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O desafio de partilhar com os leitores a metodologia Scrum surgiu assim que 
os Autores deste livro conheceram e compreenderam as inúmeras vantagens 
desta estrutura, bem como a abrangência da sua aplicabilidade.

Numa época em que o tempo é visto como um recurso escasso, e em que a 
velocidade e a rapidez com que as mudanças ocorrem são cada vez maiores,  
a adaptação e a agilidade tornam-se um requisito básico de sobrevivência, seja 
a nível individual ou no âmbito organizacional.

Assim, a estrutura Scrum, assente numa base de agilidade e promovendo uma 
atitude face à mudança no sentido de a incorporar ao invés de lhe resistir, surge 
como uma abordagem atual e, inevitavelmente, emergente (e urgente) para a 
gestão de projetos.

Não sendo uma metodologia criada “ontem”, o seu campo de aplicação é ainda 
focado sobretudo na área do desenvolvimento de software, embora se reco-
nheçam cada vez mais casos de sucesso da sua aplicação em muitas outras 
áreas.

De forma geral, o objetivo do presente livro será dar a conhecer a estrutura 
Scrum original, o contexto em que surgiu e os seus princípios norteadores, 
simplificando a sua interpretação, de forma que, facilmente, o leitor possa 
reconhecer a sua aplicabilidade nos mais diversos contextos da gestão de pro-
jetos. Pretende-se, ainda, levar o leitor a compreender que esta estrutura é 
aplicável a outras áreas de negócio, para além do mundo do desenvolvimento 
de software, onde, efetivamente, surgiu.

Com foco num contexto de agilidade, procurar-se-á, ao longo da obra, levar o 
leitor numa viagem ao despertar da consciência para a possibilidade de equi-
librar flexibilidade e adaptação com disciplina e estrutura, no sentido de criar 
valor para todas as partes envolvidas na gestão de um projeto.

No Capítulo 1, é feita a introdução à metodologia ágil. Sendo o Scrum um 
método pertencente à família dos métodos ágeis, é fundamental conhecer e 
compreender a gestão adaptativa de projetos à luz dos princípios da agilidade. 

Introdução
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São abordados o Manifesto Ágil, documento que reúne as bases para os vários 
métodos ágeis, e a cronologia dos principais métodos ágeis, assim como os 
principais benefícios da agilidade.

A introdução ao Scrum é o tema do Capítulo 2, sendo apresentados a origem, 
os princípios e os processos do Scrum. São também clarificados os cinco as-
petos do Scrum – organização, justificação do negócio, qualidade, mudança e 
risco – e feita referência ao papel da participação do cliente e à importância da 
eliminação do desperdício, ambos preconizados por esta metodologia. Salien-
ta-se o trabalho em equipa como a “arma secreta” no Scrum e destacam-se as 
suas principais vantagens, bem como a sua aplicabilidade.

O Capítulo 3 apresenta os papéis no Scrum, divididos em centrais (core roles) e 
não centrais (non-core roles). Como se perceberá, os papéis centrais – Product 
Owner, Scrum Master e Scrum Team – são a força motriz da gestão de um pro-
jeto com recurso ao Scrum. No entanto, os papéis não centrais não são menos 
importantes, nem deixam, de forma alguma, de ser envolvidos no decorrer do 
projeto. Esta constante interação é, de facto, uma das grandes mais-valias 
desta estrutura, que possibilita um contínuo validar da noção de “valor” e ga-
rante, assim, que o resultado final do projeto vai ao encontro daquilo que era 
efetivamente desejado, satisfazendo o cliente e confirmando todo o esforço e 
toda a dedicação da Scrum Core Team.

Feito o necessário enquadramento geral nos primeiros três capítulos, chega-
mos ao Capítulo 4, no qual é apresentada a estrutura Scrum. Organizada em 
cinco fases, que se desdobram em 19 processos, cada um deles é aqui apre-
sentado em detalhe: em que consiste; o que deve ser feito e por quem; e alguns 
métodos de suporte para a concretização das tarefas e dos objetivos de cada 
processo. Digamos que, neste capítulo, é dada a “receita” da estrutura Scrum.

Propondo responder às questões “E se tivermos vários projetos em simul-
tâneo?” e “E se o âmbito do nosso projeto for demasiado grande, como usar 
Scrum?” ou, ainda, desconstruir o mito de que o Scrum apenas é útil para 
equipas pequenas e projetos com um âmbito muito específico, o Capítulo 5 
introduz uma das principais vantagens em Scrum: a escalabilidade. Como se 
perceberá, a escalabilidade em Scrum permite dar resposta às necessidades 
da gestão dos projetos que se realizam em simultâneo, contribuindo para um 
resultado comum e envolvendo várias equipas.

O Capítulo 6 vem confirmar o que o leitor, nesta fase da leitura, já deverá ter 
concluído: o Scrum trabalha (para) a noção de qualidade. E fá-lo de diversas 
formas, umas mais evidentes e diretas, outras de modo mais transversal.  
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A noção de “valor”, os critérios de aceitação, a priorização com base em valor,  
a melhoria contínua e o ciclo PDCA são aspetos abordados neste capítulo.

