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RESUMO

Este trabalho foi elaborado tendo em vista a velocidade com que o0 mercado
se transforma, necessitando de respostas mais rapidas as mudancas por
parte das empresas e adequagdes dos seus processos e produtos, sem
comprometer a qualidade entregue e o atendimento da expectativa dos
clientes. Para tanto, este artigo trata da incorporacao do ciclo PDCA, como
ferramenta da qualidade, ao Scrum, como metodologia agil de
gerenciamento de projetos, e tem por objetivo estudar arelagéo entre estas
duas ferramentas e demonstrar, através de um estudo de caso pratico em
uma instituicdo financeira, como a unido delas € fundamental para a
garantia do sucesso do gerenciamento de um projeto. Com base nestes
assuntos, foram introduzidos diversos conceitos tedricos que apoiam 0s
principais aspectos que constituem o ciclo PDCA e o framework scrum. O
estudo demonstra, através da exposicdo grafica e analise de resultados
praticos como as duas metodologias estdo intimamente associadas e
geram resultados positivos as organiza¢gdes quando praticadas.

Palavras-chave: Scrum. PDCA. Gerenciamento de projetos. Qualidade.

Estratégia. Release. Planejamento.
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1 INTRODUCAO

A entrada do século 21 trouxe consigo um novo mundo, mais tecnoldgico,
mutavel, veloz e um mercado cada vez mais competitivo. A busca por metodologias e
solucgdes praticas que possam auxiliar os empresarios a melhorar a qualidade dos seus
produtos, conquistando e fidelizando os seus clientes, se torna cada vez mais comum.
Esta tendéncia j& é observada no Brasil, diante das diversas opg¢des de foruns espalhados
pelo pais para tratar de gerenciamento de projetos. O mesmo € observado no setor
financeiro, considerado um dos setores que mais investem em tecnologia no pais, através
de diversos projetos e produtos diferenciados, a cada dia mais adequados as necessidades
dos clientes.

Diante de um mercado altamente competitivo, com cada vez mais segmentos,
novos concorrentes, maior oferta de servigos e produtos, as empresas veem cada vez mais
a importancia de se adaptar as necessidades dos clientes, cada dia mais exigentes e menos
fidelizados as marcas. Dessa forma, como entregar valor aos consumidores
continuamente e com qualidade em um ambiente tdo dinamico?

O presente estudo analisou a incorporacdo das ferramentas de gestdo da
qualidade tradicionais as metodologias ageis de gerenciamento de projetos. Dentre as
diversas ferramentas e metodologias difundidas na literatura, escolheu-se como foco do
estudo a relacdo entre o PDCA, enquanto ferramenta de gestao da qualidade, e 0 SCRUM,
como metodologia agil de gerenciamento de projetos.

Este trabalho contribuiré para o fornecimento de um referencial teérico para
as empresas, de forma a utilizar seus conceitos como guia pratico no gerenciamento de
projetos e demandas. Aos gerentes de projetos, indicando um caminho a seguir, unindo
melhores praticas do gerenciamento de projetos tradicionais e atuais. E, aos estudantes e
afins, indicando uma fonte para pesquisas relacionadas ao tema.

O objetivo deste artigo € estudar a relacdo entre a ferramenta tradicional de
gestdo da qualidade, PDCA, e o0 gerenciamento agil de projetos, pelo framework Scrum,
e demonstrar, através de um estudo de caso pratico, como a unido deles é fundamental

para a garantia do sucesso do projeto.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A partir da experiéncia pratica com ferramentas da qualidade e com a
metodologia agil Scrum, foi possivel notar uma semelhanga entre estas ideologias
escolhidas como tema deste trabalho. A seguir, estdo expostos alguns conceitos que
deram fundamentacéo tedrica ao presente estudo de caso e a proposicao de analogia entre
as ferramentas estudadas.

2.1 Ciclo PDCA: Uma Ferramenta de Gestdo da Qualidade

Qualidade é adaptar-se as necessidades dos clientes e a manter a satisfacdo de
todos eles, a todo 0 momento, segundo Oliveira et al (2013, p. 26). Desta maneira, para
que um produto ou servico seja considerado de qualidade, devem considerar a opiniéo e
necessidade dos clientes. Marshall Junior, et al, (2012), explica que a qualidade passou a
ser valorizada pelo mercado e a ser discutida na estratégia do negdcio quando o mercado
passou a punir organizacdes hesitantes ou que focavam apenas nos processos classicos de
controle da qualidade.

