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RESUMO

Desde a primeira Revolugdo Industrial, em meados do século XVIII, a busca pela
melhoria nos resultados da producdo ¢ continua. A troca da produgdo artesanal, pela
manufatura, foi um marco para sociedade mundial, consolidando de vez o Capitalismo, pois
quanto mais ¢ produzido, mais ¢ vendido, e com isso, mais receita para a empresa. Esse
pensamento de buscar novas solu¢des para aumentar a producdo fez nascer dois modelos:
Taylorismo e Fordismo. Este ultimo marcado pelo inicio da produ¢do em massa com o setor
automobilistico. Mas ndo bastava sé produzir muito, também era necessario produzir melhor.
No Japao, antes da Segunda Guerra Mundial, nascia a empresa automobilistica Toyota. Porém
foi ap0s a guerra, que a Toyota revolucionou o mundo. Com o Japao arrasado economicamente,
e com a maioria de suas industriais destruidas, a Toyota ndo disponha de muitos recursos
financeiros e matéria prima para produgdo e ainda possuia um objetivo ousado: ultrapassar os
EUA na produgdo de carros. Para isso, foi necessario criar um novo modelo, Sistema Toyota
de Producao (STP), voltado para qualidade e reducao de desperdicio. Reconhecido mundial e
adotado por varios paises, de diferentes seguimentos, o STP foi modelo base para a criagdo do
modelo Lean, que foi o modelo base para a criagdo dos métodos ageis. Os métodos ageis
revolucionaram o setor de desenvolvimento de software através da sua gestdo voltada para
maximizacao do valor que deve ser entregue ao cliente, com foco na reducao da burocracia e
no desperdicio de tempo. Com a comprovacdo da eficicia e eficiéncia, os métodos ageis
ultrapassaram as fronteiras e foram adotados por novos segmentos. Neste trabalho, serad
mostrado os resultados da implantacdo dos métodos ageis em um escritorio de pequeno porte
no setor de arquitetura e construgao civil, na cidade de Petropolis, no estado do Rio de Janeiro.
Assim como, sera apresentado como a utilizacdo do Objectives and Key Results (OKR) e do
SCRUM foi determinante para a evolugdo organizacional e financeira da empresa, tornando-a
uma referéncia na Regido Serrana. Concluindo-se que os métodos ageis sdo adaptaveis e

eficientes a outros setores, ndo ligados somente a desenvolvimento de software.

Palavras-Chave: Sistema Toyta de Produ¢do, Lean, Scrum, OKR.



ABSTRACT

Since the first Industrial Revolution, in the middle of the 18th century, the search for
improvement in production results has been continuous. The exchange of artisanal production
for manufacture was a milestone for world society, once and for all consolidating Capitalism,
because the more it is produced, the more it is sold and with it, the more revenue for the
company. This thought of seeking new solutions to increase production gave rise to two models:
Taylorism and Fordism. The latter marked by the start of mass production with the automobile
sector. But it was not enough just to produce a lot, it was also necessary to produce better. In
Japan, before the Second World War, the automobile company Toyota was born. But it was
after the war that Toyota revolutionized the world. With Japan devastated economically, and
most of its industrial plants destroyed, Toyota did not have many financial resources and raw
materials for production, and it still had a bold goal: to surpass the USA in car production. For
this, it was necessary to create a new model, the Toyota Production System, aimed at quality
and waste reduction. Recognized worldwide and adopted by several countries, from different
segments, STP was the base model for the creation of the Lean model, which was the base
model for the creation of agile methods. Agile methods have revolutionized the software
development sector through its management aimed at maximizing the value that must be
delivered to the customer, with a focus on reducing bureaucracy and wasting time. With the
proof of effectiveness and efficiency, agile methods crossed borders and were adopted by new
segments. In this work, the results of the implementation of agile methods will be shown in a
small office in the architecture and civil construction sector, in the city of Petropolis, in the state
of Rio de Janeiro. As well, it will be presented how the use of Objectives and Key Results
(OKR) and SCRUM was decisive for the organizational and financial evolution of the
company, making it a reference in the Serrana Region. It is concluded that agile methods are

adaptable and efficient to other sectors, not only linked to software development.

Keywords: Toyta Production System, Lean, Scrum, OKR.
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CAPITULO 1

Introducao

Nos ultimos tempos, as empresas buscam cada vez mais uma maior eficiéncia e eficacia
em seus processos, projetos, produtos ou servigos. Para isso, implementam metodologias, como
Waterfall, PDCA (Kaizen), Lean, Métodos Ageis, como: Extreme Programming (XP), Scrum,
Kanban, OKR (Objectives and Key Results) , entre outros. Essa busca das empresas por maior
produtividade, maior lucratividade e qualidade em seus produtos ou servigos, ndo comegou no
século XXI. Iniciou-se no século XVIII, com a Revolugao Industrial.

Desde a invengdo da maquina a vapor, passando por Frederick Taylor (Taylorismo),
Henry Ford (Fordismo), Deming , Taiichi Ohno (Sistema Toyota de Producdo), até chegar ao
inicio do século XXI, com os Métodos Ageis, mais de 200 anos se passaram.

Neste ano, a expressio Métodos Ageis completa 20 anos através da criagdo do
Manifesto Agil. Em 2001, 17 profissionais, que ja utilizavam metodologias/framework ageis
no desenvolvimento de software, se reuniram nos EUA para discutir sobre as melhorias nos
processos de gestdo de projetos da época.

Apos 3 dias de reunides, e de muitas discussoes, foi criado um documento contendo 4
valores e 12 principios, assinado por estes profissionais, com o nome de Manifesto Agil, que
vem revolucionando a gestao de projetos no mundo empresarial até hoje.

Martins (2019) informa que Guerdau, Santander, Serasa Experian, Mercado livre sao
exemplo de empresas que adotaram o manifesto agil em sua cultura. Utilizando metodologias
e frameworks como Lean, XP, Scrum, PDCA e Kanban em suas gestdes, essas empresas se
tornaram referéncias em eficiéncia, criatividade, transparéncia, comunicagdo, adaptabilidade na
criacdo de produtos ou servigos.

Com o passar dos anos, os Métodos Ageis ndo se limitaram em desenvolvimento de
Software, empresas de grande porte ou o setor de tecnologia. Hoje, praticamente 100% das
Startups, Fintechs, empresas de entreterimento, industrias e varejo possuem a cultura agil.

Em contrapartida, Construcao Civil € um setor com baixa adesdao aos métodos ageis.
Historicamente sua gestdao ¢ baseada em métodos tradicionais (Waterfall), devido o escopo
inicialmente ser bem detalhado e claro, com minimas mudangas, as fases do projeto serem

sequeciais, o or¢gamento e prazo ja estarem definidos. Além da gestdo empresarial ser bem

1



verticalizada, de forma hierarquica. Mas isso ndo ¢ sindnimo de sucesso. Na pratica, em sua
maioria, acontecem problemas como: or¢camentos e prazos estourados, desperdicio de
materiais, falta de planejamento, de transparéncia nas atividades e uma comunicagdo ndo clara.
Em um ambiente complexo, bem tradicional e com problemas recorrentes ligados a processos,
pessoas e ferramentas, como ter uma melhor eficiéncia? Esta pergunta motivou a realizagao
deste trabalho. A busca da unido dos métodos ageis que ja sdo realidade em ambientes fora do
desenvolvimento de software e possuem resultados comprovados da eficiéncia e eficdcia na
gestao de projetos e processos, com o setor de arquitetura e construcao civil.

A partir disso, ele tem o objetivo de analisar os resultados da implantagao dos métodos
ageis em um escritorio de arquitetura de pequeno porte, localizado na cidade de Petropolis, no
estado do Rio de Janeiro.

Sera analisado a utilizagdo da metodologia OKR na construgdo e acompanhamento das
metas da empresa. Assim como a utilizacdo do método Kanban e o framework Scrum na gestao
de projetos e obras. Também analisard o impacto dos métodos ageis na cultura empresarial e

no dia a dia do trabalho dos colaboradores.



CAPITULO 2

A evolucgao da Gestao de Projetos/Processos:
Da Revoluc¢ao Industrial as Metodologias
Agels

Nos ultimos anos no Brasil, uma nova metodologia de gestdo de projetos vem se
popularizando e sendo adotada em muitas empresas de tamanhos e segmentos diferentes.
Muitos apostam que essa metodologia ¢ a solu¢dao de todos os problemas vividos pelas
empresas, que basta implanta-la para que o sucesso seja garantido. Esse suposto milagre tem
nome: Metodologia Agil.

Segundo uma pesquisa realizada pela CA Technogies (2019), 16% das empresas
brasileiras ja utilizam os métodos ageis, posicionando o Brasil em quarto lugar na aplicacao de
DevOps nos negdcios. A pesquisa ainda informa que a adogdo dos métodos ageis no Brasil,
crescera 37,5% ao ano.

Mas como as empresas gerenciavam seus projetos e processos antes da Metodologia
Agil? O que de tdo surpreendente existe na Metodologia Agil? Por que ela vem revolucionando
o modo das empresas gerirem seus negdcios? Para responder estas perguntas, € necessario dar
um passo atrds e voltar na histéria, mais precisamente na Primeira Revolu¢ao Industrial, onde
foi o grande marco mundial no avancgo tecnolégico, proporcionando aumento da produtividade,
diminui¢do do custo de produgdo e a consolidagao do capitalismo. Segundo o historiador Luis
Edmundo Moraes (2017), “a Revolugdo Industrial tem uma escala global, generalizando o
capitalismo, sem liderangas especificas [...], afetando comportamentos, costumes, habitos e

tradi¢des da vida econdmica, social e politica.”

2.1 — Revolucio Industrial — Primeira Fase

Inglaterra, meados do século XVIII, impulsionada pela criacdo da méquina a vapor no
final do século XVII e pelo seu aperfeigoamento no ano de 1765, por Thomas Newcomen, deu
se inicio a Revolu¢do Industrial, SOUSA(2021).

