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Os métodos ageis de gestdo de projetos surgiram a partir da necessidade de métodos que
oferecessem entregas rapidas e maior flexibilidade em comparacdo a gestdo de projetos
tradicional. Com origem na &rea de desenvolvimento de software, essas metodologias ja sdo
aplicadas com sucesso em diversas industrias, entretanto a literatura na area ainda é
incipiente. O objetivo deste trabalho é apresentar a aplicacdo e avaliacdo de um método de
gestdo agil de projetos para reduzir a perda metalica de uma célula de uma empresa
siderurgica. Os resultados mostram pontos positivos, como a gestdo visual utilizada, e
relatam dificuldades na realizacé@o das reunides durante a aplicacdo do método. Assim como
discutem a adequacdo do projeto desenvolvido a filosofia &gil, destacando a falta de
aderéncia ao critério de inovacgao e criatividade.
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1. Introducéo

No cenério de alta competitividade enfrentado pelas empresas atualmente, a busca por
desempenho, qualidade, inovacdo e reducdo de custos é constante. Isso coloca as empresas
sob pressdo para desenvolverem projetos que aumentem sua vantagem competitiva frente ao
mercado. Nesse panorama, surgem novas metodologias de gestdo de projetos que colocam
entregas rapidas e a satisfacdo do cliente como foco principal.

Os fundamentos tedricos de gestdo de projetos, em conjunto com suas ferramentas e
técnicas, surgiram a partir da década de 50, e foram aplicados inicialmente em projetos de
grandes dimensdes, como construgdo civil, defesa e aeroespacial. Com o0 surgimento e
consolidacdo de instituicbes e associacdes de profissionais da area, 0s conhecimentos e
praticas de gestdo de projetos foram disseminados através de “guias de conhecimento”. Guias

esses conhecidos como “Boks” (Body of Knowledge) apresentam textos normativos que



fornecem um padré@o de aplicacé@o e terminologia para a maioria dos projetos (EDER et al.,
2012).

Entretanto, na area de desenvolvimento de software, devido a demanda por produtos
inovadores aliada a necessidade de maior flexibilidade e entregas em curtos espacos de
tempo, surgiram os Métodos Ageis de Gestdo de Projetos, uma alternativa radical a gestdo de
“controle-e-comando” tradicional (TAKEUCHI et al., 2016a; SATO, 2007). Esses métodos
possuem como foco o aprendizado continuo através de iteracfes constantes e entregas rapidas
que agregam valor em ambientes de negocio dindmicos. Elas se baseiam em um conjunto de
principios, valores e praticas que visam simplificar a gestdo de projetos, deixando-a flexivel e
autogerida (CONFORTO, 2009).

Devido a essas caracteristicas, as praticas ageis, que revolucionaram a industria da
tecnologia da informagcdo, tém ido além desse setor e tém sido adotadas numa ampla gama de
industrias e funcdes, chegando inclusive em cargos de diretoria executiva (TAKEUCHI et al.,
2016a). A caracteristica de rapidamente se adaptar as mudancas, ou inclusive antecipa-las ou
lidera-las, faz com que os métodos ageis afetem operacbes, 0 pensamento estratégico e a
tecnologia da informacdo e inovem produtos, processos e modelos de negocios
(CUSUMANO, 2011). A literatura existente, mesmo que incipiente, oferece relatos de
aplicacao diversos.

Considerando o exposto, este trabalho tem como objetivo aplicar o Método Scrum de
Gerenciamento Agil de Projetos em uma empresa siderdrgica de grande porte e analisar a
aderéncia do método utilizado aos principios da Gestdo Agil. Este artigo relata um estudo
conduzido em uma célula de trefilaria da empresa siderargica mencionada.

Vale ressaltar que a motivacao deste estudo partiu da necessidade do desenvolvimento
de um projeto na célula que necessitava de entregas parciais rapidas em um cenario dinamico,
incerto, com constantes alteracdes. Além disso, outra motivacéo foi revisar e contribuir com a
literatura envolvendo a aplicacdo dos métodos ageis.

A apresentacdo do trabalho esta estruturada em cinco secdes. A primeira secao
apresenta a introducdo do estudo. Em seguida, a segunda secdo apresenta o referencial tedrico
que fundamenta a pesquisa. A terceira se¢do contempla os procedimentos metodolégicos do
trabalho. A quarta segéo apresenta a discussdo dos resultados. Por fim, a quinta sec¢do traz as

conclusdes do estudo.