De acordo com Carvalho; Paladini (2012), segundo a proposta de David
Garvin, a evolucdo da qualidade esta dividida em quatro eras: inspecdo, controle
estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo da qualidade. Nesta ultima, os
autores explicitam que a énfase € dada nas necessidades de mercado e que seus principais
métodos dizem respeito ao planejamento estratégico, ao estabelecimento de objetivos e a
mobilizacdo da organizacéo.

Daychoum (2013) afirma que o ciclo PDCA, também conhecido por ciclo de
Shewhart ou de Deming, tem por objetivo tornar processos envolvidos na execugédo da
gestdo mais claros e ageis e deve ser utilizado em qualquer organizagdo de modo a
garantir 0 sucesso nos negacios, como, por exemplo, na gestao da qualidade.

Para Marshall Junior, et al, (2012), “O ciclo PDCA ¢é um método gerencial
para promogédo da melhoria continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia

do melhoramento continuo.”. Os autores explicam que as quatro fases do ciclo PDCA



sdo: Plan (planejamento), Do (execucdo), Check (verificacéo) e Act (agir corretivamente),

conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — As 4 fases do ciclo PDCA
Fonte: Campos (2004b, apud MARSHALL JUNIOR, et al, 2012)

Os autores seguem explicando que na primeira fase, Plan, geralmente as
metas sdo estabelecidas com base no desdobramento do planejamento estratégico e que
estas representam requisitos do cliente ou do produto, bem como sdo desenvolvidos os
procedimentos e orientacBes técnicas para o atingimento destas metas. Na segunda fase,
Do, Marshall Junior, et al, (2012), elucidam que é quando o planejamento é
implementado, sendo necessario, inicialmente, o fornecimento de treinamento para a
execucdo dos métodos definidos, bem como, quando devem ser coletados dados para
serem examinados. A partir dai, se inicia a fase Check, quando comparam-se as metas
com os resultados obtidos, normalmente se utilizando de outras ferramentas de
acompanhamento e controle. E por fim, eles explicam que na quarta fase, Act, existem 2
alternativas: buscar causas raizes para evitar os efeitos indesejados, quando nédo se obteve
sucesso no atingimento das metas, ou, quando se obteve sucesso, adotar o que foi
planejado como padréo.

Na visdo de Daychoum (2013), o PDCA comega pelo planejamento, seguido
da execucéo das acOes planejadas, depois da checagem constante e repetida do que foi
feito, se isto estava de acordo com o planejado, e, por fim, é tomada uma agdo para
eliminar ou mitigar defeitos no produto ou na execugéo do trabalho.

Para obter previsibilidade nos processos e aumentar a competitividade
organizacional é preciso girar o ciclo PDCA, de acordo com Marshall Junior, et al, (2012),
pois ao obedecer como padrées os métodos planejados que geram melhorias bem-

sucedidas, é obtida a previsibilidade. Quando ndo ha sucesso, retorna-se ao padrdo
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anterior e gira-se novamente o ciclo PDCA, o que, de acordo com os autores, significa

melhoria continua no jargao da qualidade.

2.2 Scrum: Uma Ferramenta de Gerenciamento de Projetos

Em relacdo a Agilidade, segundo Sabbagh (2014), a melhoria continua pode
ser expressa no principio “em intervalos de tempo regulares, a equipe reflete sobre como
se tornar mais efetiva, para aprimorar e ajustar seu comportamento de acordo”. O autor
destaca que as reunides de retrospectiva do Scrum s&o um dos importantes mecanismos
de melhoria continua deste framework agil.

O Scrum, de acordo com Schwaber e Sutherland (2017), pode ser definido
como uma forma de trabalho dentro da qual as pessoas podem resolver problemas
complexos, enquanto entregam produtos com o mais alto valor possivel produtivamente
e criativamente. Cruz (2018) afirma que o Scrum é uma das praticas ageis mais difundidas
no Brasil devido ao seu contetdo simples e a sua aplicacdo em diversos tipos de projetos,
com as mais variadas complexidades, tipos e objetivos.

