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RESUMO

O PMBOK € um conjunto de boas praticas de Gestao de Projetos elaborado por um
grande numero de Gerentes de Projetos do mundo todo para ser utilizado para os mais
diversos tipos de projeto. Ja 0 Scrum é a metodologia 4gil mais difundida no Brasil.
Normalmente estes conhecimentos ndo sdo usados em conjunto. Neste estudo
pretendemos verificar a aderéncia do Scrum ao PMBOK 62 edicdo e elaborar um
diagrama de fluxo dos processos do PMBOK aplicados ao Scrum. O Obijetivo geral do
trabalho € produzir um Artigo Cientifico em que sejam identificados os processos do
PMBOK 62 edi¢do utilizados na metodologia Scrum aplicando desta forma o PMBOK
em uma metodologia agil de desenvolvimento de projetos. Para tanto deveremos:
Apresentar o PMBOK 62 edigéo; apresentar o Scrum; identificar em cada fase do ciclo
de vida do projeto Scrum os processos do PMBOX 62 edicdo que sao aplicados; e

sugerir um diagrama de fluxo para o Scrum na 6tica do PMBOK 62 edi¢cao.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. PMBOK. Project Management Body of
Knowledge. Scrum.



ABSTRACT

The PMBOK is a set of good Project Management practices developed by a large
number of Project Managers from around the world to be used for a wide variety of
project types. Scrum is the most used agile methodology in Brazil. Usually this
knowledge is not used together. In this study we intend to verify the adherence of
Scrum to the PMBOK 6th edition and to elaborate a flow diagram of the PMBOK
processes applied to Scrum. The general objective of this work is to produce a Scientific
Article in which the processes of the PMBOK 62 edition used in the Scrum methodology
are identified, thus applying the PMBOK in an agile methodology of project
development. For do it we must: Present the PMBOK 6th edition; presente the Scrum;
identify at each stage of the Scrum project lifecycle the PMBOX 6th edition processes
that are applied; and suggest a flowchart for Scrum from the perspective of PMBOK 6th
edition.

Palavras-chave: Gestdao de Projetos. PMBOK. Project Management Body of
Knowledge. Scrum.



LISTA DE SIGLAS

PMBOK: Project Management Body of Knowledge, E um guia publicado desde 1987
que contém a metodologia do PMI para gerenciamento de projetos.

PMI: Project Management Institute, atualmente a maior instituicdo no mundo dedicada
exclusivamente ao fomento da atividade de Gerenciamento de Projetos. Foi criada em
1969, sem fins lucrativos, na Pensilvania, EUA, e conta com milhares de afiliados em

todo o mundo.

Scrum: é uma metodologia usada para a gestao dindmica de projetos, sendo muitas

vezes aplicada para o desenvolvimento agil software.

Daily meeting ou daily: reuniao diaria da metodologia Scrum.

Sprint: periodo de uma iteracao do Scrum

Planning meeting ou Planning: reunidao de planejamento da Sprint no Scrum.
Review meeting ou Review: Reunido de revisdo da Sprint no Scrum.

Backlog: lista de requisitos do projeto aplicaveis ao projeto como um todo ou a Sprint.

Planning Poker: Metodologia de mensuracao por estimativa consensual
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1 Introducao

Atualmente muitos gestores de projetos buscam metodologias ageis para a
gestdo de seus projetos e o Scrum é a metodologia mais difundida e a base de
conhecimento mais completa para gestao de projetos apresentada como um conjunto

de melhores praticas de gestao de projetos € o PMBOK.

Atuando desde de 2003 na area de desenvolvimento de sistemas, desde que
comecaram a ser difundidas metodologias 4geis de desenvolvimento percebo que ha
uma grande divisao entre a Gestao de Projetos ageis e Gestao de Projetos Tradicional
pelo PMBOK. E comum de se ver comentarios de que a proposta do PMBOK seria
muito “engessada” e que nao seria ndo poderia ser utilizada em projetos de

metodologia agil. Esta dissociagdo sempre me intrigou.

Sabendo que o PMBOK é um conjunto de boas praticas aplicadas aos mais
diversos tipos de projetos e que projetos que utilizam metodologias ageis sdo apenas
mais um tipo de Projeto, seria entdo o PMBOK aplicavel a metodologias ageis em
especial ao Scrum? Quais processos do PMBOK 62 edigdo poderiam ser aplicados?