2. Referencial Teorico

Primeiramente, esta secdo apresenta os métodos ageis de gestdo de projetos, apds traz
a literatura sobre o método Scrum, método aplicado e avaliado neste trabalho, destacando as
praticas e 0s papeis e responsabilidades do método. E, por ultimo, apresenta a literatura sobre

a aplicacdo dos métodos ageis fora da industria de software.

2.1 Métodos Ageis de Gest&o de Projetos

Métodos Ageis de gestdo de projetos sdo definidos como um conjunto de praticas e
valores que auxiliam a equipe a entregar projetos de valor, tanto de produtos quanto de
servicos, em um ambiente desafiador (HIGSMITH, 2004). S&o métodos adaptativos e
flexiveis, indicados para cenarios onde existe uma exigéncia de mudanca de requisitos e
rumos constante e os resultados precisam ser entregues em curtos espagos de tempo
(DANTAS, 2003; AGUANNO, 2004). No mesmo sentido, DeCarlo (2004) define os
métodos como “a arte e ciéncia de facilitar e gerenciar o fluxo de pensamentos, emogdes e
interacdes para produzir resultados de valor em condicGes adversas e complexas que
requerem velocidade, e estdo sujeitas a mudancas constantes e elevados niveis de incertezas e
estresse”.

Introduzidos na area da tecnologia da informagdo como uma alternativa aos processos
de gerenciamentos tradicionais, os métodos revolucionaram essa industria através do
aumento da taxa de sucesso no desenvolvimento de software, do incremento da qualidade e
da rapidez de entrega ao mercado. Além disso, também aumentaram a motivagdo e
produtividade dos times envolvidos (TAKEUCHI et al., 2016a). Esses autores argumentam
gue os métodos ja se expandiram além da informatica e que estdo prestes a transformar todas
as outras funcbes em todos os setores.

A origem dos métodos ageis gera discussdes, contudo é consenso que as raizes se
excedem além da tecnologia da informacdo, sendo o lean thinking do Sistema Toyota de
Producdo o ponto de partida dessas metodologias (TAKEUCHI et al., 2016b). Entretanto, o
movimento ganhou destaque a partir de 2001, ano em que foi publicado o Manifesto Agil, um
documento elaborado por um grupo de profissionais e tedricos da area da tecnologia da
informagdo com um conjunto de principios e valores que visava definir melhores maneiras
para gestdo de projetos ageis para desenvolvimento de software (AMBLER 2004; EDER et
al., 2012). Os quatro valores que o Manifesto Agil definiu sdo (AGILE MANIFESTO, 2001):



Individuos e interagdo entre eles mais que processos e ferramentas;
Software em funcionamento mais que documentagdo abrangente;
Colaboracdo com o cliente mais que negociacao de contratos;

Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Takeuchi et al. (2016a) ressaltam que seguir os principios que definiram esse movimento

é importante para ndo cair no erro de associar 0s metodos com anarquia, 0 que segundo ele

alguns gerentes fazem, ou com simplesmente adotar o lema “fago o que eu digo, porém mais

rapido”. Os 12 principios que fundamentaram o Manifesto Agil sdo os seguintes (AGILE
MANIFESTO, 2001):

1.

10.

11.
12.

A prioridade mais alta ¢ satisfazer o cliente através de continuas entregas de software
de valor e mais cedo;

Mudancas de requisitos sdo bem-vindas, mesmo que tardias no processo de
desenvolvimento. Processos ageis aproveitam as mudancas para obter vantagens
competitivas para o cliente;

Entregas de software funcionando devem ser frequentes, de duas semanas a dois
meses, com preferéncia para intervalos de tempo mais curtos;

O pessoal de negocios e os desenvolvedores devem trabalhar juntos diariamente ao
longo do projeto;

Projetos devem ser construidos em torno de individuos motivados. Deve ser dado a
eles o ambiente adequado e apoiadas as suas necessidades, além de confiar neles para
realizar o trabalho;

O meio mais eficiente e eficaz de transmitir informacdo para dentro da equipe de
desenvolvimento é a conversa face a face;

Software funcionando ¢ a principal medida de progresso;

Processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuéarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente;

Atencdo continua a exceléncia técnica e ao bom projeto aumentam a agilidade;

A simplicidade, como arte de maximizar a quantidade de trabalho n&o executado ¢
essencial;

As melhores arquiteturas, requisitos e projetos surgem das equipes auto organizadas;
Em intervalos regulares, as equipes refletem em como se tornar mais eficientes, e

sintonizam e ajustam seu comportamento adequadamente;