A Gestão da Mudança é ilustrada no Capítulo 7. A forma como a mudança é ge-
rida em Scrum constitui uma das principais diferenças deste relativamente aos 
métodos tradicionais de gestão de projetos. O Scrum lida com a mudança ao 
longo de todo o projeto, procurando incorporá-la ao invés de a rejeitar. Clarifi-
ca-se o modo como se podem equilibrar flexibilidade e estabilidade e aborda-se 
a integração de mudanças em Scrum.

No Capítulo 8, é trabalhada a Gestão do Risco, área fundamental no âmbito da 
gestão de projetos. Explica-se em que consistem a Gestão do Risco e a Gestão 
ágil do Risco, apresenta-se o procedimento na Gestão do Risco, desde a identi-
ficação, a avaliação, a priorização, a mitigação e a comunicação de riscos até à 
minimização de riscos através da abordagem Scrum.

O Capítulo 9 – Gestão Lean e Agile – cruza os princípios lean com os pressupos-
tos norteadores da agilidade. São abordados o lean thinking e o desenvolvimento 
de software, o conceito de lean startup e o sistema kanban.

Por fim, e de forma a exemplificar os conceitos, as abordagens e as ferra-
mentas apresentados ao longo dos capítulos prévios, o Capítulo 10 descreve 
quatro estudos de caso, relacionados com a implementação e a manutenção 
da estrutura Scrum em empresas/organizações de diversas áreas de atividade: 
engenharia (energias renováveis); construção civil e obras públicas; desenvol-
vimento de soluções de hardware e software; e banca e retalho. O objetivo da 
apresentação destes estudos de caso será comprovar a abrangência da aplica-
bilidade da estrutura Scrum, contribuindo para que o leitor reconheça também 
as vantagens de gerir projetos com recurso a esta metodologia.

Que a leitura desta obra possa inspirar o leitor para a aplicação prática da 
estrutura Scrum, com confiança, conhecimento técnico e entusiasmo – os in-
gredientes fundamentais para o sucesso!
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1.1 Enquadramento teórico

É provável que o leitor já tenha ouvido falar em expressões como “ser ágil no 
ambiente atual”, “utilizar uma abordagem ágil”, “metodologia ágil”, “equipas 
ágeis”, e assim por diante. Eventualmente, pode também já ter colaborado em 
projetos que foram geridos com recurso a uma metodologia ágil.

Mas, o que significa ser ágil?

“Ágil” refere-se à capacidade de se mover de forma fácil e rápida. O autor Jim 
Highsmith, um dos mais populares gurus da metodologia ágil, com diversos 
livros publicados sobre esta matéria e outros métodos de gestão de projetos, 
define o conceito de agilidade da seguinte forma:

“Agilidade é a capacidade de criar e responder à mudança, com 
vista a criar valor num ambiente de negócios turbulento. Agili-
dade é a capacidade de equilibrar flexibilidade e estabilidade.”  
(Highsmith, 2002, p. 29)

De acordo com esta definição, ser ágil é ser flexível, o que permite, por sua vez, 
ser adaptável à mudança. Este conceito está inicialmente associado ao desen-
volvimento de software, no qual os requisitos e as soluções evoluem através 
do esforço colaborativo de equipas auto-organizadas e multifuncionais e dos 
clientes/utilizadores finais. O desenvolvimento ágil de software baseia-se no 
planeamento adaptativo, no desenvolvimento evolutivo, na entrega antecipada 
de valor e na melhoria contínua, incentivando uma resposta rápida e flexível à 
mudança.

O termo “ágil” foi popularizado, neste contexto, pelo Manifesto Ágil (ver secção 
1.2). Os valores e os princípios adotados neste documento foram amplamente 
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divulgados e sustentam uma vasta gama de estruturas de desenvolvimento de 
software, incluindo os métodos Scrum e kanban.

A metodologia ágil não é apenas aplicável à área do desenvolvimento de 
software, ainda que seja nesta que se conhecem mais exemplos práticos de 
aplicação e na qual os métodos ágeis estão mais amplamente disseminados e 
profundamente enraizados. Esta metodologia pode ser utilizada em qualquer 
projeto, simples ou complexo, de desenvolvimento de produtos ou serviços. 
Nos seus livros, Highsmith recorre a analogias com o montanhismo para ex-
plicar estes conceitos-chave. Um alpinista inicia o seu percurso na base da 
montanha, mas, à medida que vai escalando e subindo, as condições inicial-
mente previstas mudam. A saliência que parecia escalável quando avistada a 
partir da base da montanha é, na realidade, intransitável. A rota inicialmente 
traçada precisa de ser adaptada. Manter a rota prevista e tentar escalar a sa-
liência poderia ser mortal. Ser adaptável é fundamental no alpinismo, tal como 
em qualquer empresa ou organização.

1.1.1 Necessidade de métodos ágeis

Antes de aprofundar o conceito de agilidade, é importante compreender o que 
originou a necessidade de métodos ágeis. O mercado de smartphones pode ser 
apresentado como um exemplo no qual os aspetos da Figura 1.1 são relevan-
tes.