Em gerenciamento de projetos, a definicdo de Scrum, por Takeuchi e Nonaka
(1986, apud BLOKEHEAD, 2014), é descrita como uma “estratégia flexivel e holistica
de desenvolvimento do produto onde uma equipe de desenvolvimento trabalha como uma
unidade para atingir um objetivo em comum.” e oS autores explicam que o scrum adota
completamente os principios de agilidade, incorporando-os na gestdo de projetos. No
topico a sequir, estdo detalhados os principais elementos em que se baseia 0 Framework

Scrum.

2.3 Scrum: Conhecendo o Framework

O Scrum é mais do que uma ferramenta ou metodologia de trabalho, é um
framework para gerenciamento de projetos ageis que pode ser utilizado para o
planejamento, gerenciamento e desenvolvimento de qualquer produto, segundo Cruz
(2018), sendo adequado a realidade de cada local. O autor explica que o framework é
conceituado em uma abordagem iterativa e incremental, isto €, dividida em ciclos curtos
repetidos e consecutivos (iterativo), em que a cada um deles € modificado algo em relagao

ao que foi entregue anteriormente (incremental).
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De acordo com Cruz (2018), os beneficios do scrum incluem: entregas de
valor ao cliente continuas, reducdo de riscos para os projetos, maior qualidade agregada
ao produto gerado, a utilizagdo de mudangas como uma vantagem competitiva, a
visibilidade do andamento do projeto, a reducdo de desperdicios e 0 aumento da
produtividade.

Para entregar estes beneficios, o framework consiste nos times do scrum
associados aos eventos, papéis, artefatos e regras, de modo a administrar as relagdes e as
interacdes entre si, segundo Schwaber e Sutherland (2017). Os autores elucidam que o
scrum € fundamentado no empirismo, empregando uma abordagem iterativa e
incremental para o aperfeigoamento da previsibilidade e do controle de riscos. Afirmam
ainda, que o framework se utiliza de eventos prescritos para criar uma rotina, sendo todos
eles limitados a um tempo méaximo definido. Os autores detalhnam que a Sprint é o
principal ciclo dentro do scrum, durante a qual uma versao incremental e potencialmente
utilizavel do produto é criado.

Sabbagh (2014) explica que o scrum € simples e leve, que com ele ndo se gera
nada que nao sera til e utilizado. O autor elucida que ele é formado por apenas trés papéis
(Product Owner, Scrum Master e Time de desenvolvimento), por eventos (Sprint,
reunides de Sprint planning, daily scrum, Sprint review e Sprint retrospective) e trés
artefatos (Product Backlog, Sprint Backlog e o incremento do produto).

Schwaber e Sutherland (2017) elucidam que o scrum é baseado em cinco
valores: Comprometimento, Coragem, Foco, Transparéncia e Respeito. Eles explicam
que estes valores devem ser vividos pelos times scrum e que estes times aprendem a
explorar estes valores a medida que trabalham com os eventos, papéis e artefatos do
framework. Além disto, os autores citam que 0 scrum possui trés pilares:

e Transparéncia: a qual diz respeito a visibilidade dos aspectos significativos do
processo para todos os responsaveis pelos resultados.

e Inspecdo: que diz que todos os usuarios scrum devem constantemente inspecionar
os artefatos e o progresso, detectando possiveis variacGes, mas sem atrapalhar a
execucéo das tarefas.

e Adaptacdo: para se ajustar os possiveis desvios identificados na inspecao e evitar
novos desvios.

Sobre os eventos do scrum, que séo quatro eventos formais contidos em um
ciclo, Sabbagh (2014) explica que estes ciclos sdo chamados de sprints, 0s quais

acontecem um depois do outro, sem intervalos entre eles. Ele explica também que cada
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Sprint é composta por: uma reunido de planejamento do ciclo (planning), pelo trabalho
de desenvolvimento do produto, reunides didrias para gerar visibilidade e planejar o
préximo dia de trabalho (daily scrum), reunido de apresentacdo de resultados e coleta de
feedback das partes interessadas (sprint review), reunido de retrospectiva (sprint
retrospective), na qual o time avalia o que foi bem e o que precisa ser melhorado em sua
forma de trabalho e quaisquer outras reunifes adicionais programadas que se facam
necessarias, como a Release Planning e as sessdes de refinamento.

A Figura 2 ilustra a sucessao de ciclos do scrum, sob a visao do autor.