Eder (2014) afirma que os autores desse movimento essencialmente questionaram o
uso generalizado de uma Unica abordagem para projetos distintos, desenvolvidos em
contextos diferentes e com especificidades unicas. Highsmith e Cockburn (2001) julgam que
0 que ha de novo nos métodos ndo sdo as praticas e ferramentas que eles utilizam e sim o
reconhecimento das pessoas como principais responsaveis pelo sucesso do projeto aliado ao
foco na eficécia e capacidade de mudancas; e essa combinacdo de valores e principios sdo
importantes, pois geram uma concepgdo, uma visdo “agil” de mundo, que vai além dos
métodos.

Por conta disso, as metodologias ageis existentes compartilham esses valores e
variam, entdo, na sua énfase. Elas variam principalmente nas praticas utilizadas e nos papeis
na equipe (FAGUNDES, 2005). Sendo que, na pratica, especialistas seguidamente
compartilham abordagens e ferramentas dos varios métodos (CARVALHO; MELLO; 2009;
TAKEUCHI et al.; 2016b). Dentre os métodos ageis existentes, Carvalho e Mello (2009)
destacam o Scrum como principal e citam os métodos: Agile Unified Process (AUP), Agile
Data Method, Dynamic Systems Development Method (DSDM), Essential Unified Process
(EssUP), Extreme programming (XP), Feature Driven Development (FDD), Getting Real e
Open Unified Process (OpenUP).

2.2 Scrum

Scrum, junto com seus derivados, ¢ 0 metodo agil mais difundido, sendo utilizado em
quase 70% dos projetos ageis (STATE OF AGILE, 2016). Como todos os métodos ageis,
tem sua origem no desenvolvimento de software, mas pela flexibilidade pode ser utilizado em
qualquer trabalho iterativo e incremental e aplicado em projetos diversos e gerenciamento de
qualquer atividade (SCHWABER, 2004; RISING; JANOFF 2000; BISSI, 2007).

Os fundamentos do Scrum sdo relativamente simples. O método oferece um
framework e um conjunto de préaticas que mantém tudo visivel dentro do projeto. Isso permite
a equipe saber exatamente o que esta acontecendo e, assim, fazer ajustes para manter o
projeto no caminho dos objetivos tragados (SCHAWBER, 2004). Os fundamentos sdo
formados por regras e praticas gerenciais a serem seguidos por um time que € autogerido e
conta com alguns papeis estratégicos. A seguir sdo apresentados esses papéis e as praticas do

Scrum de acordo com Schawber (2004).



2.2.1 Praticas do Scrum

O método Scrum é formado pelas seguintes préaticas que sao seguidas pela equipe:

e Product Backlog: consiste em uma lista de itens priorizados que incluem todas as
atividades que devem ser realizadas, que possam ser associadas com valor de negocio,
para a finalizacdo do projeto. Esses itens podem ser requisitos funcionais ou nao. As
atividades séo priorizadas de acordo com a probabilidade de gerar valor ao projeto. O
Product Backlog é o ponto de partida do Scrum.

e Sprint: sdo as iteracdes onde todo o trabalho é realizado. Cada Sprint tem uma
duragéo de duas a quatro semanas e inicia com a Sprint Planning Meeeting, reuniéo
onde é decidido o que e quanto de trabalho serd realizado naquela iteracdo (Sprint
Backlog) de acordo com os itens de maior prioridade do Product Backlog. E
recomendado que a duracdo de todas as Sprints seja igual.

e Sprint Backlog: é formado pelos itens do Product Backlog priorizados para a Sprint.
Para cada item, a equipe inicia o detalhamento de suas atividades, estimando em
horas, a duragdo de cada uma delas.

e Daily Scrum: a cada dia a equipe se reline para uma reunido de 15 minutos, rapida e
objetiva, chamada de Daily Scrum. Nessa reunido cada membro responde trés
perguntas: O que vocé realizou no projeto desde a Ultima Daily? O que vocé pretende
fazer entre esta reunido e a préxima? Quais impedimentos estdo no seu caminho para
cumprir seus compromissos com essa Sprint e com esse projeto?

e Sprint Review Meeting: reunido onde a equipe apresenta o que foi desenvolvido
durante o Sprint para stakeholders. E uma reunifo informal de duragdo maxima de
quatro horas que tem como objetivo promover a colaboracdo, motivar e obter
comentarios para a proxima Sprint. ApOs essa reunido e antes da proxima Sprint
Backlog, a equipe faz uma Sprint Retrospective, uma reunido onde a equipe
inspeciona a si propria e levanta oportunidades de melhorias para aplicar na proxima
iteracdo.

e Scrum Task Board: quadro para gestdo visual das atividades da Sprint dividido nas
seguintes colunas: To do, Work in progress, To verify, Done. As atividades do Sprint
Backlog no inicio da Sprint sdo posicionadas na coluna “To do” e¢ sdo movidas pelas

colunas conforme o trabalho avanca.