O primeiro setor a ser impactado pela revolugao foi o téxtil. A manufatura foi substituida

pelo sistema fabril. O que isto quer dizer? O trabalho artesanal de muitos empregados foi
3



substituido por uma pessoa que manuseava a maquina, tendo assim, a diminui¢ao do tempo na
producdo e um aumento significativo de produtividade.
Para Sousa(2021) e Neves (2021), a primeira fase da revolugdo industrial ¢ marcada

pelos seguintes fatos:

e Substitui¢do da energia produzida pelo homem por energias a vapor, e6lica e hidraulica;
e Substitui¢do da producao artesanal (manufatura) pela industria (maquinofatura);
o Existéncia de novas relagdes de trabalho;
Ap6s o inicio na Inglaterra, a Revolu¢ao Industrial se espalhou pelo mundo, alcangando
paises como Franga, Bélgica, Italia, Alemanha, Russia, Japao, Italia e Estados Unidos, além de

impactar outros setores como transportes e metalurgicos.

2.2 — Revolu¢iao Industrial — Segunda Fase

A segunda fase da Revolugdo Industrial teve inicio na segunda metade do século XIX,
entre 1850 e 1870, finalizando no fim da Segunda Guerra Mundial.

Deu-se continuidade ao aprimoramento de técnicas, surgimento de novas maquinas e
novos meios de producdo. Ferro, carvao e energia a vapor sao substituidos por aco, eletricidade
e petroleo. Com o avango da tecnologia, a produgdo em massa e a automatizacao do trabalho ¢
uma realidade. Entra-se em cena Frederick Taylor (Taylorismo) e Henry Ford (Fordismo),

(SOUSA, 2021).

2.2.1 — Taylorismo

Criado por Frederick Winslow Taylor no final do século XIX, o Taylorismo ¢ um
modelo de organizagdo do processo produtivo. Tendo como objetivo maximizar a produgao,
foi criado uma nova organizacao de trabalho, com foco em especializagdo dos trabalhadores e
tendo um novo papel, a geréncia. Com isso, Taylor almejava aumentar a producio e diminuir
o tempo gasto.

A principal caracteristica do Taylorismo era a racionalizagdo do trabalho. Com a

percep¢do que os trabalhadores gastavam muito tempo para produzir por ndo dominarem a



funcdo, era necessario identificar suas habilidades e investir no conhecimento/aperfeicoamento
da fun¢ao, (SOUSA, 2021).

Melhores condig¢des para o trabalhador também era um ponto fundamental. Lutando
pela melhoria dos salérios, reducao da jornada de trabalho e bonificagdes para o atingimento de
meta, Taylor defendia que com essas agdes, diminuiria a necessidade de rotatividade dos

trabalhadores, como também, aumentaria a produtividade, (SOUSA, 2021)

Principios do Taylorismo:

e Principio do Planejamento: Se fez necessario alterar os métodos de improviso que
levavam em conta os julgamentos individuais dos trabalhadores por métodos cientificos
e com um planejamento, a fim de ter um trabalho organizado.

e Principio de preparacio dos trabalhadores: Identificar os trabalhadores conforme
suas habilidades, para aperfeigod-los com base em treinamentos, em busca da realizacao
de um trabalho mais eficiente.

e Principio do Controle: Personificagdo do papel do gestor. O mesmo € responsavel pelo
controle do trabalho dos trabalhadores, mitigando o desperdicio e a ociosidade.

e Principio da execucio: Os papéis e as responsabilidades sdo bem definidos entre os
trabalhadores. Com isso, espera-se manter a produgdo sob o controle e os trabalhadores

orientados.

2.2.2 — Fordismo

Inspirado no que acontecia na Europa com o Taylorismo, Henry Ford, norte americano,
criou o que conhecemos hoje como Fordismo.
Fordismo ¢ um sistema de producao industrial, nascido no setor automobilistico, através
da empresa Ford Motor Company, no inicio do século XX. Seu objetivo: Producao em massa.
Com a Produ¢ao em massa, Ford visava aumentar a capacidade de produzir com custos
menores, devido a eficiéncia e a escalabilidade do processo. Capital Research (2021), define da
seguinte forma como o Fordismo funcionava:
e Linha de montagem automatizada: Com a implantagdo de esteiras rolantes em suas
fabricas, Ford proporcionou que os veiculos fossem direcionados aos trabalhadores

responsaveis pela a montagem, que ficavam parados. Tendo agora um inicio, meio e



fim, o processo ficou mais organizado. Os trabalhadores se dedicavam somente em sua

fun¢do, tendo uma unica atividade, proporcionando assim, um ritmo mais acelerado.

e Producio através de trés principios basicos:

1°. O primeiro principio € a intensificacao. Responsavel pela diminui¢cao do tempo de
produgdo, fazendo com que o produto chegasse mais cedo ao consumidor.

2.° O segundo principio ¢ a economia. Responsavel pela diminuicdo das pecas em
estoque, disponibilizando somente 0 minimo necessario para a producao, reduzindo assim, o
desperdicio e o custo produtivo.

3.° O terceiro principio ¢ a produtividade. Com o objetivo de aproveitar a0 maximo a

mao de obra, os trabalhadores exerciam fungdes repetitivas, até se especializarem por completo.

Capital Research (2021) define as principais caracteristicas do sistema Fordismo como:

e Aumento da produtividade e producio em massa.

e Fomento ao consumo em massa: Além do aumento da produtividade, um outro
objetivo era fazer com que os consumidores pudessem consumir em massa o que estava
sendo produzido. Com isso, Ford foi defensor do aumento salarial aos trabalhadores e
do acesso a concessdo de crédito bancario.

e Poucas opcdes para consumo: Em contrapartida ao aumento da produgdo em massa,
ndo havia muitas opgdes de produtos a serem comercializados, pois a diversifica¢ao
aumentaria o custo da produg¢do. A solugdo encontrada foi fabricar carros pintados com
tinta preta, devido ao menor custo e a rapida secagem, acelerando a produgao. Devido
a esse detalhe, foi imortalizada uma das inumeras frases de Ford: “O cliente pode ter o
carro da cor que quiser, desde que seja preto”’.

e Condicdes de trabalho exaustivas: Esse ponto ¢ uma das principais criticas do sistema
Fordismo, devido a carga horério de trabalho, as fun¢des repetitivas e a cobranca pela

entrega.



2.3 — Revolucio Industrial — Terceira Fase

A terceira fase da Revolugao Industrial ou Revoluc¢ao Técnico-Cientifica Informacional
(RTCI), teve inicio apds a Segunda Guerra Mundial, em meados do século XX, através dos
avancos tecnologicos e cientificos nas industriais, mas também em outros setores, como
agricultura, pecudria, comércio e prestacdo de servicos. A RTCI estd diretamente ligada a
integragdo da ciéncia, tecnologia e produgao.

Algumas das caracteristicas da terceira fase da Revolugao Industrial sdo:

o Avango tecnoldgico na produgdo industrial;

o Diminuig¢ao do custo e aumento da producao industrial;
o Expansao das empresas multinacionais;

o Consolidacao do capitalismo financeiro;

J Surgimento do Toyotismo no Japao;

Apos viagens pelos EUA e Europa no ano de 1929, para licenciar a tecnologia de teares
automaticos, Kiichiro Toyoda conhece o desenvolvimento da motorizagdo. Em sua volta ao
Japao, decide investir na fabricagdo de automoveis. Em 1935, ¢ lancado o primeiro modelo
chamado Al. No ano seguinte, ¢ lancado o segundo modelo chamado AA. Com o sucesso dos
langamentos, decide investir na producdo em massa de automoéveis. Nasce entdo, em 1937, a
Toyota Motor Corporation.

Com a entrada do Japao na Segunda Guerra Mundial, a Toyota se ver obrigada a
diminuir drasticamente a produ¢do de automoveis de passeio para produgdo caminhdes de
guerra. Com o fim da guerra, o Japao encontra-se destruido. A maioria das industrias ndo
existiam mais fisicamente. Pensando na reconstru¢ao do pais, os japoneses criaram a instituicao
JUSE( Japanese Union of Scientists and Engineers ou Unido Japonesa de Cientistas e
Engenheiros). A JUSE foi responsavel por levar ao Japao, grandes personalidades para
discursarem sobre Qualidade. A ideia a principio era: “se vamos comegar do zero, vamos
comegar direito.”. Uma das personalidades era William Edwards Deming, americano, com

grande experiéncia em controle de qualidade e principios da administragao.



Deming apresentou aos japoneses seus 14 principios baseados em 3 pilares: constancia

de finalidade, melhoria constante e conhecimento profundo. Os principios sdo:

—

Crie constancia de proposito;

Adote a nova filosofia — vivemos em uma nova era econdmica;
Nao dependa da inspeg¢do para atingir a qualidade;

Pare de aprovar orcamentos com base nos pregos;

Aperfei¢oe constante e continuamente os processos da empresa;
Institua treinamento no local de trabalho;

Adote e estabeleca liderangas;

Elimine o medo;

A S AR A

Quebre as barreiras entre os departamentos;

._
e

Elimine slogans, exorta¢des e metas da forga de trabalho;

—
—

. Elimine quotas (padrdes de trabalho) e metas numéricas;

—_
[\

. Remova as barreiras que roubam das pessoas o direito de orgulhar-se de seu trabalho;

—_
(98]

. Estabeleca um programa rigoroso de educacao e autoaprimoramento;

._
A

. Coloque a empresa toda para trabalhar pela transformagao;

Além dos principios, Deming também apresentou o ciclo PDCA. Criado na década de
20, por Water Shewart, o ciclo PDCA era conhecido por PDS (Plan — Do — See). Porém Deming
foi o responsavel pela evolugdo do processo até chegar ao formato PDCA (Plan — Do — Check
— Action).
e Plan (Planejamento): Estabelecer missdo, visdo, objetivos (metas), procedimentos,
processos necessarios para atingir o resultado.
e Do (Execucdo): Realizar, executar as atividades.
e Check (Verificagdo): Monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar
processos e resultados, confrontando-os com o planejado.
e Action (A¢do): Agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatorios, criar plano
de acdo, afim de melhorar a qualidade, eficiéncia e eficacia, aprimorando a execugao e

corrigindo falhas.