Desenvolvimento

Sprint Sprint
Planning Review

N/

Sprint
Retrospective

Figura 2 - Sucessao de sprints no scrum
Fonte: Sabbagh (2014)

Sabbagh (2014) ainda elucida que o trabalho em iteracdes proporciona que o
time vise, mais do que a simples entrega de produtos, a entrega de algo que represente
valor suficiente para ser utilizado pelos seus usuarios. Ou seja, algo que ofereca qualidade
para o cliente.

De acordo com Cruz (2018), o principal artefato Scrum € o Product Backlog,
o qual retne os requisitos a serem entregues para o produto, assim como o entendimento
necessario para atender estes requisitos, agregando valor ao produto. Outro artefato do
framework é o Backlog da Sprint, que de acordo com o autor, é a parte do backlog que ja
estd preparada e selecionada para ser trabalhada na sprint. O outro artefato é o
Incremento, que de acordo com Schwaber e Sutherland (2017), diz respeito a soma de
todos os itens do backlog completados durante a sprint, isto €, € a nova versao do produto
entregue ja contendo os itens selecionados e trabalhados durante a sprint.

Dessa forma, visando a simplificacdo dos conceitos apresentados, é possivel

ilustrar o framework como sugerido na Figura 3.
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Sprint

Sprint
Backlog Produto
Backlog

Daily
Sprint

Figura 3 - Framework Scrum
Fonte: Autora do estudo

De acordo com Dimes (2014), existem trés papéis principais: o Product
Owner (PO, dono do produto), o Scrum Master e o Time de Desenvolvimento. O autor
explica que o PO atua como um intermediario entre o cliente e 0s membros do time,
enguanto assegura gque o desejo dos clientes seja atendido e que o time saiba 0 que deve
fazer para tal. Este é o responsével por selecionar e priorizar a lista de desenvolvimento
de incrementos do produto.

Dimes (2014) segue explicando que Scrum Master é quem se certifica de que
todos estdo realizando adequadamente o seu trabalho, de forma a guiar o time aplicando
os conceitos do Scrum. E ele quem deve estar atento e se certificar de que o time tome as
medidas adequadas quando problemas potenciais se apresentem. J& sobre o Time de
Desenvolvimento, o autor afirma que estes sdo os responsaveis pelo desenvolvimento do
trabalho, se responsabilizando pela escolha das tarefas que sdo capazes de entregar e fazé-

las da maneira mais eficiente o possivel.

2.4 A importéncia do Alinhamento Estratégico do Scrum e do PDCA

Assim como acontece com o PDCA, o Scrum ¢é utilizado de forma a
complementar outras metodologias/ferramentas de gestdo, ja que segundo Schwaber e
Sutherland (2017), o Scrum nédo é uma técnica ou método para construcdo de produtos.
Em vez disso, eles citam que trata-se de um framework no qual podem ser empregados
varios processos e técnicas, de modo a resolver problemas complexos para entregar
produtos com o mais alto valor o possivel.

Segundo Deming (1990, apud MARSHALL JUNIOR, et al, 2012), sem um
proposito estabelecido pela dire¢do de aonde se quer chegar, ndo adianta “girar o PDCA”
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que as pessoas estardo seguindo direcdes diversas, ainda que bem intencionadas, elas
estardo mal orientadas, de forma a enfraquecer os seus esforcos e até trabalhando para
fins conflitantes. O autor explicita que o PDCA pode estar associado tanto ao
gerenciamento da rotina quanto da melhoria dos processos organizacionais, o qual,
segundo ele, é de responsabilidade da direcdo e tem por objetivos o crescimento e a
sobrevivéncia do negocio, estando situado no nivel estratégico.

Da mesma forma, sem um alinhamento prévio com a necessidade estratégica
da corporagdo, ndo adianta aplicar scrum sem saber aonde se quer chegar, quais 0s
objetivos o mercado precisa que a instituicao atenda, pois toda demanda priorizada pelo
Product Owner para ser trabalhada pelo time deve estar alinhada com os anseios da
organizacédo e do mercado. Segundo Rubin (2018), toda ideia deve ser passada pelo filtro
estratégico da organizacgdo, que ira determinar se ela é consistente com o direcionamento
estratégico da empresa e se vale a pena o investimento, antes de entrar para as releases.
E o que o autor explicita na Figura 4, onde ilustra o processo de concep¢ao de uma ideia

e a incluséo dela no planejamento da release.