2.2.2 Papeis e responsabilidades do Scrum

Para o método funcionar as seguintes responsabilidades séo distribuidas:

e Product Owner: define os requisitos e atividades a serem desenvolvidos e define as
prioridades, inserindo-os no Product Backlog.

e Scrum Master: tem como objetivo manter a equipe coesa e alinhada aos objetivos do
projeto e garantir a melhor performance e produtividade da equipe. Garante que o
processo esta sendo seguido

e Development Team: time de profissionais que realizam as atividades para entregar 0s

[ Ciclode |
\ 24hrs | '

Scrum: reunides didrias de 15 minutos

Os membros do time de projeto respondem:

- - - = - 1) O que foi produzido desde a ultima reunido?
2) Existe alguma dificuldade ou desafio?

itens do Product Backlog.

Funcionalidade a

a ser entregue Entregas ./V Iteragao \ 3) O que sera feito até a préxima reunido?
no final detalhgdas A 30dias — :
da iteragéo pelo time

) 7

Uma nova
funcionalidade

€ apresentada

Lista de funcionalidades priorizadas e no final da iteragdo
desejadas pelo cliente

Figura 1 — Scrum (Adaptado de Schawber, 2004)

2.3 Métodos Ageis fora da IndUstria de Software

Os Métodos Ageis se expandiram além da indUstria de softwares, area onde se
originaram, e estdo sendo aplicados em diversas areas (TAKEUCHI et al., 2016a;
SCHWABER, 2004; RISING; JANOFF 2000; BISSI, 2007). Entretanto, a literatura dessas
aplicagdes ainda é incipiente (CARVALHO e MELLO, 2009), existindo alguns estudos de
casos, relatos e sistematicas de métodos &geis fora da Tecnologia da Informacéo.

Para projetos de desenvolvimento de produtos (PDP), Benasssi et al. (2012) oferecem
uma identificacdo das propriedades da visdo do produto na aplicagédo do gerenciamento agil,

mostrando uma lista de caracteristicas e um método para medir a eficiéncia do



desenvolvimento usando as metodologias ageis. Rose e Mello (2010), apds revisdo de
literatura, propdem uma sistematica para PDP baseada no Scrum na qual sdo alterados os
papéis do método, o tempo das Sprints e a frequéncia de reuniGes sem comprometer 0s
fundamentos e principios. Eles citam também o uso dessa metodologia para grupos de
pesquisas. No mesmo campo de desenvolvimento de produto, Eder (2012) apresenta as
principais praticas, ferramentas ageis para o PDP comparando com aplicacdo utilizando os
métodos tradicionais.

Eder et al. (2012) estudaram a aplicagdo dos métodos em um projeto numa empresa
de grande porte de manutencéo de aeronaves, 0s autores citam que o projeto foi desenvolvido
em um ambiente complexo, porém nao inovador. O estudo concluiu que a metodologia teve
éxito nesse cendrio, contudo os lideres falharam em ndo utilizar ferramentas de controle
visual no nivel da equipe e por ndo seguirem reunides sistematicas como o método delimita.
Essas falhas foram sugeridas como melhorias.

Schawber (2004) atesta o uso do Scrum para o desenvolvimento de produtos
comerciais, projetos de consultoria, projetos com requisitos ISO 9001. Ele cita que todos
esses projetos eram Unicos, porém tinham em comum a urgéncia e a criticidade. Assim ele
defende que o Scrum se sobressai em todo o projeto que é critico para a organizacdao, com
requisitos que podem ser desconhecidos ou volateis.

Takeuchi et al. (2016a) citam que o maior impedimento para metodologias ageis
revolucionarem outras industrias ndo sdo evidéncias de beneficios significativos dos métodos
nem de provas que o &gil funciona fora da TI. Segundo eles a maior barreira é o
comportamento da lideranca, principalmente, a falta de entendimento da filosofia e viséo agil.
Eles afirmam que aqueles que aprenderem a levar o Agil para a maior gama de atividades de

negocios vao obter um crescimento acelerado e lucrativo.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo € descrito o cenario onde a pesquisa foi aplicada, se caracteriza 0 método

de pesquisa utlizado e, por fim, se destaca as etapas seguidas no método de trabalho.