Figura 1.1 – O porquê dos métodos ágeis
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Neste tipo de ambientes, em que a mudança é uma constante, os métodos 
tradicionais de gestão de projetos, mais preditivos, não funcionam ou, se fun-
cionam, não dão resposta efetiva às necessidades do projeto e da sua gestão. 
Surge, assim, a necessidade de métodos que permitam responder rápida e 
eficazmente às mudanças constantes, com flexibilidade e adaptabilidade – os 
métodos ágeis. Estes, ao invés de recusarem ou resistirem à mudança, acei-
tam-na e lidam com ela; incorporam a gestão da mudança na gestão do projeto. 
Atualmente, esta abordagem capacita as organizações a trabalharem melhor, 
não apenas no sentido de entregar valor e qualidade ao cliente – dando res-
posta efetiva aos seus pedidos e necessidades –, mas também com os clientes 
internos – departamentos, equipas e pessoas –, possibilitando um ambiente de 
trabalho menos stressante e com maiores níveis de colaboração, cooperação 
e transparência.

1.1.2 Gestão adaptativa de projetos

A metodologia ágil não foi criada e desenvolvida num único dia. Pessoas de vá-
rias partes do mundo sentiram necessidade de utilizar métodos adaptativos de 
gestão de projetos, à medida que iam constatando que os métodos tradicionais 
em cascata (waterfall) não permitiam a flexibilidade necessária.

A origem da gestão adaptativa de projetos remonta à gestão, ou administra-
ção, científica de Frederick Taylor (1856-1915), no início do século XX. A gestão 
adaptativa é um processo de tomada de decisão iterativo, particularmente 
útil em ambientes caracterizados por mudanças constantes e pela incerteza. 
Como recorre ao modelo de feedback, reduz a incerteza e consegue incorporar 
a mudança ao longo do processo.

Os métodos ágeis são um grupo de técnicas de desenvolvimento de produtos 
ou serviços que recorrem a uma abordagem iterativa e incremental, em que 
a entrega de soluções é feita de forma faseada. Os métodos ágeis dão ênfase 
ao planeamento adaptativo, de forma a desenvolver o produto ou o serviço em 
ciclos repetidos/iterativos, promovendo, desta forma, maiores flexibilidade e in-
corporação da mudança no decorrer do desenvolvimento do projeto, enquanto 
se reduz ao mesmo tempo o planeamento a longo prazo.

O trabalho é completado pelas equipas ágeis através de ciclos curtos e re-
petidos. Os métodos ágeis têm como princípio fundamental a comunicação 
cara a cara (presencial) entre os membros da equipa, no caso de estes se en-
contrarem no mesmo local físico. Se as equipas estiverem geograficamente 
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separadas, recomenda-se a comunicação diária através de videoconferência ou 
de outro meio tecnológico.

1.2 Manifesto Ágil

De 11 a 13 de fevereiro de 2001, na estância de esqui The Lodge at Snow-
bird, nas montanhas do Utah (Estados Unidos da América – EUA), um grupo 
constituído por 17 pessoas reuniu-se para esquiar, relaxar e tentar encontrar 
princípios e valores comuns. Era um grupo constituído por pessoas ligadas ao 
desenvolvimento de software que, na prática, usavam os diversos métodos 
ágeis movidos pela necessidade de encontrarem uma alternativa aos métodos 
tradicionais, que colocavam maior ênfase na documentação e no planeamento 
a longo prazo. O documento resultante desta reunião designou-se por Mani-
festo Ágil.

A aplicação de qualquer método ágil requer a compreensão clara dos quatro 
valores apresentados no Manifesto Ágil (disponível em https://agilemanifesto.
org/iso/ptpt/manifesto.html):

�� Pessoas e interações, mais do que processos e ferramentas;
�� Software a funcionar, mais do que documentação completa;
�� Colaboração com o cliente, mais do que negociação contratual;
�� Dar resposta à mudança, mais do que cumprir com o planeamento.

Em seguida, é feita a explicação de cada um destes quatro valores:

�� Valorizar pessoas e interações, mais do que processos e ferramen-
tas – Embora os processos e as ferramentas ajudem a completar com 
sucesso um projeto, são as pessoas que dele se encarregam, nele parti-
cipam e o implementam os elementos-chave de qualquer projeto, pelo 
que a ênfase deve ser nelas e nas suas interações;

�� Valorizar o software a funcionar1, mais do que a documentação com-
pleta – Ainda que a documentação seja necessária e útil a qualquer 
projeto, a equipa deve estar focada na entrega de “valor real” ao cliente, 
principalmente na forma de “software a funcionar”. Como tal, o foco é na 
entrega de software a funcionar, em incrementos ao longo do ciclo de 
vida do projeto;

1 � Qualquer referência ao termo “software a funcionar” pode ser entendida como produto ou serviço, na 
condição de ser apresentado ao cliente. Ou seja, algo que o cliente entende como “valor”.
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2.1 A origem do Scrum

A história do Scrum teve início em 1986, com a publicação de um artigo na re-
vista Harvard Business Review, intitulado “The New New Product Development 
Game” (Takeuchi & Nonaka, 1986). Nele descrevia-se de que forma empre-
sas como a Honda, a Canon ou a Fuji-Xerox alcançavam resultados de classe 
mundial usando uma abordagem escalonável e baseada no trabalho em equipa 
para desenvolver produtos. O texto realçava também a importância das equi-
pas autónomas e auto-organizadas e explicava o papel da gestão no processo 
de desenvolvimento de novos produtos.