Planglamente da release

cacopC
& Fitre estratégico "’,"Cff'?ao
P ' < :
S > \ - |
- - \ \ '
Go | : 1 &@5&‘
- — » \ ¥ i
> s _—
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.\‘a” ’ , 3 ,,’}'
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Figura 4 - Concepcdo de atividades
Fonte: Rubin (2018)

Brod (2013) elucida a importancia estratégia associada ao scrum, quando
associa o planejamento tatico com o backlog do produto, que segundo o autor, delimita o
caminho a ser seguido buscando o atingimento dos objetivos estratégicos. O autor
explicita que o backlog pode ser uma ferramenta de acompanhamento operacional da
estratégia.

Segundo Marshall Junior, et. al, (2012), o sucesso de uma gestdo esta
intimamente associado ao acompanhamento dos processos por meio de medigOes. Os
autores deixam claro que a forma tradicional de medir processos é por meio de

indicadores. Eles explicitam, também, que os indicadores sdo fundamentais para controlar
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processos e produtos, bem como introduzir melhorias e avaliar a satisfacdo de partes
interessadas, principalmente clientes.

No scrum também existem indicadores de qualidade, sendo eles utilizados
para medir o progresso do atendimento dos objetivos estratégicos tragados no plano tatico
de execucdo dos times durante as iteracfes. Um exemplo de indicador do scrum € o
gréafico de Burndown, que segundo Rubin (2018), ¢ util “para rastrear progresso e pode
ser utilizado como um indicador principal para prever quando o trabalho vai ser
completado”. Sabbagh (2014) explica que, diferentemente do Burndown, o grafico de
Burnup mostram a quantidade de trabalho ja realizado no tempo e o trabalho total a se

realizar.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados na
concepgdo do presente estudo de caso. A secdo estad dividida entre a caracterizacdo da
area estudada e a metodologia de analise dos dados.

3.1 Caracteristica da Area do Estudo

A organizacdo analisada no presente estudo de caso é uma instituicdo
financeira que foi criada na década de 60. A empresa oferece a prestacdo de servicos
bancarios, como a realizacdo de empréstimos, financiamentos, consorcios, poupanca,
aplicac@es financeiras, dentre outros servicos. Possui mais de 1000 funcionérios efetivos,
sendo a forma de ingresso o concurso publico. Além disso, investe amplamente na
valorizacdo e na promocdo do desenvolvimento econémico, social e cultural do Estado
de Sergipe, possuindo agéncias e/ou correspondentes bancarios em quase todos o0s
municipios deste.

A empresa esta trabalhando com metodologias ageis de gerenciamento de
projetos ha mais de um ano, de forma organizada, apds algumas tentativas anteriores de
implementacdo sem 0 mesmo sucesso encontrado atualmente. Especificamente, o estudo

foi realizado na area de tecnologia da instituicdo, que possui cerca de 200 colaboradores.

3.2 Analise dos Dados

O presente estudo de caso esta pautado em uma pesquisa exploratéria, o qual
objetivou proporcionar maior familiaridade com o problema encontrado, relacionado as
mudangas de escopo, que por vezes foram prejudiciais as entregas do time, que ainda nao
estava preparado para estas, e fazer uma relagéo entre as diferentes, porém semelhantes,
metodologias de gerenciamento aplicadas que vem mostrando resultados positivos no

tocante a forma de lidar com estas mudancas e garantir entregas de valor.
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Para tanto, o levantamento dos dados analisados foi feito por meio de
visitaches a empresa e tabulacdes, através de uma ferramenta de gerenciamento de
projetos utilizadas pela corporacéo (a partir de agora denominada apenas de Empresa A).
Os dados e o ambiente foram analisados e estudados exaustivamente e os resultados
observados estdo expostos na secao seguinte deste trabalho. Além disto, um levantamento
bibliografico foi realizado para pautar e atestar as analises realizadas pela autora, tendo

em vista pesquisadores renomados na area do estudo.
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4 RESULTADOS E DISUSSAO

Considerando-se o0 exposto na fundamentacao teorica deste estudo, € possivel
notar-se uma analogia entre 0 PDCA, enquanto ferramenta da qualidade e o Scrum,
enquanto framework &gil: onde o time inicia cada iteragdo com uma reunido de
planejamento (Plan), delimitando o trabalho que serd executado durante aquele ciclo;
apos esta reunido, comeca a executar o trabalho planejado (Do); realiza a cada dia da
sprint, reunies diarias para fazer a inspecdo do trabalho que estd sendo executado
(check); e, caso haja desvios de rota, eles comecam a agir corretivamente (act).