3.1 Descricao do cenario

O trabalho foi realizado numa empresa multinacional brasileira do setor de siderurgia.

A empresa possui operac¢des industrias em 14 paises, possui 12 usinas no Brasil, é lider no



segmento de acos longos nas Ameéricas e € a maior recicladora da América Latina. No
mundo, a empresa conta com mais de 45.000 funcionarios.

A usina onde o estudo foi aplicado é localizada no Rio Grande do Sul e foi a primeira
unidade produtora de ago da empresa. A unidade foi fundada em 1938 e comprada pela
organizacdo em 1948. Atualmente, conta com 1000 funcionarios e apresenta capacidade
produtiva de aproximadamente 415 mil toneladas de aco/ano. Os produtos da unidade sao:
vergalhdes, arames para concreto e recozidos, tarugos, fio-maquina, barras, arames
galvanizados, ovalados, farpados, grampos para cerca e pregos. O trabalho foi aplicado na
célula de trefilacdo da Trefila dessa usina.

A trefilacdo ¢ a transformagdo mecanica feita a frio para reduzir o didmetro de um fio
maquina laminado. O processo ocorre com o tracionamento de um fio através de uma matriz
cbnica (fieira). Essa reducdo € feita, geralmente, em maltiplos passes, ou seja, utilizando mais
de uma fieira para fazer redugdes menores e sucessivas (Figura 1). Assim, em cada passe, ¢é
utilizado lubrificante (sabdo) e uma ficira usualmente constituida de uma carcaga metalica
com nucleo de metal duro. Este nucleo, de dimensdo controlada, é quem define a forma do

produto naquele passe.

Figura 2 - Esquema de uma maquina de trefilagcdo de arames (Material da empresa em estudo)

3.2 Caracterizacdo do método de pesquisa

Este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa aplicada, pois possui interesse
pratico; qualitativa, uma vez que lida com dados qualitativos e abordagem ndo numérica; e
exploratéria, visto que possui como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema. Em relagcdo aos procedimentos utilizados, foi utilizada a abordagem de pesquisa
acdo, ou pesquisa participante (Gil, 1991). A pesquisa acdo € um metodo utilizado quando a



pesquisa tem estreita relacdo com uma acdo ou com a resolugdo de um problema coletivo,
neste procedimento os pesquisadores estdo diretamente envolvidos e interessados no
resultado do estudo. Nesse sentido, esta pesquisa envolve a aplicacdo e avaliagdo do Método
Scrum para a gestdo de um projeto em uma empresa siderdrgica em conjunto com uma

analise de aderéncia do método adotado.

3.3 Etapas do método de trabalho

As etapas da pesquisa, que sdo explicadas em maior detalhe a seguir, foram as
seguintes: (1) estudo da literatura; (2) aplicacdo de metodologia agil; (3) observacdes em
campo; (4) aplicacéo do roteiro para avaliacdo; (5) avaliacdo dos resultados.

A partir da necessidade da célula do desenvolvimento de um projeto para reducéo de
perda metalica do processo que precisava ter entregas rapidas e parciais para recuperar um
indicador de um programa de metas em curto espaco de tempo, foi aplicada uma metodologia
agil para o gerenciamento de escopo e tempo deste projeto. Assim, primeiro realizou-se um
estudo da literatura de carater exploratorio sobre os métodos ageis de gestdo de projetos e
suas aplicacdes fora da industria de software que se encontra no referencial tedrico deste
trabalho (secéo 2).

Na segunda etapa, a intervencdo foi realizada. Os passos. as ferramentas e 0s papéis
adotados no projeto seguiram o método Scrum, sendo a aplicacdo pautada pelos principios
ageis de gestdo de projetos. Em conjunto com essa aplicacdo, foram feitas observacGes em
campo e entrevistas abertas com participantes da equipe do projeto.