Este artigo foi influente ao referir-se a muitos dos conceitos que deram ori-
gem ao que hoje chamamos Scrum. De notar que Scrum não é um acrónimo, 
mas um termo “emprestado” do râguebi que designa uma maneira de reiniciar 
um jogo depois uma infração acidental ou quando a bola está fora de campo. 
Mesmo que o leitor não seja adepto daquela modalidade desportiva, é provável 
que já tenha visto um scrum, em que os atacantes das duas equipas formam, 
em conjunto, um bloco em torno da bola com os braços entrelaçados e as ca-
beças para baixo, enquanto lutam para ganhar a posse da bola.

Takeuchi e Nonaka (1986, p. 2) usaram a analogia do râguebi e do scrum para 
descrever o desenvolvimento do produto do seguinte modo:

“A abordagem relay race para o desenvolvimento de produtos 
pode entrar em conflito com os objetivos de velocidade máxima e 
de flexibilidade. Em vez disso, uma abordagem holística ou como 
no râguebi – na qual uma equipa tenta percorrer a distância como 
uma unidade, passando a bola para trás e para frente – pode res-
ponder melhor às exigências competitivas de hoje.” 

Introdução  
ao Scrum

2
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Em 1993, Jeff Sutherland e a sua equipa na Easel Corporation criaram a es-
trutura Scrum para o desenvolvimento de software, combinando as ideias do 
artigo “The New New Product Development Game”, de 1986, com os conceitos 
de desenvolvimento orientado a objetos (object-oriented development), con-
trolo empírico do processo, desenvolvimento iterativo e incremental, processos 
de desenvolvimento de software, produtividade e sistemas adaptativos com-
plexos.

Em 1995, Ken Schwaber publicou o primeiro artigo sobre Scrum, na confe-
rência Object-oriented Programming, Systems, Languages, and Applications 
(OOPSLA) (Schwaber, 1995), em Austin (EUA). Desde então, Schwaber e  
Sutherland, sozinhos ou em coautoria, produziram várias publicações sobre 
Scrum (Schwaber, 2004; Schwaber & Beedle, 2001; Schwaber & Sutherland, 
2011).

Embora o Scrum seja frequentemente mais usado no desenvolvimento de  
software, os valores e os princípios deste método podem e estão a ser usados 
para desenvolver diferentes tipos de produtos ou para organizar o fluxo de vá-
rios tipos de projetos. Sendo um dos métodos ágeis para a gestão de projetos, 
o Scrum utiliza uma abordagem adaptativa e iterativa para esta área e para 
o desenvolvimento dos produtos. Esta abordagem foi formulada para ser um 
modo mais rápido e flexível de entregar mais valor em menos tempo.

Atualmente, mais de metade dos projetos ágeis seguem a estrutura Scrum, 
sendo este o mais popular dos métodos ágeis. Permite a gestão e o controlo 
de projetos iterativos e incrementais de vários tipos, sendo aplicável a várias 
áreas de atividade e promovendo a conclusão de projetos dentro dos prazos, 
garantindo simultaneamente que o valor do produto (output do projeto) é man-
tido. Assenta numa forte filosofia de colaboração, de partilha, de trabalho em 
equipa e de constante melhoria contínua. Como estrutura baseada em proces-
sos formais, requer a presença de vários papéis (pessoas), os quais devem ser 
assumidos com diligência e responsabilidade.

Para se perceber melhor a estrutura Scrum, estes são os seus três pilares de 
suporte:

�� Transparência – Todos reconhecem o quanto é importante num projeto 
(e não só) que tudo seja claro e todos possam saber o que se está a pas-
sar. Quantas vezes não somos tentados a esconder erros ou problemas 
e, mais tarde, vimos a descobrir que o resultado foi ainda pior?
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�� Inspeção – Garante que existe algum meio de controlo ou verificação 
que valida o trabalho realizado e o compare com o esperado. Através da 
inspeção (validação), reduzimos os riscos e as surpresas desagradáveis, 
tão frequentes na tradicional gestão de projetos;

�� Adaptação – Este é, provavelmente o pilar mais importante da estrutura 
Scrum. Tudo está sujeito a mudança, é inevitável. Um método que se 
quer ágil tem de saber adaptar-se de forma fácil e rápida. O cliente pode 
mudar de ideias, o mercado pode mudar, os governos e as orientações 
políticas também. Os produtos (outputs de um projeto) podem sofrer 
inúmeras alterações ao longo do projeto (algumas com origem interna, 
mas a maioria devido a fatores externos).

Ao longo deste capítulo e dos seguintes, estes pilares serão novamente abor-
dados e classificados.

O método Scrum pode ser mais bem compreendido através dos seus princípios 
orientadores, dos processos formais e dos aspetos subjacentes (Figura 2.1). 
Estes elementos serão descritos nas secções 2.2 a 2.4.