AGIR | PLANEJAR
Implementar | Melhorias

CHECAR
Resultados | Testes

Figura 2.1: Ciclo PDCA ou ciclo de Deming
Fonte: Site Doxplan, 2019

Com o retorno da producao de carros de passeios e inspirado nos ensinamentos de
Deming, a Toyota, através de Kiichiro Toyoda, acredita que o sistema Fordismo nao ¢ a melhor
opcao para utilizar em suas industrias.

Kiichiro aproveitou sua experiéncia na producdo em série da fabrica de tear, com base
no Jidoka (automacdo com toque humano), e tendo a consciéncia que a fabricagdao de
automoveis exigia um maior nimero de pegas, criou um novo conceito de producao, o Just in
time, uma versao melhorada do sistema criado por Ford.

No conceito Just in time, se produz o necessario, no momento necessario € na

quantidade necessaria, sem produgdo em excesso.

Sistema de produgdo empurrada (tradicional)

Formagho de Formagho de | Formaglo de
estoque estoque estoque de Venda
intermediario intermedidrio produto final do
Estigio A ——+ Estigio B ————————+ Estigio ¢ —————
produto
final
Sistema de producdo puxada (just in time)
. Pedidos v Pl:dil:_ius B Pu(&]us
do
Estagio A Estigio B Estagio C s
> > _— final
Entregas Entregas Entregas

Figura 2.2: Sistema de produgdo empurrada x Just in Time

Fonte: Site Dicionario Financeiro



Kiishiro determinou a Eiji Toyoda, entdo Diretor Administrativo, que a producao dos
automoveis superasse os EUA em 3 anos. Porém, naquele tempo, os EUA produziam 8 vezes
mais carros que o Japao, devido a economia e infraestrutura devastada pela Guerra. A Toyota
sofria com a falta de capitais e matérias-primas.

Apesar do dificil cenario, Eiji recrutou Taichi Ohno, chefe da fabrica de usinagem, para
implantar o nosso sistema de produgdo, com o objetivo a aumentar a produtividade.

Ohno analisou que para usar o Just in time de forma efetiva, precisaria combiné-lo com
outro método. Depois de muitas pesquisas, se inspirou no método utilizado em supermercados,
onde o processo posterior buscasse o material no processo anterior. Com isso, a producao da
fabrica da Toyota deixa de ser um sistema empurrado, onde o processo anterior passa o material
para o processo posterior, para ser um sistema puxado. Para identificar a necessidade de se
produzir um novo material no processo anterior (fabrica de fundi¢do), foi introduzido um
kanban (cartdo) de retirada no processo posterior (fabrica de usinagem). O kanban tinha o
objetivo de sinalizar o fluxo de trabalho entre as etapas, com foco na sincronizagao da producao
e na reducao de estoque.

Com o passar dos anos e o sucesso do modelo de producdo enxuta, nasce o Sistema

Toyota de Produgdo, baseado em dois pilares: Just in time e Jidoka.

Objetive: Maior qualidade, menor custo e menor lead-time

Just-in-time I Jidoka
Parar = notificar
Fluxo Continuo as anormealidades
Tempo Takt Separar o trabalho
Sistema Puxado humano do trabalho
das magquinas

Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Estabilidade

Figura 2.3: “Casa” do Sistema Toyota de Produgao

Fonte: Site Lean Institute Brasil

Com os 6timos resultados apresentados com a adog¢ao da produgdo enxuta pela Toyota,
o sistema virou referéncia em produ¢do em massa, € ndo somente no setor automobilistico.
Diversos paises com diversos segmentos, o adotaram.
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Com o passar dos anos ¢ a evolucao do sistema de producao enxuta, um novo termo ¢

Taylorismo

Fordismo

Toyotismo

Producao em massa

Producao em massa

Producac em lotes

O trabalho e realizado
segundo o rendimento de
cada trabalhador, por isso era
necessario otimiza-lo.

O trabalho é realizado
segundo a eficiéncia das
macjuinas e esteiras instaladas
nas fabricas.

O trabalho e realizado
segundo a demanda dos
consumidores.

Existéncia de grandes
estoques

Existéncia de grandes
estoques

Estoques naoc sao feitos.

A producao objetiva menor
tempo e gastos possiveis.

A producao objetiva menor
tempo e gastos possiveis.

A producdo objetiva atender a
demanda.

O controle de qualidade &
realizado ao final do processo
produtivo.

O controle de qualidade e
realizado ao final do processo
produtivo.

O controle de qualidade e
realizado ao longo do
processo produtivo.

Cada trabalhador exerce uma
unica funcao.

Cada trabalhador exerce uma
unica funcao.

Cada trabalhador realiza
diversas funcdes. e o trabalho
em equipe € um fator
relevante.

O trabalho em sua totalidade e
subordinado a geréncia.

O trabalho & parcialmente
subordinado a geréncia.

A geréncia supervisiona o
trabalho de maneira estrutural.
dando maior autonomia ao
trabalhador.

Tabela 2.1: Diferenca entre os modelos Taylorismo, Fordismo e Toyotismo

adotado: Lean Manufacturing.

O termo foi apresentado por James Womack, Daniel Jones e Daniel Ross, autores da do
livro, “A Maquina que mudou o mundo”, publicado em 1990. O livro foi o resultado de um

estudo de 5 anos feito pelo MIT (Instituto de Tecnologia de Massachusetts) sobre a historia e o

futuro do automovel.

Fonte: Site Brasil Escola

Entre principais objetivos do Lean Manufacturing, temos:

Reducao de custos
Melhoria continua

Agilidade de produgao

Maior capacidade produtiva

Melhorias no ambiente de trabalho

Os objetivos estao ligados diretamente aos cinco principios do Lean:

Valor
Fluxo de valor

Fluxo continuo
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e Producdo puxada

e Perfeicao

O grande proposito do Lean Manufacturing ¢ a reducao de desperdicios (processos que
nao geram diretamente valor agregado ao produto). Para identificar os desperdicios, eles foram
classificados em oito categorias:

e Transporte

e Estoque

e Movimentagao (Pessoas)

e Espera

e Superproducao

e Processamento excessivo

e Retrabalho

e Intelectual

Com essa filosofia, o Lean Manufacturing ¢ considerado a base para a criacdo de uma
nova abordagem, a Metodologia Agil.
Mas antes de aprofundar no mundo da agilidade, ¢ necessario falar sobre Waterfall

(Cascata), considerado o método tradicional de gerenciamento de projetos.

2.4 — Waterfall

Com o avango tecnologico na terceira fase da Revolugdo Industrial e a pulverizagdo dos
computadores pessoais, surge na década de 70, um método voltado para o desenvolvimento de
software, conhecido como Waterfall ou método em Cascata.

Criada por Winston W. Royce, o método em Cascata, segundo o artigo “Andlise
comparativa da utiliza¢do do modelo tradicional (Waterfall) de desenvolvimento de projetos e
o modelo agil (Agile) em fabricas de software” publicado por Mario Augusto Rivas, baseia-se
na sequéncia de estagios de produgdo independentes, que tem por objetivo entregar ao final
desta o produto definido na fase inicial.

Com uma abordagem linear e sequencial e o objetivo de ordenar o desenvolvimento de
software, o método em cascata ¢ dividido em cinco etapas. Sao elas: Levantamento de

requisitos, Projeto, Implementacio, Testes e Manutencio.
12



Levantamento de requisitos: Nesta primeira etapa, sdo definidos todos os requisitos
necessarios para o desenvolvimento do produto junto ao cliente, afim de atingir o
objetivo final. E realizada a documentagdo, estudo de viabilidade, mapeamento dos
riscos.

Projeto: Cria-se o cronograma, define as tarefas com base nos requisitos levantados,
estiva o esforco a ser realizado em cada tarefa, define o time atuara no desenvolvimento
do projeto, assim como a tecnologia a ser usada, arquitetura, etc.

Implementaciao: Com base, nos requisitos e especificacdes coletadas na primeira etapa,
os desenvolvedores comecam a construir (programar) o sistema.

Testes: Hora de testar o que foi construido. Verificam-se possiveis falhas, se os
requisitos foram cumpridos e o objetivo atingido. Caso precise realizar corregdes, ¢ de
responsabilidade dos desenvolvedores corrigi-las.

Manuten¢do: Com o cliente ja utilizando o produto (software), a equipe realiza

manutengdes para eventuais erros, ou falhas ndo detectadas na etapa de testes.

Requenmento 1?

Projeto

E—

/

Implementagado -
P
VYerificagcdo L
Manutenc3o

Figura 2.4: As cinco etapas do Método em Cascata

Fonte: Site Wikipedia, 2020

As vantagens ao utilizar o método cascata estdo ligadas ao ato de planejar as etapas com

antecedéncia, podendo prever situagdes variadas. Além de uma estimativa mais assertiva em

relagdo a prazo e custos. Uma outra vantagem esta ligada ao facil gerenciamento do projeto,

devido as fases serem sequenciais.

Hoje, o método cascata vem perdendo espago significativo nas gestdes de projeto

devido as suas desvantagens. Com um mundo muito mais dindmico, imprevisivel devido as

questdes econdmicas, politicas, sociais € ambientas, ndo ha espago para um processo engessado

13



e rigido. A maior desvantagem ¢ o cliente s6 poder ter o produto em maos ao final do projeto.
Dependendo do tamanho do projeto, esse tempo pode girar em torno de 6 meses, 1 ano ou até
mais. Correndo o risco de o produto ndo ser mais Util para o mercado. Mudangas ndo sao bem-
vindas nesse método. Uma alteracdo em uma funcionalidade ou requisito fara o projeto retornar
as etapas, causando um aumento do custo e um risco do nao cumprimento do prazo de entrega.
Outra importante desvantagem ¢ a auséncia de feedbacks dos clientes, pois sua interagdo so6 da
no inicio do projeto, com o levantamento dos requisitos e no fim, com a entrega do projeto.
Devido a essas desvantagens, em 2001 é criado o Manifesto Agil, dando origem a um
novo método de gerenciamento de projetos, voltado para o desenvolvimento de software. Seu

nome: Métodos Ageis.
2.5 — Métodos Ageis

Em fevereiro de 2001, na cidade de Utah, um grupo de 17 profissionais se reuniu para
debater sobre o futuro do gerenciamento de projetos de desenvolvimento de softwares. Esses
profissionais, faziam parte de uma comunidade do Extreme Programming (XP), uma
metodologia de gerenciamento de projetos criada em 1997, com o objetivo para facilitar o
trabalho dos times e aperfeigoar a qualidade dos projetos. Ficou conhecido como um método
leve, em comparagdao com o método tradicional de gerenciamento de projeto (Waterfall).