Para identificar a aderéncia do método de gestdo utilizado aos principios da gestdo
agil de projetos, foi realizada uma pesquisa com sete participantes da equipe do projeto.
Nessa pesquisa foi utilizado o roteiro para avaliacdo proposto por Conforto (2009). Na
avaliacdo proposta sdo utlizados oito critérios elaborados a partir dos principios ageis,
conforme revisao da literatura apresentada na secdo 2.1.. Neste roteiro o participante marcava
o grau de concordancia com cada critério utilizando a escala de Likert de cinco pontos, sendo
0 primeiro grau discordo totalmente e o quinto concordo totalmente. A figura 3 mostra 0s
critérios definidos por Conforto (2009); no quadro apresentado, 0s principios extraidos da
teoria estdo na coluna da esquerda com os critérios utilizados para avaliacdo ao lado. Por fim,
os resultados da aplicagdo do método e da avaliacdo de aderéncia foram apresentados e

discutidos.
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Principios dos Métodos Ageis Critérios utilizados na Avaliagdo Longitudinal
Encorajar a inovacfo e a criatividade C1 - O método encoraja a inovacéo e a criatividade

Promover a auto-gestéo e auto-disciplina C2 - A auto-gestdo e auto-disciplina sdo boas atitudes para a
equipe de projetos

C3 - O método exigira auto-gestdo e auto-disciplina dos
membros da equipe de projetos

Utilizar o conceito de iteragdes e entregas parciais C4 - O método pode adicionar valor para o cliente e paraa
Agregar valor para o cliente e para a equipe de projetos [equipe de projetos através de entregas parciais (iteragtes)

Promover a interagdo e comunicagéo entre os C5 - A comunicagdo visual proposta pelo método contribui
membros da equipe de projetos para melhores resultados de gestio de projetos na empresa

C6 - O meétodo favorece a comunicagdo visual dentro da

Flexibilidade do processo para absorver mudangas nos |C7 - O método contribui para absorver as mudangas que
projetos ocorrem nos projetos (flexibilidade)

Simplificar o processo de gestio (por exemplo, aplicar [C8 - O método ndo demanda muito tempo para a utilizagio
técnicas visuais) (simplicidade)

Figura 2 — Critérios para avaliacdo (Adaptado de Conforto, 2009)

4. Resultados

4.1. Aplicacao do método

A demanda do projeto partiu da necessidade da célula da empresa estudada reduzir a
perda metélica da area. Contudo, era preciso que 0 processo tivesse entregas rapidas, pois era
necessario comecar a recuperar o indicador para se alcancar a meta anual, uma vez que 0s
seis primeiros meses de 2016 tiveram resultados instaveis e foram todos acima da meta. Além
disso, ndo existia uma solucdo pré-definida e sim ideias de a¢des que pudessem influenciar na
geracdo de sucata. Contudo, deveria ser monitorado o efeito dessas entregas para definir
novas ac¢des ou aprofundamento das mesmas.

Assim, considerando esse cenario, definiu-se a aplicacdo da Metodologia Agil Scrum
para a gestdo de escopo e tempo do projeto. Outro fator preponderante para a escolha do
método, foi o processo de simplificacdo e modernizacdo das praticas e da cultura que a
empresa estava vivendo.

O grupo foi formado por oito colaboradores da célula, sendo que nenhum deles havia
tido experiéncia anterior com métodos ageis e somente dois eram familiarizados com as
praticas. Ndo houve treinamento formal do método, houve uma reunido para explicar as
praticas, as ferramentas e a filosofia agil. Os papéis do Scrum foram definidos conforme a

literatura apresentada: Product Owner, Scrum Master e Development Team.
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Para formar o Product Backlog, que foi chamado de Project Backlog, primeiramente
foram levantados os problemas e pontos criticos de geracdo de sucata na area através de uma
semana de monitoramento e inputs da operagcdo. Como isso foi formado um conjunto modular
de iniciativas que geravam valor e contribuiam ao projeto e ao negécio. Para cada iniciativa
foi definido um tempo estimado em dias e a prioridade. A figura 3 mostra o Project Backlog
final, indicando em qual Sprint foi alocada cada atividade, os itens com asterisco ndo estavam

no plano inicial e foram adicionados durante o desenvolvimento da Sprint 1.