Figura 2.1 – Princípios, processos e aspetos do método Scrum

2.2 Princípios do Scrum

A estrutura Scrum apoia-se em seis princípios, que a seguir se descrevem:

�� Controlo empírico do processo – O método Scrum recomenda que a to-
mada de decisões seja feita com base na observação e experimentação, 
em vez de num planeamento inicial detalhado. Há duas maneiras de con-
trolar qualquer processo: o controlo de processos definidos e o controlo 
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empírico de processos. Este último baseia-se em três vetores principais: 
transparência, inspeção e adaptação. Esta abordagem é mais apropriada 
para os processos que geram outputs irrepetíveis e/ou imprevisíveis do 
que o controlo de processos definidos;

�� Auto-organização – Ao contrário do estilo de comando e controlo usado 
na gestão tradicional de projetos, o Scrum reconhece que, atualmente, 
os trabalhadores têm um contributo muito maior para dar do que ape-
nas o seu conhecimento técnico, e que a auto-organização fomenta este 
contributo;

�� Colaboração – No Scrum, considera-se que o desenvolvimento de produ-
tos é um processo partilhado de criação de valor que precisa que todas 
as partes interessadas trabalhem em conjunto e interajam, de forma a 
criar o máximo valor possível. Colaboração significa trabalhar em con-
junto para alcançar um objetivo comum;

�� Priorização baseada no valor – Entregar o maior valor no mais curto  
espaço de tempo requer priorização e uma divisão entre o que vai ser 
feito e o que precisa de ser feito. Tendo em conta os vários constrangi-
mentos e limitações que qualquer equipa enfrenta, a priorização torna-se 
um fator importante quando o valor entregue tem de ser maximizado;

�� Timeboxing – O tempo é tratado como constrangimento, pelo que o  
timeboxing (i.e., blocos ou caixas de tempo com um dado limite) é usado 
para marcar o ritmo a que todas as partes interessadas trabalham e 
entregam valor. O Scrum considera o tempo como a principal restrição, 
portanto, a cada processo ou atividade é atribuído um período fixo de 
tempo;

�� Desenvolvimento iterativo – Em projetos mais complexos, nos quais o 
cliente pode não ser capaz de definir especificações concretas ou não ter 
a certeza de como será o produto final, o modelo iterativo é mais flexível, 
uma vez que garante que qualquer alteração solicitada pelo cliente pode 
ser incluída como parte do projeto. As user stories (US), ou histórias de 
utilizadores, podem ter de ser constantemente (re)escritas ao longo do 
período de duração do projeto. Nos estágios iniciais da escrita, a maioria 
das US são funcionalidades de alto nível. Estas histórias de utilizadores 
são conhecidas como épicos, geralmente demasiado grandes para as 
equipas completarem num único sprint, sendo, portanto, divididos em 
US mais pequenas.
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4.1 O que é o Scrum?

O método Scrum está organizado em cinco fases e 19 processos, tal como 
vimos na Figura 2.2 (Capítulo 2). A Figura 4.1 apresenta, de forma resumida, o 
fluxo de trabalho (workflow) no método Scrum.

Figura 4.1 – Fluxo de trabalho (workflow) no método Scrum

Cada ciclo do método Scrum começa com uma fase inicial na qual é definida a 
visão do projeto e criado o Prioritized Product Backlog, no contexto Scrum, re-
fere-se à lista de trabalhos ou tarefas a realizar e o Prioritized Product Backlog, 
à lista ordenada (por prioridades) desses trabalhos ou tarefas a realizar, para 
que o produto/serviço possa ser apresentado ao cliente.

Em seguida, o trabalho é realizado numa série de sprints (ciclos curtos ou 
rápidos). Cada sprint começa com a Sprint Planning Meeting (reunião de pla-
neamento do sprint), no qual são definidas as tarefas para o sprint seguinte (os 
itens que constam do Prioritized Product Backlog, de acordo com a prioridade 

Fases e Processos 
Scrum

4
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de execução ou entrega ao cliente). Um sprint pode durar entre 1 e 6 semanas 
(mas, tipicamente, a duração será de 4) e resultará num incremento do pro-
duto/serviço potencialmente utilizável.

As Daily Standup Meetings (reuniões diárias, geralmente em pé) são conduzidas 
todos os dias, no decorrer do sprint. Nestas reuniões, a ST apresenta o trabalho 
realizado no dia anterior, reporta o que se encontra por finalizar e apresenta 
quaisquer impedimentos (obstáculos) com que os membros da equipa se te-
nham deparado.

No final do sprint, tem lugar a Sprint Review Meeting (reunião de revisão do 
sprint), durante a qual um incremento, uma parte ou uma demo do produto 
final é entregue ao PO, e em que este toma a decisão de o/a aceitar ou rejeitar. 
O sprint termina com uma reunião final, designada por Sprint Retrospective 
Meeting (reunião de retrospetiva do sprint).

Como vimos no Capítulo 2, um projeto Scrum segue um modelo composto por 
cinco fases (Figura 4.2.):

1.	 Iniciar (o projeto).
2.	 Planear e Estimar (as tarefas a realizar para executar o projeto).
3.	 Implementar (as tarefas e produzir os entregáveis do projeto).
4.	 Revisão e Retrospetiva (do sprint, para identificar o que correu bem e 

menos bem e para melhorar continuamente o desempenho da equipa).
5.	 Entregar (os entregáveis, os outputs ou os incrementos ao cliente e 

fazer a retrospetiva do projeto).