Além do XP, outros métodos leves também ja existiam, como o Scrum, Dynamic
Systems Development Method (DSDM), Feature Driven Development (FDD), entre outros.
Essa reunido, que durou trés dias, teve o objetivo de alinhar os fundamentos por tras dos
métodos leves e o que eles tinham de diferente em relagdo aos métodos tradicionais. O resultado

dessa reuniao? A criagdo do Manifesto Agil, composto por quatro valores e doze principios.

Valores:

1. Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas.
2. Softwares mais que documenta¢io abrangente.

3. Colaboraciao com clientes mais que negociacio de contratos.

4. Responder a mudang¢as mais que seguir com o plano.
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Principios:

1.

10.

11.

12.

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

Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam as mudangas para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas.

Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semana até meses,
com preferéncia aos periodos mais curtos.

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

Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles 0 ambiente
e suporte necessarios, e confiar que fariao seu trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro
de um time de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.
Software funcional é a medida primaria de progresso.

Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter, indefinidamente,
passos constantes.

Continua atencio a exceléncia técnica e bom design, aumenta a agilidade.
Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nfo precisou
ser feita.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto
organizaveis.

Em intervalos regulares, o time reflete sobre como ficar mais efetivo, entio, se

ajustam e otimizam seu comportamento de acordo com isso.

Apos a criagdo do Manifesto Agil, os métodos leves, que possuem os valores e

principios definidos no manifesto, foram denominados Métodos Ageis. O mais conhecido e

difundido no mercado mundial atualmente ¢ o Scrum.
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2.5.1 — Scrum

Criado por Jeff Sutherland e Ken Schwaber na década de 90, o framework Scrum foi
inspirado no artigo “The new new product development game”, publicado em 1986 por Hirotaka
Takeuchi e Ikujiro Nonaka.

O artigo traz uma analogia entre o jogo de rugbi e a forma como os times de
desenvolvimento de produtos realizavam seus trabalhos na década de 80.

Porém, o livro “Wicked problems, righteous solutions”, langado em 1990, pelos autores
Peter De Grace e Leslie Hulet Stahl foi o responsavel por conectar as praticas escritas no artigo
de Takeuchi e Nonaka com o desenvolvimento de software, dando o nome de “Scrum”.

Segundo De Grace & Stahl (1990):

(...) se Scrum fosse aplicado ao desenvolvimento de software, seria mais ou menos
assim: (...) forme a equipe escolhendo cuidadosamente uma pessoa de cada uma das
[fases tradicionais de desenvolvimento]. (...) Vocé entdo da a eles uma descri¢do do
problema a ser resolvido e (...) os desafia, dizendo que deverdo produzir o sistema
em, digamos, metade do tempo e dinheiro e que deve ter o dobro da performance de
outros sistemas. Em seguida, vocé lhes diz que como eles fardo isso é da conta deles.

O livro ndo descrevia o método detalhado e ndo demonstrava como ele poderia ser usado
na pratica. Isso ficou a cargo de Jeff e Ken. Eles criaram as regras, papéis, eventos, artefatos e
o tiraram do papel, colocando em pratica.

Segundo Jeff Sutherland, em seu livro “A arte de fazer o dobro do trabalho na metade
do tempo” (2014), “(...) o Scrum foi criado como um jeito mais rapido, confiavel e eficiente de
desenvolver softwares na industria de tecnologia. Sendo a maior parte do desenvolvimento de
software na época ser executada com base no método castaca (waterfall) (...)”. De acordo com
Jeff (2014), o processo era lento, imprevisivel € muitas vezes ndo resultava em um produto que
as pessoas quisessem ou pelo qual se dispusessem a pagar, além de atrasos de meses, até anos
para a entrega.

Segundo a versao do Guia Scrum (Scrum Guide) de 2020, “(...) o Scrum ¢ uma estrutura
leve que ajuda as pessoas, equipas e organizagdes a gerar um valor através de solugdes
adaptativas para problemas complexos. Baseado no empirismo e nos pensamentos lean, através
do conhecimento pela experiéncia e da tomada de decisdes pelas o que ¢ observado, tem-se o
empirismo. Através da redugcdo do desperdicio, concentrando no essencial, tem-se o

pensamento lean (...)”.
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O framework Scrum ¢ sustentado por trés pilares, denominado TIA:

e Transparéncia: O time deve trabalhar em um cendrio onde todos saibam os
problemas/demandas que cada membro esteja trabalhando.

e Inspecio: Um processo importante e frequente (com cadéncia) para permitir que o time
reflita se os objetivos acordados estdo sendo cumpridos.

e Adaptacao: Ao identificar desvios nos objetivos acordados, o time precisa realizar os

ajustes necessarios para correcao.

A transparéncia permite a inspecao. A inspe¢ao permite a adaptagdo. A adaptagdo reduz

os desvios.

Scrum

|
|
|

Aduauedsuel |
uoldadsu|
uoijeydepy

Figura 2.5: Pilares do Scrum

Fonte: Site Eli Rodrigues, 2016

Além dos trés pilares, o Scrum possui cinco valores que sao definidos da seguinte forma

pela versao de 2020 do Guia Scrum.

e Comprometimento: O time se compromete a alcancar os objetivos e se ajudar de forma
mutua.

e Foco: O foco ¢ no trabalho a ser realizado na Sprint para o atingimento dos objetivos.

e Abertura: O time, além dos stakeholders, estdao abertos em relacao ao trabalho e aos

desafios.
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e Respeito: Os membros do time se respeitam para se tornarem capazes e independentes.
e Coragem: O time possui a coragem para fazer o que esté certo e trabalhar em problemas

dificeis.

No Scrum, nao existem cargos e sim papéis. Esses papéis formam o Time Scrum, sdao

eles.

e Scrum Master: Responsavel por implementar o Scrum, conforme definido no Guia
Scrum, ensinando a teoria e a pratica do framework dentro do time, como dentro da
organizacdo. E um lider servidor, servindo o PO, Desenvolvedores e Organizagao.

e Product Owner (PO): Responsavel por maximizar o valor do produto criado.

e Desenvolvedores: S3ao as pessoas responsaveis por criar o produto, através dos
incrementos em cada Sprint. Sdo multidisciplinares, possuindo todas as habilidades
necessarias para a criacao do produto e sdo auto-organizados, possuindo autonomia na

tomada de decisoes em relacao a forma de trabalho.

Completando o framework Scrum, tem-se os Eventos ¢ Artefatos.

Os Eventos do Scrum tém por objetivo dar a transparéncia necessaria para ter a
inspe¢do e a adaptacao.

O primeiro evento ¢ o Sprint.

Sprint: Segundo o Guia Scrum, um sprint ¢ um evento sequencial (quando acaba um
sprint, comeca imediatamente outro) de duragdo fixa de um més ou menos para criar
consisténcia. O sprint ¢ formado pelos demais eventos do scrum: Sprint Planning, Daily Scrum,
Sprint Review e Sprint Retrospective.

Sprint Planning: Primeiro evento do Sprint, tem como objetivo determinar o trabalho
que serd realizado durante o Sprint. O Product Owner junto com os Desenvolvedores, discutem
os itens do backlog que serdo desenvolvidos. O Scrum Master facilita a reunido para garantir o
foco e o objetivo do evento.

No Sprint Planning, além do Time Scrum, as partes interessadas no desenvolvimento
do produto (stakeholders) também podem participar para agregar com opinides ¢ conselhos.

Segundo o Guia Scrum, trés perguntas devem ser a norteadoras no Sprint Planning:

1. Porque ¢ que esse Sprint ¢ valioso?

2. O que se pode fazer nesse Sprint?
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3. Como serd feito o trabalho escolhido?

O Sprint Planning possui um time-box de 8 horas para um Sprint de um més. Para um
Sprint com um prazo menor, o evento possui um tempo mais curto.

Daily Scrum: Evento com cadéncia diaria e duragao de 15 minutos. Tem o objetivo
inspecionar e adaptar o progresso do trabalho que estd sendo realizado pelo Desenvolvedores
no Sprint. O Scrum Master tem o papel de facilitar o evento, garantindo que o mesmo aconteca
e respeitando o time-box. A responsabilidade por conduzir a daily sdo os proprios
Desenvolvedores. O PO ndo possui participagdo obrigatoria. O Guia Scrum sugere que trés
perguntas sejam respondidas por cada membro do time durante a daily, sao elas: O que eu fiz
ontem que contribuiu para o atingimento do objeto do sprint? O que eu farei hoje para contribuir
com o atingimento do objetivo do sprint? Eu tenho algum obstaculo/impedimento que me
impeca de contribuir para o objetivo do sprint?

Sprint Review: Tem o objetivo de inspecionar o incremento (resultado) do Sprint e
adaptar o backlog do produto, caso seja necessario. A apresentacao do resultado ¢ realizada
para os principais stakeholders.

Sprint Retrospective: Ultimo evento do Sprint. Tem o objetivo de inspecionar o
trabalho do Time Scrum em relagdo a individuos (pessoas), interagdes, processos e ferramentas.
E debatido o que correu bem durante o Sprint, o que poderia ser melhorado ¢ o que se
comprometerd a melhorar no proximo ciclo de Sprint.