Para ilustrar a aplicabilidade dos conhecimentos expostos nas secoes
anteriores, analisaram-se dois ciclos de execucdo de demandas de tecnologia (duas
releases) de um time de TI de uma instituicdo financeira, a qual encontra-se no seu
primeiro ano de utilizacdo do framework Scrum. Foram analisadas as estatisticas de
entrega deste time durante aproximadamente 4 meses, pela perspectiva de um problema
apontado pelos seus desenvolvedores: a mudanca de escopo durante o ciclo de trabalho.

As duas releases se dividem como demonstrado na Figura 5, abaixo.

Release 3 (R3) Release 4 (R4)
(10/05 a 18/07/18) (19/07 a 26/09/18)

* 9 objetivos

* 5 sprints de 15 dias

* 11 objetivos

* 5 sprints de 15 dias

Figura 5 - Roadmap do estudo de caso
Fonte: Autora do estudo
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Os ciclos predeterminados para o estudo, R3 e R4, foram escolhidos pelo fato
de que nas releases R1 e na R2 ainda ndo se havia uma pratica fidedigna do
framework,pois estava se iniciando a aplicacdo do framework e a utilizacdo da ferramenta
utilizada para extracdo dos dados analisados na instituicdo. A partir da Release R3, deu-
se um ponto de partida para o melhor uso da ferramenta, apos verificacdo de que os dados
da mesma ndo estavam sendo imputados da forma correta, ndo sendo possivel mensurar
os resultados acertadamente. Assim, a analise do estudo se inicia a partir deste ponto.

Para iniciar os ciclos de desenvolvimento nesta instituicdo, € realizada uma
grande reunido de planejamento, a Big Room Planning (BRP), onde séo reunidos todos
0s times ageis de tecnologia e diversos stakeholders de todas as areas da instituicdo. Na
BRP da Release 3, o time passou pela experiéncia de ter todo o seu plano apresentado
para as proximas 5 sprints alterado, quando foram incluidas novas demandas (inclusive
demandas nao conhecidas pelo time) e substituida a ordem de prioridade de algumas que
ja estavam planejadas.

A Figura 6 abaixo mostra o ciclo R3 sob o ponto de vista de escopo trabalhado
pelo time durante o periodo. No eixo das ordenadas esta ilustrada a quantidade de
funcionalidades planejadas (acima do eixo das abscissas) e ndo planejadas (abaixo do
eixo X) em cinza: Baseline Scope e AddedScope. Ja no eixo das abscissas, esta ilustrado
o tempo percorrido na release, dia a dia. E possivel notar no grafico 1, também, quando
um trabalho estava sendo realizado, em azul: BaselineScopelnProgress e
AddedScopelnProgress; e quando um trabalho era concluido, em verde:

BaselineScopeCompleted e AddedScopeCompleted.

Figura 6 — Escopo de trabalho da R3
Fonte: Empresa A

De acordo com a Figura 6 acima, que ilustra o escopo, é possivel notar que o

trabalho planejado da R3 estava inalterado (descartando-se os 2 primeiros dias, quando o
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plano fora ajustado na ferramenta) até aproximadamente metade do ciclo, quando no 29°
dia houve uma adicdo de escopo, ilustrado pela barra que aparece logo abaixo do eixo X.

Ainda, é possivel notar que das seis funcionalidades que foram adicionadas
ao escopo da release, cinco ja iniciaram em andamento. Isto aconteceu pois o time ja
estava trabalhando em demandas diferentes das que foram acordadas no planejamento
integrado, que eram demandas iniciadas na release anterior e que estavam inacabadas, e
a equipe ndo tinha formalizado este trabalho na ferramenta. A partir de entdo, este
trabalho também passou a ser contabilizado.

No dia seguinte, nota-se que parte do escopo inicial foi removido, a pedido
de outros times e stakeholders por ndo ser possivel realiza-los naquele momento. Isto
acabou readequando melhor as demandas a capacidade de entrega do time e ndo teve
impactos negativos na atividade desta equipe, por ndo terem sido iniciadas aquelas
demandas até o momento.

Ja na segunda metade da R3, no dia 48, nota-se que mais escopo inicial e
adicional foi removido das entregas do time, que havia completado até entdo cerca de
40% das atividades comprometidas para o ciclo. Apesar da ndo finalizacdo de todos os
objetivos ja cadastrados, no dia 55, foi necessario inserir uma nova funcionalidade a
pedido da diretoria executiva da instituicdo, de forma emergencial.