Figura 4.2 – As cinco fases e os 19 processos do método Scrum
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NOTA Os autores desta obra criaram um site de apoio ao livro no qual 
poderá encontrar materiais de suporte ao Scrum. Este site pode 
ser acedido através deste QR code:

4.2 Fase Iniciar

A fase Iniciar corresponde à primeira etapa num projeto Scrum, na qual são 
realizados os seguintes processos:

�� P01 – Create Project Vision (criar a visão do projeto);
�� P02 – Identify Scrum Master & Stakeholders (identificar o Scrum Master 

– SM – e as partes interessadas);
�� P03 – Form the Scrum Team (formar a Scrum Team – ST);
�� P04 – Develop Epic(s) (desenvolver o(s) épico(s));
�� P05 – Create Prioritized Product Backlog (criar o Prioritized Product 

Backlog, i.e., a lista priorizada de tarefas/trabalhos);
�� P06 – Conduct Release Planning (conduzir o planeamento das entregas).

4.2.1 P01 – Create Project Vision

O projeto Scrum inicia-se com a criação da visão do projeto, que é da res-
ponsabilidade do Product Owner (PO). Este tem como tarefas recolher os 
requisitos do projeto junto dos stakeholders e transformá-los na visão do pro-
duto (product vision). Esta é a base do projeto, não tem de ser detalhada nem 
demasiado abrangente, devendo focar-se mais no problema do que na solução.

Os inputs para este processo são o Project Business Case, a visão da empresa e a 
Proof of Concept, entre outros. No entanto, a maioria destes inputs são opcionais 
(ver, no final do livro, Anexo A, com todos os inputs e outputs dos 19 proces-
sos Scrum). O único input obrigatório, e o mais importante, é o Project Business 
Case, pois expressa a razão para se iniciar o projeto. O PO deve compreendê-lo 
e, a partir daí, criar a visão do projeto; deve também conhecer e compreender as 
características do mercado ao qual o produto/serviço se destina.
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O(s) Program stakeholder(s), o Program Product Owner, o Program Scrum 
Master e o Chief Product Owner reúnem-se na Project Vision Meeting (reunião 
de visão do projeto), na qual identificam o PO, ajudando-o a compreender o 
contexto do negócio, a identificar requisitos e a conhecer as expectativas dos 
stakeholders, de forma a criar o Project Vision Statement. O PO pode conduzir 
uma análise SWOT1 para ter uma ideia mais concreta do projeto.

O principal input para o processo de Create Project Vision é, como já referimos, 
o Project Business Case e o principal output é o Project Vision Statement (ver 
Anexo A).

4.2.2 P02 – Identify Scrum Master & Stakeholders

O segundo passo ao iniciar um projeto Scrum é identificar o Scrum Master 
(SM) e os stakeholders (partes interessadas) do projeto. Um projeto Scrum 
começa quando uma necessidade (oportunidade de negócio) é identificada e 
uma visão do projeto é criada. Posto isto, é preciso identificar os stakeholders 
do projeto, que têm a necessidade do negócio ou que vão ajudar a concretizá-la.

Assim que a visão do projeto está pronta, o PO procura identificar todos os  
stakeholders do projeto. Estes podem ser clientes, utilizadores e patrocinado-
res (sponsors), que interagem frequentemente com o PO, o SM e a ST, de forma 
a fornecer inputs e a facilitar a criação dos produtos/serviços do projeto. Os 
stakeholders influenciam o projeto ao longo do tempo em que este decorre. 
Além dos stakeholders, o PO identifica o SM, que o ajuda a alcançar a visão do 
projeto, trabalhando como facilitador e mentor da ST.

É importante para o PO selecionar para SM uma pessoa que possua compe-
tências de resolução de problemas, que desempenhe uma liderança “servente” 
(servant leadership) e que se comprometa a assegurar que a ST dispõe de um 
ambiente de trabalho conducente ao sucesso do projeto.

O PO pode aceitar inputs de várias fontes, como o Program Scrum Master, a 
matriz organizacional de recursos, a matriz de competências e o Scrum Guidance 
Body (SGB), entre outros, de forma a selecionar uma pessoa elegível para o papel 
de SM. Pode ainda recorrer a ferramentas, tais como critérios de seleção e for-
mação e recomendações/indicações do departamento de Recursos Humanos, de 
forma a identificar o melhor de entre os candidatos elegíveis para o cargo.

1 � Método de gestão estratégica usado para identificar os pontos fortes (Strengths), pontos fracos  
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameaças (Threats) de produtos, serviços, pessoas e 
empresas.
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Estudos de Caso
10
10.1 Introdução

Neste capítulo, serão apresentados quatro estudos de caso (case studies) re-
lacionados com a implementação e a manutenção da estrutura Scrum em 
empresas de vários setores de atividade:

�� Caso 1 – Empresa de projetos de engenharia (energias renováveis);
�� Caso 2 – Empresa de construção civil e obras públicas;
�� Caso 3 – Empresa de desenvolvimento de soluções de hardware e  

software;
�� Caso 4 – Empresa do setor da banca a retalho.