Os Artefatos do Scrum, segundo o Guia Scrum (2020), representam o trabalho ou
valor. O objetivo ¢ maximizar a transparéncia da informagao, possibilitando que todos os que
os inspecionam tem a mesma base para adaptagdo. Os artefatos sdo formados por:

Product Backlog: E uma lista ordenada de todas as funcionalidades, ou atividades
necessarias para a criagdo/melhoria do produto. O Product Onwer tem a responsabilidade de
deixa-lo priorizado e valorado. Os itens encontrados no topo do backlog possuem prioridade
mais alta do que os itens que estdo na parte inferior. Quanto maior a prioridade, maior o
detalhamento existente no item, sobre o que ser a feito, o objetivo e para quem deve ser feito.

Sprint Backlog: Lista de funcionalidades, ou atividades, extraidos do Product Backlog,
que o Time Scrum se comprometeu a fazer durante o Sprint. E construida pelo PO e pelos
Desenvolvedores.

Incremento: Parte do produto que ficou pronto, através da conclusdo das atividades
realizadas no Sprint. Deve estar em um estado que possa ser utilizado pelo cliente, por isso a

entrega deve ser aprovada pelo PO durante o evento Sprint Review.
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Figura 2.6: Ciclo do framework Scrum

Fonte: Site K21 Global, 2019

2.5.2 — Kanban

Como ja foi mencionado, o kanban, criado por Taiichi Onho em 1953, teve origem no
Sistema Toyota de Producao. Com a necessidade de realizar mais com menos, tendo somente
0 necessario, no momento adequado e na quantidade ideal. Em uma visita aos EUA, para
conhecer o sistema Fordismo, Ohno ficou impressionado com o processo de reposi¢do de
mercadorias nos supermercados. As mercadorias eram somente repostas nas prateleiras, apos o
momento que eram vendidas. Com isso, ndo havia a necessidade de ter um actimulo de
mercadorias no estoque, evitando o desperdicio. Para esse processo, Ohno nomeou de Sistema
Puxado.

A palavra kanban, de origem niponica, significa “cartdo” ou “sinaliza¢do”. Sua fun¢do

dentro do STP, era indicar o andamento do fluxo de produgdo, através de informagdes de
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quando, quanto e o que produzir. Existiam dois tipos de kanban, o de producdo e o de

requisicao.
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Kanban de ordem de producio

Figura 2.7: Exemplos de kanban de requisi¢do e produgéo

Fonte: Site Leanti, 2021

Além do kanban (cartdo), também existe o quadro kanban. Com a criacao do framework
Scrum e a necessidade da transparéncia no trabalho realizado pelos membros do time scrum,
foi criado o quadro kanban. O quadro era dividido basicamente em trés colunas (To do, In
Progress, Done), e as atividades eram descritas em post-its € as colocando ao quadro. Esse

processo tem o objetivo sinalizar o fluxo de trabalhado, através do andamento das tarefas.
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Figura 2.8: Exemplo do quadro kanban
Fonte: Site Bitrix 24, 2019

Em 2010, David J. Anderson criou o método Kanban. David usou o nome Kanban
devido a forte influéncia do sistema Lean em seu método. Para diferenciar o método Kanban,
do quadro kanban e do termo kanban (Cartdo), o “K” ¢ escrito em maiusculo.

O método combinou a mentalidade enxuta com a teoria das restri¢des, transformando
em uma metodologia agil de desenvolvimento de software. Segundo David Anderson (2011),
o método Kanban foi criado para limitar o trabalho em progresso de uma equipe para definir a
capacidade e equilibrar a demanda sobre a equipa em relacdo ao rendimento do trabalho
entregue. Com isso, pode-se conseguir um ritmo sustentavel de desenvolvimento para que todos
os individuos possam alcancar um equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Assim como o Scrum, o Kanban também ¢ sustentando por pilares, sao eles:

e Comece com o que vocé ja faz hoje:

O método prega evolucdo. Com isso, pode ser utilizado sobre o workflow atual da

empresa, sendo adaptadas as mudangas e melhorias ao longo do tempo.
e Busque mudancas evolucionarias e incrementais:

O método propde mudangas evolutivas (melhorias) e incrementais (pequenas e

continuas). Grandes mudancas devem ser evitadas para ndo gerar grande resisténcia interna.
e Respeite a estrutura atual, seus papéis, responsabilidades e cargos:

O método ndo recomenda uma mudanga dréstica na estrutura da empresa de forma

inicial. Ha possibilidades de boa parte do processo existente ainda seja valido. Caso seja

necessario, facam mudangas pequenas e incrementais.
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e Incentive atos de lideran¢a em todos os niveis:
O método incentiva atos de lideranca. Eles ocorrem no dia a dia, através do pensamento
de melhoria continua, com o intuito de atingir a produtividade ideal dentro do time, setor ou

organizagao.

Além dos pilares, o método Kanban possui 6 praticas fundamentais.

e Visualizacdo do fluxo de trabalho:

Utilizagdo do quadro kanban para dar visibilidade ao trabalho, através das suas colunas
descrevendo o fluxo de trabalho e os post-its contendo as atividades.

e Limite do trabalho em progresso (WIP ou Working in Progress):

Executar varias tarefas ao mesmo tempo ndo ¢ sindnimo de produtividade. Muitas
tarefas sendo executadas ao mesmo tempo, elevara o tempo de entrega. Entdo se faz necessario,
limitar a quantidade de tarefas ou atividades em andamento em cada etapa do fluxo de trabalho.
A etapa Done nao possui limite. Uma frase que exemplifica bem essa pratica ¢ “Pare de
comecar e comece a terminar.”’

e Politicas do processo explicitas:

E necessario dar clareza aos processos, papeis e defini¢des ao time envolvido. O que

nao entendido e compreendido, nao pode ser melhorado.
e Medir e gerenciar o fluxo:

Medir o tempo que as atividades gastam para serem concluidas € o tempo gasto para
remover possiveis impedimentos ao fluxo ¢ de extrema importincia. No método, a
previsibilidade do tempo a ser gasto na conclusdo das atividades ¢ obtida através do historico.
Segundo Peter Drucker, “O que ndo pode ser medido, ndao pode ser melhorado”.

e Implantacio de mecanismos de feedback:

O método possui cadéncias, denominados ciclos de feedbacks. Sdo reunides com o
objetivo de verificar se o que foi planejado foi realmente entregue e realizar ajustes, quando
necessario. O foco € na melhoria do fluxo de trabalho € ndo no desenvolvimento de pessoas.

e Melhoria colaborativa:

Com a visibilidade do fluxo de trabalho, com o entendimento do processo, papéis, com
a realizacdo do ciclo de feedbacks e a identificagdo dos problemas, se faz necessario executar
a melhoria continua. As melhorias devem ser através de pequenas alteragdes para ndo gerar

grandes resisténcias.
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Conforme descrito, a melhoria continua s6 pode ser realizada, através da identificacao
de problemas. No método Kanban, para identificar um problema, ¢ necessario medir o fluxo de

trabalho. As métricas utilizadas nessa medicao sao:

e Lead Time:

Mede o tempo médio de entrega do inicio ao fim do processo. A contabilizagdo comeca
desde o momento do surgimento de uma nova tarefa e termina quando a tarefa ¢ concluida,
resumindo, mede o ciclo de vida de uma tarefa.

e Cycle Time:

Mede o tempo médio em que uma tarefa entra na etapa In Progress até a sua conclusao.

Com isso, consegue-se medir o tempo real em que uma tarefa foi executada.
e Throughput:

Mede a quantidade de tarefas entregues/concluidas em um determinado periodo,
podendo ser dias, semanas ou meses. Com essa métrica, € possivel identificar problemas, como:
Wip ndo limitado, impedimentos, capacidade técnica do time.

e CDF (Cumulative Flow Diagram ou Diagrama de Fluxo Cumulativo):
Mede o fluxo de trabalho pelos status das tarefas. Contendo as tarefas que serdo feitas,

as que estdo em andamento e as concluidas.
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Figura 2.9: Diagrama de Fluxo Acumulativo

Fonte: Site Kanbanize, 2021
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2.5.3 - OKR

Na década de 50, Peter Druker, hoje considerado o pai da administragdo moderna,
apresentou ao mundo, através do langamento do seu livro “Practice of Management”’(1954), a
metodologia de administragdo de objetivos, denominada MBO (Management by Objectives).
Peter definia a metodologia como: “Um sistema de planejamento e controle, a partir do qual
superiores e subordinados trabalham juntos na definicdo dos objetivos da organizagdo,
estabelecendo metas individuais que contribuem para o alcance de objetivos maiores”. Na
época, empresas como HP, General Mills, DuPont e a General Eletric adotaram as praticas da
metodologia MBO em suas organizagoes.

Andrew Grove, presidente da Intel na década de 70, era admirador e considerava Peter
Druker um mentor. Com isso, aplicou a metodologia criada por Peter dentro da Intel, com o
nome de “iMBO (Intel Management by Objectives)”.

As equipes estabeleciam metas anuais e trimestrais, adicionando-as planos de agdes.
Andrew, deu o nome a esses planos de agdes, chamava-os de “Key Results”. Para incentivar a
adogdo da metodologia dentro da organizagdo, a Intel administrava um curso para os novos
colaboradores, denominado “Intel’s Organization, Philosophy, and Ecomics.

Para Grove (1995), os resultados chaves (key results) eram considerados essenciais para
o atingimento das metas. Deviam ser mensurdveis, e sua escrita precisava se basear no
atingimento de um resultado e ndo de uma atividade, ou tarefa. Os objetivos deviam ser
definidos de forma bidirecional (top-down e buttom-up), afim de estabelecer um engajamento
maior por parte dos funcionarios. Os objetivos também, precisavam ser ambiciosos, dificeis de
serem alcangados, dai vem as expressoes “stretch goals” € “moon shots”.