Project Backlog Priorizacdo | Tempo Estimado (dias) | Sprint

Implementar sistematica de controle de toco em carretel 9 8 1
Implementar acompanhamento e controle de pesagem dos rolos 7 2 1
Implementar controle visual de entrada e saida de cacamba 7 4 1
Desenvolver e comprar protecdo de estocadores de fibra 3 18 2
Criar método de interface CQ-operagao para materiais bloqueados 5 2 1
Eliminar necessidade de tirar sucatdo na linha 10 21 2
Enviar material com sucatdo para bobinador 5 15 2
Desenvolver padrao de regulagem de pressdo dos dancers 8 7 1
Redefinir divisdo de sucata entre areas™ 3 1 2
Afinar metragem entre maquinas e bobinador* 9 12 2
Total 90

Figura 3 — Project Backlog

A partir do Project Backlog, a primeira Sprint (iteracdo), com duracdo de trés
semanas, foi planejada. O Sprint Backlog foi definido conforme as priorizacdes apontadas
anteriormente e as entregas foram dividas entre os integrantes. O Scrum Task Board foi
utlizado para fazer a gestéo visual da Sprint. O painel, confecionado com papel pardo e post-
its, estava acessivel ao grupo. Foi dada atencdo a gestdo visual, considerando a sugestdao de
melhoria proposta por Eder et al. (2012) no projeto de manutencao de aeronaves mostrado na
secdo 2.3 da revisdo da literatura. Nessa primeira sprint, conforme mostra o gréafico Sprint
Burndown (Figura 4), apesar de um atraso inicial, as entregas foram finalizadas um dia antes
do prazo. No grafico, o eixo vertical (que o método “chama de esfor¢o para a conclusio”)
representa o total do tempo estimado em dias para concluir as tarefas selecionadas para a
determinada Sprint, conforme tempos previstos no Project Backlog. A medida que as

atividades véo sendo realizadas o esforco estimado para a concluséo diminui.
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Figura 4 — Sprint 1 Burndown

Em relacdo as reunies indicadas no método Scrum, os encontros de review e
retrospectivas das Sprints ndo foram realizadas. J& as Daily Scrums eram realizadas com 0s
membros que estavam disponiveis para nao se perder o principio nimero seis do Manifesto
Agil que diz que o principal meio de interacdo no grupo é a conversa face a face. N&o era
possivel sempre ter todo o grupo reunido devido ao fato da equipe ter participantes que
alternavam os horérios dos turnos. Assim, para todos os integrantes estarem inteirados das
acOes e para ter uma comunicacdo agil e direta, foi criado um grupo em um aplicativo de
mensagens instantaneas. Isso facilitou 0 acompanhamento das atividades.

A segunda Sprint contou com a mesma duracdo da primeira, trés semanas, conforme
indica o Scrum. Contudo, nessa iteracdo, como mostra o grafico Sprint Burndown, duas
entregas tiveram atrasos em relacdo ao tempo estimado, entdo o projeto foi concluido cinco

dias apds o prazo estimado.
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Figura 5 — Sprint 2 Burndown
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4.2 Andlise de Aderéncia do Projeto aos Principios Ageis

O time do projeto participou de uma pesquisa para a avaliacdo do método aplicado
apos realizada a intervencdo. A pesquisa seguiu um roteiro formado por oito critérios para
avaliar a aderéncia do projeto desenvolvido aos principios da Gestdo Agil descrito na
literatura. Nos critérios adotados, foram utlizadas palavras chaves para serem referenciadas

no desenvolvimento das andlises dos resultados (Figura 5).

Critérios

C1 | O método encoraja a inovacdo e a criatividade

C2 | A auto-gestao e auto-disciplina sdo boas atitudes para a equipe de projetos

C3 | O método exigira auto-gestao e auto-disciplina dos membros da equipe de projetos

C4 | O método pode adicionar valor para o cliente através de entregas parciais (iteragdes)

A comunicacdo visual proposta pelo método contribui para melhores resultados de gestéo de

C5 .
projetos na empresa

C6 | O método favorece a comunicacdo visual dentro da equipe

C7 | O método contribui para absorver as mudancas que ocorrem dentro do projeto (flexibilidade)

C8 | O método ndo demanda muito tempo para utilizagdo (simplicidade)
Figura 5 — Critérios para avaliacdo (Adaptado de Conforto, 2009)

Para avaliar se 0 método adere ou ndo aos principios, seguiu-se 0 método proposto
por Conforto (2009), em que se calculou a média da somatéria das porcentagens dos
integrantes que disseram concordar totalmente ou em partes com cada item Considerou-se
entdo que o critério que obteve uma média maior ou igual a 71% teve aderéncia aos
principios, conforme sugerido por Conforto (2009). A amostra era formada pelos sete

integrantes da equipe de projetos.