A implementação da estrutura Scrum nos três primeiros casos contou com a 
participação dos autores deste livro. O quarto caso foi-nos apresentado por um 
dos nossos formandos, que frequentou a formação de Scrum Master Certified 
(SMC) e é o Scrum Master (SM) da empresa retratada. Optámos por mais um 
caso de uma empresa não ligada ao desenvolvimento de software para refor-
çar a nossa convicção de que a estrutura Scrum pode ser aplicada a qualquer 
ambiente de gestão de projetos que exijam uma resposta ágil do mercado.

De referir que o nome verdadeiro das empresas foi omitido por motivos de 
confidencialidade. A natureza é a correta e alguns dados das empresas foram 
alterados ou omitidos para a sua não identificação.

10.2 Caso 1: empresa UM SA

A empresa UM SA (nome fictício) é uma multinacional com sede em França. 
Está presente em Portugal desde 2016, após a compra de uma empresa nacio-
nal que atuava numa das áreas de negócio da UM SA. 

A UM SA em Portugal é uma empresa de engenharia que desenvolve proje-
tos que cobrem as tecnologias renováveis de energia solar, eólica, hídrica e 
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biomassa. A empresa colabora com o cliente na procura das melhores solu-
ções na área de desenvolvimento de projetos. 

No seguimento da compra da empresa portuguesa pela UM SA, foi realizado 
um esforço no sentido de se atualizarem as práticas de gestão de projetos de 
acordo com as orientações da casa-mãe, em França. A empresa portuguesa, 
antes da compra, desenvolvia projetos apenas no âmbito da energia solar.  
A aquisição por parte da empresa francesa abriu caminho a novos mercados, 
novas tecnologias e novos desafios. Como consequência, a equipa de desenvol-
vimento de projetos cresceu e dispersou-se por vários pontos do planeta.

A implementação da estrutura Scrum ocorreu no departamento de Engenharia 
(DE) da UM SA, no decorrer de 2017. O projeto, designado por Lean Services 
and Scrum, foi conduzido por João Paulo Pinto e teve como team leader (chefe 
de equipa) o diretor do DE.

10.2.1 Objetivos

Neste contexto, o projeto teve os seguintes objetivos:

�� Criar padrões de trabalho (operações/prestação de serviços ao cliente);
�� Implementar a estrutura Scrum;
�� Implementar boas práticas de lean services;
�� Criar um modelo de avaliação de desempenho.

Para alcançar estes objetivos, foi definida a seguinte metodologia:

�� Conhecer as atuais práticas de trabalho do DE, fazendo o mapeamento 
dos processos com o objetivo de definir o estado inicial (“as is”);

�� Definir o estado futuro (“to be”), os objetivos e o plano de ação;
�� Implementar padrões de trabalho (work standards) no DE (incluindo nos 

escritórios de Brasil, França, Itália e Reino Unido);
�� Reforçar a comunicação e a partilha de conhecimento no DE (incluindo 

as delegações no exterior), recorrendo a sistemas de informação (numa 
fase inicial optando por uma solução gratuita, o Trello®) para a coorde-
nação de projetos;

�� Depois de “arrumada a casa”, implementar a estrutura Scrum para a 
gestão ágil de projetos em ambiente instáveis (i.e., sujeitos a frequentes 
alterações por parte do cliente ou dos mercados e ao projeto, entre ou-
tros aspetos).
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10.2.2 Conhecer as atuais práticas de trabalho do DE

O primeiro trabalho realizado consistiu em conhecer os principais elementos 
do DE. Para tal, foram realizadas entrevistas aos responsáveis dos diferen-
tes pilares deste departamento: Projeto Elétrico (E), Projeto Civil (C), Projeto 
CAD (D) e Power Systems (PS). Foi ainda analisado o fluxo de informação 
interno e externo ao DE (para se conhecer outros departamentos que intera-
gem com o DE). Ainda neste âmbito, foi feito o levantamento das principais 
práticas de trabalho e planeamento e das ferramentas informáticas usadas 
no departamento.

Nas reuniões realizadas, constatou-se que o DE dispõe de recursos humanos 
qualificados e em linha com os objetivos da empresa. Em termos de equipa-
mentos e soluções informáticas, foram detetadas lacunas que foram resolvidas 
no decorrer do projeto e posteriormente.

Neste domínio, ficou claro que as práticas de planeamento poderiam ser me-
lhoradas e, em vez da reunião semanal, foi proposto realizar-se uma reunião 
diária (Daily Standup Meeting), de manhã, com todas as pessoas do DE. Tam-
bém numa fase inicial, o diretor do DE implementou o Trello® como ferramenta 
de apoio à gestão de projetos. Posteriormente, esta ferramenta foi substituída 
por uma aplicação paga e customizada, que correspondia às necessidades do 
DE, a app Bitrix24® (ver secção 10.2.5).

Também numa fase inicial do projeto, foi proposto o uso de quadros de planea-
mento baseados no quadro kanban para facilitarem a comunicação entre todos 
os elementos da equipa e, assim, servirem de apoio às reuniões matinais.