Apesar de ter sido criado na década de 70, os OKRs ganharam o mundo no final da
década de 90, através de John Doerr. Ele, que foi funcionario da Intel e praticava os OKRs, se

tornou um notorio investidor de risco. De acordo com Doerr (2019), “o OKR ¢ um protocolo
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colaborativo de definicdo de metas para empresas, equipes ¢ individuos”. Segundo Doerr
(2019), “no final dos 90, interessado em investir em uma startup que estava nascendo no vale
do silicio e ndo possuia uma metodologia de gestdo de objetivos, viu uma oportunidade e
realizou uma apresentacao dos OKRs para Larry Page e Sergey Brin. Os dois viram um grande
potencial na ferramenta e decidiram que dali por diante, aquela startup chamada Google,
adotaria os OKRs.”

Os OKRs foram fundamentais para o crescimento do Google. A empresa que tinha 40
funcionarios em 1999, passou a ter 60 mil nos dias de hoje, espalhados por mais de 50 paises.
Com o sucesso do Google, os OKRs foram adotados por empresas de diversos segmentos e
tamanhos pelo mundo a fora.

A estrutura do OKR ¢ formada por um objetivo seguido de 2 a 5 resultados chaves. O
objetivo deve ser inspiracional, ser escrito em uma Unica frase, ser qualitativo, ndo ter nimeros.
Os resultados chaves devem ser mensuraveis, quantitativos, refletir um resultado que esta sendo
almejado e ndo uma tarefa que precisa ser feita.

Doerr, em seu livro “Avalie o que importa” (2019), apresenta um modelo de escrita
para definir um OKR, “Eu vou (Objetivo)... medido por (resultado chave)”.

Segue alguns bons exemplos de definigdes de objetivos e resultados chaves, segundo a
empresa de consultoria de OKRs, Coblue,

Exemplo 1:

Objetivo: Dominar a América Latina
KR1: Crescer 20% em nimero de clientes
KR2: Atingir MRR de 1 milhdo de reais

KR3: Ter vendas internacionais de pelo menos 2 milhdes de reais
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Exemplo 2:

Objetivo: Deixar nossos clientes apaixonados
KR1: Alcangar NPS de 75 ou superior

KR2: Reduzir o churn para menos de 3%

KR3: Langar 2 atualizag¢des de software por més

Os OKRs sdo divididos em trés niveis: Estratégico, Tatico e Operacional. O Estratégico
¢ a nivel de organizagdo, sendo definido pelo CEO (Chief Executive Officer). O mesmo define
entre 1 a 3 objetivos que devem servir de base para a criacdo dos demais objetivos nos niveis
inferiores. O nivel estratégico tem cadéncia de um ano. O nivel tatico € a nivel de equipe, setor,
tendo os OKRs criados a partir do OKR estratégico. Sua cadéncia ¢ trimestral. O ultimo nivel
¢ operacional, ligado ao individuo (colaborador). Tendo seu OKR criado a partir do tatico. Sua
cadéncia também ¢ trimestral.

Para acompanhar os progressos do OKR, ¢ realizado o check-in, uma reunido com o
objetivo de acompanhar o progresso do trabalho que estd sendo feito, identificar
impedimentos/bloqueios e verificar se 0 OKR ainda faz sentido com o momento atual da
empresa. Para o nivel estratégico (cadéncia anual), o check-in acontece geralmente uma vez
por més. Para os niveis taticos e operacionais, o check-in deve acontecer semanalmente ou

quinzenalmente.

ANUAL
- Areas estratégicas

- Baseado na visdo da
organizacio

TRIMESTRAL

- OKRs taticas (gerentes)
- OKRs operacionais (times)

SEMANAL

Monitoramento do progresso

FiM DO TRIMESTRE

- Revisdo das OKRs

Figura 2.10: Ciclo de cadéncia do OKR
Fonte: Site Canal Valor, 2021
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Ao adotar o OKR, a empresa se beneficia dos seguintes itens:

e Definicao de um proposito claro.

e (Comunicagdo clara em toda a organizagao.
e Engajamento dos funcionarios.

e Autonomia e responsabilidade.

e Foco e disciplina.

e Metas mais ambiciosas.
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CAPITULO 3

Proposta tecnlogica

Apesar das metodologias ageis terem nascido no setor de Tecnologia da Informacgao
(TT), aplicando-se ao desenvolvimento de software, hoje, com a comprovagao do sucesso pelos
resultados obtidos, os frameworks ageis se difundiram pelo mundo, sendo adotados por
empresas de todos os tamanhos e seguimentos.

Os segmentos de arquitetura e da construcao civil ainda estdo muito conectados ao
modelo de gerenciamento tradicional, devido a grande burocracia existente, como, leis, normas,
documentagdes, prazos cada vez mais curtos, recursos limitados e grande escopo de trabalho.
Na S12 Arquitetura, isso ndo era diferente.

A S12 Arquitetura € um escritério criado na cidade de Petropolis no estado do Rio de
Janeiro, no ano de 2014. Fundada por quatro sécios, com o objetivo primario de ser um
escritorio reconhecido na cidade de origem, prestando servicos na criacdo de projetos e obras
residenciais (reformas de apartamentos) e criagao de projetos e obras comerciais (lojas), estudos
urbanisticos e até projetos executivos do Minha Casa Minha Vida.

Apos trés anos de atuacdo, o escritorio cresceu em numeros de faturamento e de
funciondrios, mas ainda assim, ndo tinha atingido o seu objetivo inicial. Os quatros socios,
decidiram contratar um consultor com a missdo de estruturar os papéis e responsabilidades da
organizagao, pois ndao havia uma divisao do trabalho a ser feito, principalmente nas areas fins

do escritério. Com o resultado da consultoria, ficou definido o seguinte organograma.

CEO

] Projetos Projetos g . .

Figura 3.1: Organograma S12 Arquitetura

Fonte: S12 Arquitetura
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Em marg¢o de 2020, a Pandemia, causado pelo coronavirus, chegou ao Brasil. Nessa
mesma época, a S12 Arquitetura apresentava uma situacao financeira delicada. O faturamento
estava baixo, apesar de grande demanda e as despesas altas. Possuia um escritério matriz em
Petropolis, e uma sala alugada em um coworking no Rio de Janeiro, além de ter um total de 16
colaboradores (contando os quatro sécios) em sua folha de pagamento.

O escritério possuia varias frentes de negdcios, como: Projetos Online; Obra Online;
Reformas de apartamentos, casas, escritorios, lojas. Mesmo com essas frentes € com
fechamentos de contratos, o faturamento era baixo. A empresa nao tinha um proposito definido
e também ndo tinha uma estratégia comercial, financeira e executiva clara. Ela ndo conhecia
seus clientes e nem seus concorrentes. Seu ticket médio era baixo, podendo existir um problema
no valor cobrado pelos seus servicos. Um claro problema de falta de planejamento estratégico
organizacional: O que eu quero fazer? Como eu quero fazer? Por que eu quero fazer? A S12
vivia em tatica de sobrevivéncia, ndo conseguindo ter uma visao a longo prazo. Os socios entdo,
virdo a necessidade de rever o modelo de negdcio da empresa. Era o momento de dar um passo
atras, criar um plano estratégico, criar/reformular processos, decidir quais frentes de negdcios
deveriam concentrar suas energias. Para isso, a S12 decidiu me contratar para, em um trabalhar
conjunto, recriar o modelo de negdcios da empresa.

A S12 possuia missdo e valores bem definidos, mas ndo um propdsito. Através da
experiéncia em métodos ageis e a comprovagao da sua utilizagdo para os devidos fins em outras
empresas, sugere-se a implantacao da metodologia OKR para a colaboragdo na definicao do
proposito da S12 Arquitetura e ser a responsavel pela gestao de resultados da empresa.

A implanta¢ao do OKR sera faseada. Na primeira fase, o trabalho sera feito com o CEO
e os demais socios, responsaveis pelas areas fins da empresa para a definicdo do propdsito.
Primeiro sera levantando todo o trabalho que a S12 faz e todo o trabalho que nao quer fazer
mais. Em seguida, sera realizado uma pesquisa para identificar possiveis negdcios promissores
que podera trabalhar, além de definir a 4rea de atua¢do da empresa.

Ap0s a elaboracdo do plano estratégico, sera iniciada a segunda fase. O CEO criara o
OKR Estratégico com os resultados a serem alcangados no decorrer do ano de 2020. A partir,
sera criado os OKRs Taticos. No primeiro momento, so as areas fins terdo seus OKRs, como
projetos residenciais e comerciais € obras. Os ciclos do OKRs taticos terdo cadéncias iniciais
de 45 dias para a medicdo mais rapida dos resultados e o entendido do processo pelos
colaboradores. Nessa fase, serd adotada a ferramenta Trello para dar visibilidade e transparéncia

do trabalho a ser realizado.
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A terceira fase se iniciard com a implantagdo das praticas do framework Scrum no setor
de projetos residenciais e comerciais da empresa, em busca da reformulacao do trabalho com
foco no valor a ser entregue ao cliente, além das melhorias nos processos existentes. E a
implantacdo do método Kanban no setor de obras da empresa, devido ao fluxo de trabalho
dinamico, com o objetivo de ter mais clareza no trabalho a ser realizado tanto para quem esta

dentro da obra, quanto para quem esta no backoffice e para o cliente.
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CAPITULO 4

Resultados obtidos

Entre agosto e setembro de 2020, foi concluida a primeira fase da implantagdo do OKR
no escritorio S12 Arquitetura. O primeiro evento foi um workshop de 1h e 30min de duragao,
realizado através da plataforma Zoom, com todos os colaboradores do escritdrio, com o objetivo
de apresentar a metodologia OKR, contando sua origem, sua estrutura, seus beneficios, pontos
de atencdo e comprovagdes de sua eficacia através de resultados obtidos por empresas que o
implantaram.