Critério Aspecto Méd_ia Qa Ad_erig aos

Avaliagdo Principios
C1 Inovacéo e criatividade 42,9% Né&o
Cc2 Auto-gestdo e auto-disciplina sdo positivas 71,4% Sim
C3 Exige auto-gestéo 100% Sim
C4 Adiciona valor por meio de iteracbes 100% Sim
C5 Comunicacéo visual utilizada contribui 100% Sim
C6 Favorece a comunicacéo visual 100% Sim
C7 Flexibilidade 85,7% Sim
C8 Simplicidade 85,7% Sim

Figura 6 — Resultado de avaliagéo de aderéncia
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Dentre os aspectos avaliados, a andlise indicou que somente o aspecto de inovacgéo e
criatividade ndo atendeu aos principios ageis durante o desenvolvimento do projeto. A seguir,
cada critério serd avaliado individualmente.

O primeiro critério C1, que mede a capacidade do método em encorajar a inovagao € a
criatividade, teve o menor nimero de respondentes que concordaram com a afirmacéo e,
conforme indicado anteriormente, nio atendeu aos principios da Gestdo Agil de Projetos.
Somente 42,85% dos participantes concordaram em termos ou totalmente com o item, sendo
que apenas 14,29% concordaram totalmente. Isso reflete 0 ambiente e escopo do projeto néo
muito inovador.

O critério C2, que avalia se a auto-gestdo e auto-disciplina foram boas atitudes para a
equipe do projeto, atingiu uma média de 71%. Nesse quesito, um integrante do grupo
discordou da afirmacéo e, em depoimento, disse que sentiu falta de um controle mais forte de
um lider sobre as a¢des de cada integrante. Contudo, como explicitado na revisao de literatura
esse € um dos principios da metodologia, e o critério C3 mostra que ele foi cumprido no
projeto. O depoimento vai ao encontro da afirmacdo de Takeuchi et al. (2016a), que citam
que o sistema com menos “controle-e-comando” pode encontrar barreiras de comportamento
em ambientes mais tradicionais.

O critério C4, referente ao valor adicionado por itera¢fes, foi considerado 100%
aderente aos principios ageis, assim como foram avaliados os critérios C5 e C6. Esses dois
critérios dizem respeito a comunicacdo visual utilizada, nota-se nesse sentido que a
preocupacdo nesse quesito destacada na secdo anterior mostrou resultado na percepcdo dos
membros do grupo.

Por fim, os critérios C7 e C8, que visam aferir a flexibilidade e simplicidade,
respectivamente, dos projetos desenvolvidos, tiveram um resultado positivo, com 85.7% dos
participantes concordando totalmente ou em termos. Na medida de simplicidade, os diversos
nomes semelhantes e em lingua estrangeira foram preponderantes para nao ter um resultado
100%.

Assim, considera-se nessa analise que o método desenvolvido contemplou com
sucesso, 0s critérios que definem a gestdo agil de projetos, exceto no quesito inovagéo e
criatividade. Entende-se que, em parte, o critério inovacao e criatividade néo foi atendido em

funcédo do objeto e ambiente de trabalho.
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5. Conclusédo

A gestdo agil de projetos surgiu na industria de software como uma alternativa a
gestdo tradicional de projetos. A partir de um de conjunto de principios, valores e préaticas
com foco em flexibilidade e entregas rapidas, os métodos se popularizam e tém se expandido
para uma ampla gama de industrias e funcbes. Nesse cenario, este trabalho teve como
objetivo a aplicacdo e avaliacdo de um método &gil de gestdo de projetos em uma inddstria
siderdrgica.

Assim, primeiro, foi apresentada uma revisdo da literatura incluindo aplicacGes fora
da area de desenvolvimento de software. Segundo, aplicou-se 0 método Scrum para a reducao
de perda metélica e, por ultimo, avaliou-se com a equipe do projeto a aderéncia das préaticas
utilizadas aos principios ageis.

Durante a aplicacdo ressaltou-se a gestdo visual utilizada e a flexibilidade do método
como pontos positivos e como negativo identificou-se a dificuldade em realizar as reunides
propostas pelo método num contexto onde participantes da equipe revezam turnos. Na
avalicdo de aderéncia aos principios, dos oito critérios analisados o projeto desenvolvido
somente ndo se adequou ao critério de inovacédo e criatividade. Sendo entdo, com excecdo
desse item, adequado aos principios da gestao agil de projetos.

Entende-se ao final do estudo que o assunto ainda € predominantemente corporativo,
sendo pouco explorado no meio académico, principalmente em aplica¢Oes fora da ciéncia da
computacdo. Assim, explorar essas aplicacbes através de pesquisa-acdo ou propor novas
sistematicas para 0os métodos ageis serem aplicados em diferentes contextos sdo sugestdes

para trabalhos futuros.
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