Outros trabalhos realizados na fase inicial foram os seguintes:

�� O layout do open space onde o DE desenvolvia as operações foi revisto, 
para facilitar o trabalho dos coordenadores dos Projetos E, C, D e PS;

�� Estruturação do servidor (i.e., árvore de pastas) da UM SA para gravar 
projetos e documentos internos;

�� Elaboração da matriz de polivalências do DE (i.e., cruzamento das pes-
soas disponíveis com as competências necessárias);

�� Criação de um sistema de codificação para os projetos, de modo que 
todos os departamentos da UM SA tenham acesso ao mesmo código;

�� Disciplinar o “cliente interno” do DE, transferindo para o período da tarde 
o contacto com este e, desta forma, reservar a manhã para o trabalho 
intelectual e de desenvolvimento;
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�� Criação de um sistema (e.g., caixa de sugestões) para registo de ideias 
para que, depois de apresentadas, não se percam;

�� Análise documental de cada projeto.

10.2.3 Criação de padrões de trabalho

Neste domínio, foi dada ênfase à criação de padrões de trabalho para facilitar 
a gestão de projetos, custear as atividades e avaliar a competitividade do DE, 
quando comparado com alternativas externas (outsourcing).

Ainda neste ponto, foram definidas ou realizadas as seguintes atividades:

�� Criação e validação da Service List (lista de serviços), como definição 
de inputs e outputs, templates a usar, duração, meios necessários,  
expertise level required, entre outros, do DE. No seguimento desta lista 
de serviços, foi sugerida a criação de um Book of Services (livro de ser-
viços), um documento comum a vários departamentos na UM SA e que 
poderá também ser apresentado ao cliente, para que este selecione os 
serviços que pretende contratar; 

�� Criação de padrões para as reuniões-chave de um projeto, de forma a 
definir para cada reunião: ordem de trabalhos, duração, frequência de 
realização, quem deve estar presente e a quem reportar os resultados 
(simplificação e formatação da ata da reunião);

�� Definição de prioridades de atendimento e/ou execução dos projetos so-
licitados ao DE;

�� Simplificação das peças de cada projeto, de forma a uniformizá-las e a 
reduzir o tempo de elaboração. Neste ponto, foram criados (ou revistos) os 
templates das peças de projeto. Ficou em aberto a possibilidade de se re-
correr a um serviço externo para a criação de alguns templates em Excel;

�� Criação ou revisão das checklists a serem usadas em cada fase de ela-
boração dos projetos;

�� Formalização e formatação dos momentos de contacto do DE com ou-
tros departamentos da UM SA;

�� Implementação de rotinas, em especial no final das principais etapas da 
elaboração dos projetos, para facilitar a rastreabilidade dos mesmos e 
permitir avaliar e registar as lições aprendidas de cada etapa ou projeto;

�� Criação de um único ficheiro de Excel com todos os templates de um 
projeto. Este ficheiro, após estar concluído, servirá de para a comunica-
ção/informação com/de outros departamentos da UM SA;
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�� Implementação do record tracking para rastrear e registar o conheci-
mento adquirido em cada projeto;

�� Simplificação do processo de análise e síntese dos grid codes1 de cada 
país;

�� Sensibilização de toda a equipa para os perigos do multitasking (mul-
titarefa) e como este prejudica o desempenho de cada colaborador.  
A ideia transmitida à equipa foi a de que, uma vez iniciada uma tarefa, 
esta deve ser levada até ao fim (i.e., seguir o princípio de stop starting, 
start finishing, que significa “para de começar, começa a acabar”).

10.2.4 Ferramentas lean e Scrum implementadas

No âmbito deste projeto, foram aplicadas as seguintes ferramentas:

�� Uso de templates em formato A3 para registo de oportunidades, planea-
mento (e.g., 3W e Project Charter) e registo de lições aprendidas (e.g., 
After Action Report – AAR; ver Anexo B, no final do livro, com os respe-
tivos templates);

�� Implementação de um quadro kanban para coordenar tarefas e facilitar 
a gestão visual no open space do DE;

�� Gestão visual para facilitar a comunicação interna e externa do DE;
�� Standard work na criação de padrões de trabalho (Standard Operating 

Procedures – SOP);
�� Mindmapping para o mapeamento de serviços e atividades internas e 

externas do DE (atividades de interface com outros departamentos);
�� Introdução de Swimlanes, uma ferramenta usada no mapeamento de 

processos (algo que foi feito recorrendo à app Bizagi®);
�� Realização de um SIPOC (acrónimo de suppliers, inputs, processes, out­

puts, customers), uma ferramenta de mapeamento e documentação de 
processos para a caracterização detalhada de procedimentos de trabalho;

�� Criação de um lean scorecard para a avaliação do desempenho no DE. 
Este scorecard foi estruturado com base nas seguintes métricas: qua-
lidade, serviço ao cliente, custo, inovação e desenvolvimento humano. 
Para cada métrica foi definido um conjunto de indicadores e para cada 
indicador, o valor objetivo para o biénio 2017/18.

1 � Especificação técnica que define os parâmetros que uma instalação ligada a uma rede pública de ele-
tricidade deve cumprir, de forma a garantir a segurança e a viabilidade económica do sistema elétrico.




