futura, esta mesma metodologia pode ser reaplicada em outros
ambientes que exijam diferentes ferramentas dentro dos modelos de gestao Kanban, Waterfall
e Scrum, com isso pode-se buscar modificar ou implementar tais ferramentas abordadas nesse

estudo.
6.1 Contribuicées da pesquisa

Este trabalho engloba contribui¢des sociais, académicas e econdmicas, como melhor detalhado

abaixo
6.1.1 Contribuigdes Sociais.

Este trabalho pode ser reproduzido em diferentes esferas da sociedade, como buscou uma
metodologia para gestdo de projetos simultaneos e suas respectivas tarefas e etapas, o que foi
exposto neste trabalho pode ser facilmente adaptado para outras empresas, escolas, ONGs, etc.

que tenha a necessidade similares as atendidas neste estudo
6.1.2 Contribui¢des académicas

A metodologia Scrunbanfall foi observada pelo autor deste trabalho em um estudo recente de
2020, ainda nao hé muitas publicagdes com este norteamento, os bons resultados obtidos podem

fortalecer a aplicabilidade do modelo em possiveis reaplicagdes em estudos futuros.
6.1.3 Contribui¢des econdmicas

O departamento de gestdo de projetos € visto como parte estratégica de uma empresa, pois tem
por responsabilidade manter a empresa em pleno funcionamento ou nortear os proximos passos

da empresa em direc¢ao ao futuro.
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Neste sentido, encontrar uma metodologia que garanta uma otimizagao na gestao de projetos
significa utilizar melhor os recursos e garantir que a empresa usufrua dos beneficios propostos
pelos projetos no momento adequado, afinal o custo da nao qualidade em gestdo de projetos
ultrapassa a questao de atrasos em cronograma previamente proposto na abertura do projeto,
com um ambiente flexivel e dindmico as prioridades podem ser alterados no decorrer do tempo
e ¢ fundamental a utilizacdo de metodologias que suportem o gestor de uma forma racional na
priorizacao de tarefas, fazendo com que até os atrasos observados sejam justificados pelo

atendimento das necessidades do negocio.
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