A medida que a release ia acontecendo, as reunides de inspecio e adaptacio
eram feitas e, como resultado disso, é possivel notar que a partir da segunda metade do
ciclo o time foi aumentando a quantidade de entregas concluidas gradativamente, ao
serem aplicadas as melhorias identificadas a cada verificagdo, com reagdes corretivas para
melhorar no dia e na sprint seguintes.

No final da Release, é possivel concluir que 69% das funcionalidades
cadastradas haviam sido completadas. Dentre este percentual de atendimento, apenas
55% dos objetivos acordados na big room planning foram atendidos durante a R3. Nas
discussbes de retrospectiva da release, dentre outros motivos, o time apontou este
percentual como fruto das constantes alteracdes de escopo, do trabalho ndo formalizado
e de solicitacdes de alteracOes dos stakeholders.

Tendo por licdo aprendida da reunido integrada do ciclo anterior, os membros
do time buscaram prévio conhecimento das demandas (funcionalidades) que poderiam
ser priorizadas para a release seguinte (release 4) na proxima BRP. Dessa forma,
realizaram reunides de grooming para detalhar e refinar as funcionalidades elegiveis ja

conhecidas pelo Product Owner (PO). Contudo, ainda assim sofreram altera¢6es no plano
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de trabalho apresentado na grande reunido de planejamento, a pedido dos gestores

estratégicos. A Figura 7 demonstra o trabalho do time durante a release R4.

e
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Figura 7 - Escopo de trabalho da R4
Fonte: Empresa A

E possivel notar que o escopo da equipe se manteve constante até o 12° dia
da release (12 sprint), quando entdo foram adicionadas novas funcionalidades para serem
entregues, que, assim como aconteceu na R3, tratavam-se de demandas que ja vinham
sendo trabalhadas e ndo estavam formalizadas na ferramenta. Ao verificar de que tratava-
se este escopo adicionado, foi possivel visualizar que eram pendéncias da release anterior,
com correcdes e continuacdes dos trabalhos iniciados anteriormente.

Do dia 13 ao 22 o time completou todas as funcionalidades adicionadas,
enquanto paralelamente seguiam trabalhando em demandas planejadas no inicio do ciclo,
na reunido do planejamento integrado e comecaram a completar tarefas planejadas a partir
do 40° dia da release. Contudo, logo em seguida, nota-se novamente adi¢do de escopo,
porém sem evolucdo nas entregas, o que sé voltou a acontecer no 56° dia, se mantendo
inalterado até o pendltimo dia da release. Estas demandas foram adicionadas as tarefas
do time sem que escopo inicial fosse removido, o que s6 foi negociado e retirado no 62°
dia. No fim da iteracdo, notou-se um falso percentual de entregas de 86% analisando-se
pelo dltimo dia do ciclo na Figura 7. Contudo, foram atendidos 33% dos objetivos iniciais
acordados, além do escopo adicional completado (100% de atendimento para este caso).

Analisando-se os escopos adicionados durante esta release, foi possivel notar
que muitas correcdes foram necessarias, impactando na velocidade do desenvolvimento
das novas funcionalidades. Ao final desta iteracdo, notou-se que o time entregou um total
de 6 funcionalidades completas, um indice inferior a R3 (11), contudo, sendo todas
inteiramente iniciadas e finalizadas dentro do ciclo (diferentemente da R3, a qual se
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iniciou com cinco funcionalidades inacabadas do ciclo anterior, ocasionando assim uma
falsa sensacdo de maior quantidade de entregas) e demandas de maior valor e
complexidade.

A mudanca de escopo € algo que é abracado pelas metodologias ageis de
gerenciamento de projeto, quando visam maximizar o valor entregue para 0s
stakeholders. Contudo, da perspectiva do time de desenvolvimento, pode representar um
problema, dado que seu trabalho iniciado podera ser descartado ou congelado para outro
momento, 0 que acabarad gerando retrabalho, ou até mesmo (e pior), quando escopo é
adicionado sem que haja alteracdo de refor¢co na méo de obra alocada.