Ainda na primeira fase, foi realizada uma dindmica chamada “E. Néo é, Faz, Nio faz”
com o CEO e os demais s6cios com o objetivo de dar transparéncia ao que eles achavam que a
S12 deveria fazer e o que o escritdrio representava para eles, assim como o que eles achavam
0 que o escritorio nao deveria fazer e o que ndo o representava. Apds a dinamica, ficou decidido
que: A S12 nio faria projetos ou obras que ndo fossem lucrativas; ndo iria ter tantas frentes de
trabalhos de modo que eles nao pudessem focar em algo; seria referéncia em algum tipo de
servico que prestasse; A S12 deveria passar por uma restruturacdo de seus processos; focaria
seus servigos na regido Serrana;

Com essas decisoes, foi dado inicio a ultima parte da primeira fase da implantagao do
OKR: Definir o objetivo que nortearia o caminho da S12. Com o avango da Pandemia no Brasil,
notou-se uma migracao de pessoas que moram em cidades grandes para o interior. E em
Petropolis, ndo foi diferente. Uma pesquisa realizada pelo Instituto Informa, com o objetivo de
identificar esse movimento migratério, entrevistou 313 pessoas na regido Serrana. 44,4% das
pessoas entrevistadas disseram ter identificado o aumento populacional em Petrépolis. Segundo
o site Tribuna de Petropolis, a procura por imoveis na Regido Serrana aumentou 300% no
primeiro semestre de 2020. S3o imoéveis prontos, mas também terrenos que estdo sendo
adquiridos para a constru¢do de casas. Com essas informagdes, a S12 viu uma Otima
oportunidade de negdcio surgindo. Ficou entdo decidido que a S12 focaria em duas frentes:
Incorporagao de terrenos e Projetos e Obras Especiais (Fino e Alto Padrao na area residencial)
na regiao serrana, porém a principio, nao abriria mao da area projetos comerciais. Removeria

do seu portifolio de servigos: Projeto e Obra Online, projetos e obras abaixo de um determinado
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valor, reformas de apenas um ou dois comodos € nao priorizariam trabalhos fora da regido
Serrana.
Com o propdsito definido, foi elaborado, em setembro de 2020, o OKR Estratégico da

empresa:

Objetivo: Ser referéncia em Projetos Especiais na regido serrana
KR1: Langar 10 milhdes de VGV em incorporacdo imobilidria
KR2: Fechar 5 negocios residenciais de 2 milhdes (Projeto + Obra)

KR3: Fechar 4 projetos comerciais acima de 50 mil reais

A partir dele, as equipes de Projetos Comerciais e Residenciais, Obras e Marketing
criaram seus OKRs Taticos.

Nos dois primeiros ciclos, as cadéncias foram de 45 dias para os OKRs Taticos,
realizando check-in semanalmente para acompanhar a evolugdo dos resultados. Essa escolha
foi adotada devido a grande maioria dos colaboradores nunca terem trabalhado com uma gestao
de metas, principalmente OKR. Foi uma maneira de os colaboradores compreenderem melhor
como a metodologia funcionava e visualizarem mais rapido os resultados acontecendo.

As equipes decidiram que no primeiro momento, para colaborar com a empresa no
atingimento do OKR Estratégico, eles precisavam olhar para dentro dos seus respectivos
setores, afim de melhorar e criar processos, roadmaps, dar clareza nas responsabilidades de
cada colaborador e o principal, fazer uma retrospectiva de tudo o que ja foi feito, separando o
que nao deu certo e que nao deve continuar a ser feito do que eles poderiam melhorar. Com
isso, os primeiros resultados dos ciclos taticos foi uma maior organizacdo e estrutura dos
setores.

Com o foco em projetos especiais em residenciais, apos dois meses da implanta¢ao do
OKR (novembro de 2020), os resultados comerciais comegam a aparecer. A S12 vende um
projeto especial residencial cujo o faturamento aproximado é de R$ 40.000,00. Isso foi um
marco para a empresa. Antes de possuir um foco definido, ela possuia um servigo de projeto
online que custava para o cliente, R$ 590,00 para um comodo. Isso quer dizer, que para faturar
quarenta mil reais, deveria vender 68 projetos online. Em janeiro de 2021, a renova seu recorde
e vende um projeto especial residencial na regido serrana, acima de R$ 75.000,00.

Ap6s os dois primeiros ciclos, os setores de RH, Comercial e Financeiro comegaram a

trabalhar com OKRs, criando seus OKRs taticos.
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O setor Financeiro foi um dos mais impactados positivamente pela implantacdo do
OKR. Antes, a responsabilidade pelo setor era descentralizada. Hoje, existe uma pessoa
especifica que responde pelo setor. Porém o impacto maior estd sendo transformar o setor
financeiro em um setor estratégico e ndo somente contas a pagar e receber. Antes do OKR, os
numeros eram confusos. Sua visibilidade era do més corrente. Nao existia um or¢amento de
despesas e nem de receitas, assim como ndo existia uma previsibilidade futura de fluxo de caixa.
Os socios so faziam acompanhamento dos numeros no final do més, sendo pegos de surpresas
em casos onde as contas nao fechavam. Com a implantagdo do OKR, a situagdo mudou
drasticamente. O setor construiu graficos, através de uma plataforma em nuvem, com os
principais indicadores, como receita x despesa, fluxo de caixa do més atual e meses recorrentes,
lucratividade dos projetos. O acompanhamento financeiro € feito semanalmente, foi estruturado
politicas de reembolso e custos operacionais, além da implantagdo de um fundo de emergéncia.
O setor ainda nao ¢ estratégico, mas esta proximo de ser.

Em maio de 2021, a empresa sentiu a necessidade de rever o OKR Estratégico, pois
talvez o objetivo e os resultados chaves ndo tivessem mais fazendo sentido. No inicio, a empresa
almejava ser referéncia na regido serrana. Mas viu que 100% das procuras realizadas pelos
clientes eram para negdcios em Petropolis. Mesmo fechando um projeto de incorporagdao em
marco de 2021, a empresa decidiu que ndo priorizaria esse tipo de servico, pois o retorno
financeiro era a longo prazo e eles buscavam retornos financeiros a curto e médio prazo. Uma
outra questdo era a potencializar a marca S12, dar mais credibilidade, sendo um diferencial
entre os concorrentes. Com isso, 0 OKR Estratégico da empresa foi reescrito, deixando de ser

apenas um, para trés.

OKR Estratégico (Marca)

Objetivo: Ser A referéncia em Arquitetura de Alto Padrao em Petropolis

KR1: Ter uma matéria publicada em um veiculo de comunicacao de grande porte
KR2: Estar entre os X primeiros colocados em um concurso da Archdaily

KR3: Ter uma parceria com uma corretora de luxo

KR4: Atingir X de seguidores no Instagram de forma organica
KR5: Receber X indicagdes de projetos residenciais vindo de networking (Corretores,

Clientes, Donos de terreno, parceiros)
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OKR Estratégico (Projetos\Obras)

Objetivo: Dar vida ao sonho de todos os nossos clientes

KR1: Diminuir em X% o custo com garantias

KR2: Ter um NPS de Z% do inicio ao fim (Projetos — Obra)

KR3: Reduzir entre X% a Y% o tempo de entrega de um projeto\obra

KR4: Agregar novas tecnologias ao processo de criacao

OKR Estratégico (Faturamento)

Objetivo: Ser uma empresa financeiramente lucrativa

KR1: Aumentar o faturamento em X%.

KR2: Ter uma reserva de emergéncia equivalente a Y meses do custo fixo.

KR3: Diminuir o custo operacional Z%.

KR4: Ter 100% dos Projetos (Comerciais e Residenciais) com no minimo P% de lucro

KRS5: Ter 100% das Obras (Comerciais e Residenciais) com no minimo M% de lucro

Com os novos OKRs criados, foi realizado uma pesquisa com os colaboradores da S12

para saber as melhorias causadas pela implantacdo do OKR. Seguem os dados:

Vocé ja tinha trabalhado ou conhecia os métodos ageis antes da S12?
14 respostas

@ N3zo conhecia
@ Conhecia, mas nao trabalhei
Conhecia e ja trabalhei

Figura 4.1: Conhecimento de métodos ageis pelos colaboradores
Fonte: Pesquisa do autor

Na figura 4.1 mostra que 85,7% dos colaboradores da S12 ndo conheciam os métodos
ageis. 7,1% conheciam e j& trabalharam e 7,2% ja tinham um conhecimento, mas nunca

trabalharam com métodos ageis.
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A empresa possuia objetivos e metas claras, antes da utilizacdo do OKR?
14 respostas

7 (50%)

4 (28,6%)

2 (14,3%)

1(7,1%) 0 (?%)

Figura 4.2: Objetivos e metas claras antes da implantagdo do OKR
Fonte: Pesquisa do autor

Conforme a figura 4.2, 14,3% dos colaboradores acham que a empresa nao possui
objetivos e metas claras antes da implantagao do OKR. 28,6% acham que a empresa possuia
objetivos e metas bem rasas. 50% acham que a empresa tinha objetivos e metas esbogadas,
porém ndo totalmente claras. E apenas 7,1% acham que a empresa tinham objetivos e metas

definidos, mas que nao eram claros.

Qual era o maior problema enfrentado pela S12, antes da implantacao do OKR?
14 respostas

@ Foco e Objetivo Claro

@ Transparéncia nas tarefas

@ Comunicagao entre as equipes
@ Processos bem definidos

@ Engajamento

@ Feedback

® Todos acima

Figura 4.3: Maior problema enfrentado antes da implantagdo do OKR
Fonte: Pesquisa do autor

Na figura 4.3, para 57,1% dos colaboradores, o maior problema enfrentado pela S12
antes da implantagdo do OKR era ndo ter um foco e objetivo claro, seguindo por transparéncia
nas tarefas, apontado por 14,3% dos colaboradores. Com 7,1%, temos um empate entre 4
problemas, sdo eles: comunicagdo entre as equipes, processos bem definidos, engajamento e

todos os problemas disponiveis para a marcagao.
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Qual foi o maior desafio na implantagédo do OKR na S$12?