Como forma de evitar este “problema”, é aconselhavel que 0s planejamentos
dos times sejam feitos considerando-se uma margem de folga para trabalhos néo
planejados, isto €, conhecendo a capacidade de entrega do time e planejando de forma a
ndo preenche-la em 100% de inicio. E aconselhavel que para times que ainda estio em
formagéo seja utilizado o percentual de 60 a 65% de alocacdo da capacidade e de 85%
para times de alta performance, para cada Sprint, sendo que no planejamento de releases
deve-se utilizar um percentual decrescente de demandas para cada Sprint, para comportar
possiveis alteracfes de escopo que naturalmente acontecem em funcdo do mercado, bem
como possiveis corre¢cOes e melhorias que serdo adicionadas durante as reunides de
planning.

Na Big Room Planning seguinte, mais experiente e com mais licGes
aprendidas apds as retrospectivas realizadas, o time além de refinar as possiveis
funcionalidades que poderiam ser priorizadas para o ciclo seguinte (release 5), buscou o
alinhamento prévio do plano com os gestores estratégicos da instituicdo. Além disto,
pretendendo otimizar as suas entregas, para o planejamento da R5, o time resolveu se
comprometer com menos demandas do que anteriormente. A iniciativa se mostrou
acertada, quando na BRP da R5 o plano de execucdo apresentado pelo PO néo sofreu

nenhuma alteracéo.
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5 CONCLUSAO

Durante todo o periodo do estudo, € possivel notar a aplica¢do do ciclo PDCA
por meio das iteracbes do scrum. A fase de planejamento (Plan) é evidenciada pelos
alinhamentos realizados com os gestores, refinamentos junto ao time e efetivas reunides
de planejamento, quando sdo elaborados os planos de acdo para a proxima iteracdo. A
fase de execucdo (Do) esté exposta pelo trabalho desenvolvido pelo time nas 10 sprints
analisadas. O trabalho de verificagdo e inspecdo (Check), como busca de pontos de
melhoria continua, esta exposto pela sua constancia das reunides de retrospectiva a cada
término de ciclo (seja o diario, a sprint ou a release). Por fim, as acGes corretivas e
adaptativas (Act) estéo expostas neste estudo como a¢Oes de melhoria realizadas pelo time
para maximizar o valor entregue aos seus stakeholders nas iteracoes.

Dessa forma, é possivel verificar que, semelhantes ao ciclo de Deming
(PDCA), os ciclos do Scrum propiciam analises constantes da qualidade do trabalho
executado e do resultado entregue. Ambos se utilizam de métodos iterativos de gestao,
utilizados para controle e melhoria continua de processos e produtos. A cada ciclo, nas
reunides de revisao e retrospectiva, por exemplo, o time analisava 0 que deu certo na
Sprint ou na release, o que nao deu certo (e o porqué) e o que fariam no préximo ciclo
para melhorar, empregando as licdes aprendidas da iteracdo anterior e trabalhando com
a melhoria continua.

Portanto, tendo em vista o objetivo de demonstrar a relacdo entre a ferramenta
tradicional de gestdo da qualidade, o ciclo PDCA, e o gerenciamento agil de projetos pelo
framework Scrum, através do estudo de caso, € possivel concluir que os objetivos deste
artigo foram alcangados.

Esta pesquisa contribuird com as atividades ndo somente da instituicdo
analisada, mas de empresas que estejam implementando ou desejam iniciar a
implementacdo de metodologias ageis de trabalho, nos diversos segmentos de atuacao,
principalmente no de projetos, e ndo apenas na area de tecnologia. Bem como, contribuira
para o fornecimento de um referencial tedrico para gerentes de projetos, estudantes e afins
do tema, indicando um caminho a seguir, unindo melhores praticas do gerenciamento de

projetos atuais.
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ABSTRACT

This work was prepared with emphasis in the velocity that business change,
requiring faster answers to modifications by the companies and adjustments of their
process and products, without compromising the quality of the final product and
clients’ expectations. For it, this article addresses the incorporation of the PDCA
cycle, as a tool of quality, and the Scrum, as a quick agile methodology of project
management. In addition, it aims to study the relationship between these two
techniques and to show, through a case study in a financial institution, how applying
them both is fundamental to management project success. Based on these subjects,
it was introduced many theoretic concepts that support the main aspects that
constitutes the PDCA cycle and Scrum framework. Also, this study demonstrates,
with graphics and analysis of practical results, how these two methodologies are

intimate associated and result in positive outcomes to the organizations.

Key words: Scrum. PDCA. Project Management. Quality. Strategy. Release.

Planning.