14 respostas

@ Engajamento
@ Mudanga (Saida da Zona de Conforto)
@ Clareza do objetivo da metodologia

@ Cultura
@ Gestao de agenda

@ Tempo disponivel para dedicar ao OKR
@ Engajamento unido a gestéo de agenda

Figura 4.4: Maior desafio na implantagdo do OKR
Fonte: Pesquisa do autor

A figura 4.4 representa o maior desafio na implanta¢do do OKR. Para 42,9%
escolheram a mudanca (saida da zona de conforto) como o maior desafio. Seguido de gestao

de agenda para 21,4%.

Qual foi o maior beneficio para a S12 com a implantacao do OKR?
14 respostas

@ Foco e Objetivo Claro

@ Comunicagéo

@ Feedback

@ Transparéncia das tarefas
@ Engajamento dos times
@ N3zo houve beneficio

Figura 4.5: Maior beneficio com a implantagdo do OKR
Fonte: Pesquisa do autor

O maior beneficio gerado com a implantacdo do OKR, escolhido pelos colaboradores
com 57,1%, foi a definicdo de um foco e objetivo claro. Logo atrés, temos o engajamento dos

times com 28,6% dos votos, conforme mostrado pela figura 4.5.
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Hoje, qual a influéncia da utilizacdo do OKR nos resultados da empresa?

14 respostas

0 (0%)

0 ((f%)

0 (0%)
|

2

3

7 (50%)

4

Figura 4.6: Influéncia do OKR nos resultados da empresa
Fonte: Pesquisa do autor

7 (50%)

Por fim, a figura 4.6 informa que 50% dos colaboradores creem que a utilizagdo dos

OKRs influenciam totalmente os resultados da empresa. E 50% creem que tem uma grande

influéncia.

Empresa - Marca

Objetivo: Ser A referéncia em
Arquitetura de Alto Padrac em
Petropolis

KR?: Ter uma matéria publicada em
alcance

KRZ: Estar entre o5 @@ primeircs
colocados em um concurse da

Archdaily

KR3: Ter uma parceria com uma
corretora de luxo

KR4: Atingir Mk de seguidores no
Instagram de forma orgénica

KRS Receber BN
projetos residenciais vindo de

oes de

um vefculo de comunicagdo de grande

Empresa - Projetos/Obras

Objetivo: Dar vida a0 sonho de todos
05 nossos clientes

KR1: Diminuir em Rl o custo com
garantias

KR2: Ter um NPS de NI do inicio a0
fim (Venda-Projeto-Obra)

KR3: Reduzir entre W% 2 W% o
tempo de entrega de um projeto/obra

KRd: Agregar novas tecnologias a0
processo de criagdo

+ Adicionar outra cartac

Empresa - Faturamento

ef uma empresa
ente lucrativa

KR2: Ter uma reserva de emergéncia
equivalente all meses do custo fixo
KR3: Diminuir o custo operacional em

KR4: Ter 100% dos Projetos com no
minimo % de lucro

KRS: Ter 100% das Obras com no
minimo@lEs de lucro

+ Adicionar outro cartio

KR1: Aumentar o faturamento em %

Marketing

Objetivo: Fortalecer a marca nas

midias de comunicago de arquitetura

comunicagdio de grande porte na
regiso Serrana

+ Adicianar outra cartio

Comercial - 1

Objetivo: Estar qualificado para fect #
Frojetos Especiais (Residendiais) para

desconhecidos.
87

KR1: Ter um roteiro de vendas em
operagao a partir de estudo.
(Elaborado, testado, aprovado)

KR2: Fechar um Projeto
utilizando o roteiro

Especial

+ Adicionar outro cartdo L=}

Comercial - 2

Objetivo: Sermos vistos, fembrax
indicados para clientes especiais

KR1: Ter pelo menos duas indica
de novos parceires para projeto
especiais.

KR2: Ter i acordos firmados cot
vendedores de Alto Padrao. incl
donos de empreendimentos

KR3: Ser acessado porllj poten
client
viram
(Sem ter passado pela estimativ

+ Adicionar outro cartdo

Figura 4.7: Visibilidade de parte dos OKRs Estratéticos e Taticos da S12 utilizando a ferramenta Trello
Fonte: Trello S12 Arquitetura

Como um dos beneficios do OKR ¢ dar transparéncia nos objetivos e trabalho de cada

equipe, a S12 passou a adotar a ferramenta Trello para essa fun¢do, conforme mostra a figura

4.7.

Com a implantagao do OKR finalizado e alguns ciclos depois, foi decidido adotar mais

uma metodologia agil: Scrum. A S12 jad usava algumas praticas do Scrum, como a reunido didria

com duragdo de até 15 minutos. Mas sentiu a necessidade de adotar mais praticas vinculando a

utilizagdo do OKR. Com isso, os check-ins do OKRs deixaram de ser semanais ¢ viraram um

sprint de 15 dias. No primeiro rito do sprint, foi adicionado a Planning. Como ja existia um
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backlog com tarefas, esse backlog passou a ser priorizado e as equipes definiam o que ia ser
feitos dentro do periodo de 15 dias. O papel do PO passou a ser realizado pelo lideres de
equipes, com o intuito de trazer valor agregado junto ao cliente e o papel de Scrum Master foi
feito por um dos membros de cada equipe. Esse membro foi escolhido através de uma analise
de perfil, onde requisitos como lideranca, comunicagdo, organizacdo de agenda e dominancia
nos processos foram levados em conta. As equipes que adotaram esse modelo foram: Projetos
Residenciais, Projetos Comerciais, Obras e Marketing.

Ao final dos 15 dias (com excecdo da equipe de Obras que faz a cada 7 dias) eram
demonstradas as entregas realizadas (Review) e também o time fazia a Retrospectiva, olhando
para os pontos que ndo foram bons e os que tinham que ser melhorados, escolhendo os
principais para que pudessem ser resolvidos através de um plano de agao.

Com esse modelo adotado, houve um aumento do engajamento do colaboradores,
melhor comunicagdo interna e externa entre os times, maior valor nas entregas aos clientes,

priorizando o que realmente era necessario entregar ¢ o principal, o desenvolvimento

profissional dos colaboradores.

—= Equipe 512 I

Esta bem

Boa tarde pessoal! Tudo bem? Dei uma organizada
aqui no quadro! Essa semana foi muito boa
novamente, tivemos a infraestrutura de hidraulica
e elétrica e também a de gas passadas, os recortes
ja foram fechados. A infra de esgoto ja foi toda
passada e demos a massa de areia nos pisos. No
backlog fui colocando as coisas que vdo acontecer
por agora. Na préxima semana iniciaremos com a
impermeabilizagdo nos banheiros e inciar os
revestimentos na cozinha! O [l também ficou
de vir aqui na segunda feira para comecar a parte
de elétrica. 9)

Figura 4.8: Adogdo do quadro kanban na obra e Review sendo realizada pela equipe de obras
Fonte: Grupo de trabalho da S12 Arquitetura
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A figura 4.8 mostra a utilizacao do aplicativo Whatsapp como ferramenta para a
relizagdo da Review. E utilizado um quadro kanban na obra, para dar visibilidade ao fluxo de

trabalho.

Figura 4.9: Utilizacdo da Estimativa de pontos de histdrias pela equipe de Projetos Comerciais
Fonte: Trello S12 Arquitetura

A figura 4.9 mostra a utilizagdo da ferramenta stories points (pontos de historias) através
da sequéncia de Fibonacci. A ferramenta ¢ usada para estimar o esfor¢o e tempo que sera
decidicado em cada tarefa. Na figura, o valor esta sendo representado pela etiqueta azul. Através
da adocdo da ferramenta, a equipe de Projetos Comerciais, conseguiu melhorar em 80% a

estimativa do tempo de entrega de um projeto.
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CAPITULO 5

Conclusao e trabalhos futuros

5.1 — Conclusao

Os métodos ageis foram criados inicialmente para melhorar a qualidade na gestao de
projetos no setor de desenvolvimento de software. Um ambiente complexo, baseado em trés
pilares que sdo, qualidade, tempo e custo, € que por muito anos sua gestdo foi baseada no
modelo waterfall (cascata). Com a comprovacao da eficacia e eficiéncia da implantagao dos
métodos ageis no setor TI, surgiu a curiosidade e também a necessidade da sua utilizagdo em
outros setores. Conforme visto no trabalho, o setor da arquitetura e construcdo civil, também
possui um ambiente complexo, € também baseado nos mesmos pilares do desenvolvimento de
software. Com isso, uma 6tima possibilidade de experimento para a utilizagdo dos métodos
ageis.

Através dos resultados obtidos na implantagdo dos métodos ageis na empresa S12
Arquitetura, verifica-se a necessidade de se possuir um foco e objetivo claro que dard as
coordenadas para a criagdo do plano estratégico da empresa, visando a maximizagdo dos
resultados e a otimizagdo dos esforgos realizados pelos colaboradores. Assim, como a
importancia de se ter uma metodologia de gestdo de metas, trazendo transparéncia ao que deve
ser feito, contribuindo de forma qualitativa e quantitativa ao trabalho realizado.

Conclui-se também que os métodos ageis sao eficazes também em empresas de pequeno
porte, como a S12 que possui hoje, 20 colaboradores.

Os resultados também demonstram que com a adog¢do dos métodos ageis, houve uma
melhora significativa na comunicacao entre os colaboradores, diminuindo os silos que existiam,
retrabalhos, desentendimentos ¢ melhorando consideravelmente os resultados obtidos. Outro
ponto a considerar ¢ o resultado final entregue ao cliente. O cliente recebe um projeto ou tem a
sua obra finalizada com um valor agregado muito maior, devido o entendimento do que se deve
entregar, e ndo so o que se deve fazer. Hoje, o cliente estd no foco do negocio.

E por fim, os métodos ageis ndo sdo sO ferramentas que devem ser seguidas como
receitas de bolo. Seus valores e principios precisam estar nas entranhas dos colaboradores,

porém o principal, a cultura da empresa precisa ser moldada.
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5.2 — Trabalhos Futuros

Uma proposta para o trabalho futuro ¢ transformar o RH da empresa, em RH Agil ¢
criar uma trilha de conhecimento 4gil para os novos colaboradores da empresa S12 visando o

seu crescimento.
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