Para responder estas procuro identificar os processos do PMBOK 62 edicao
que podem ser utilizados na metodologia Scrum aplicando desta forma o PMBOK em
uma metodologia agil de desenvolvimento de projetos. Faco uma breve apresentacao
do PMBOK 62 edicdo, uma breve apresentagcdo do Scrum, procurando identificar em
cada fase do ciclo de vida do projeto Scrum os processos do PMBOX 62 edicdo que
séo aplicados e sugerir um diagrama de fluxo para o Scrum na ética do PMBOK 62

edicao.



2 Projetos e Gestao de Projetos
Antes de falarmos de Gestao de Projetos € interessante definirmos o que é
projeto. Segundo consta no PMBOK 62 Edicdo “Projeto é um esforco temporario

empreendido para criar um produto Unico”.

Este conceito engloba, construgcbes, melhorias de processos de negdcio,
aquisicoes, contratacoes, praticamente tudo que € criado ou que produz uma mudanca

ou resultado Unico.

O projetos vém sendo executados desde os primérdios da civilizagdo, muito
antes da construcao das grandes piramides do Egito. A construcdo de abrigos,
fabricacdo de ferramentas e utensilios de pedra sdo exemplos de projetos em tempos
muito remotos. Podemos atribuir também a esta época o inicio da gestdo de projetos,
pois o utensilio era idealizado, construido e se tivesse utilidade era aprovado e
utilizado. Mas como um importante marco, ja no periodo histérico, do inicio da gestao
de projetos complexos podemos citar a constru¢ao das piramides do Egito. Isso devido
a organizacdo de centenas de operarios em tarefas diversas com um grandioso

objetivo.

De 14 pra ca a atividade humana evoluiu muito e com ela o Gerenciamento de
Projetos também. Incontaveis técnicas e métodos foram desenvolvidos e aplicados
para auxiliar a gestdo de projetos. E com o igualmente incontavel niumero de projetos
se multiplicaram projetos bem sucedidos e também os mal sucedidos. E neste contexto
de diversificado e numeroso conhecimento foi fundado o Project Managenment Institute
(PMI), com o objetivo de compilar o conhecimento em Gestdo de Projetos em um
conjunto de préaticas para aumentar as chances de sucesso dos projetos que as
adotassem.

3 PMBOK

Em 1969 o PMI iniciou os trabalhos de compilagcao de técnicas e boas praticas
de gerenciamento de projetos com o objetivo de conferir aos usudrios maiores chances
de sucesso em seus projetos independentemente da area de aplicagdo. Apds anos de
trabalho em 1996 o PMI publicou sua base de conhecimento sobre gestdo de projetos,



a primeira edicdo do Project Management Body of Knowledge (PMBOK), o Guia de

conhecimento em gerenciamento de projetos.

“O PMI define o conhecimento em gestdo de projetos (PMBOK) como um
termo que descreve o conhecimento no ambito da profissdo de gerenciamento de
projetos. O conhecimento de gerenciamento de projetos inclui praticas tradicionais
comprovadas amplamente aplicadas, bem como praticas inovadoras que estao
surgindo na profissdo.” (PMBOK, 2014, p. 1).

Em seu corpo o PMBOK propde que para ser gerenciado cada projeto, durante
seu ciclo de vida do projeto, uma série de atividades devem ser executadas e as define
como processos de gerenciamento de projetos. Estes processos, um total de 49,
possuem entradas utiliza ferramentas e técnicas para entregar uma saida.

Estes processos sdo categorizados de duas formas, em grupos de processos,
um agrupamento logico para atingir os objetivos do projeto; e em areas de

conhecimento, que reune 0s processos por seus requisitos de conhecimento.

3.1 Grupos de Processos de Gerenciamento

Os grupos de processos de gerenciamento definidos no PMBOK s&o:
Processos de Iniciacdo, Processos de Planejamento, Processos de Execugéo,
Processos de Monitoramento e Controle e Processos de Encerramento. Estes grupos
nao relacdo temporal podendo um processo de iniciagdo ser novamente necessario
durante a execugdo, por exemplo. A figura 1 apresenta uma distribuicdo temporal
possivel para os processos de cada grupo.
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3.2 Areas de Conhecimento

Além de Grupos de Processos, os processo também sao categorizados em
Areas de Conhecimento, que sdo definidas pelos requisitos de conhecimento para
execucao dos processos. As 10 areas de conhecimentos numeradas de 4 a 13 como
referéncia aos capitulos onde estao descritas no PMBOK séo:

4. Gerenciamento da integracao do projeto

5. Gerenciamento do escopo do projeto

6. Gerenciamento do cronograma do projeto

7. Gerenciamento dos custos do projeto

8. Gerenciamento da qualidade do projeto

9. Gerenciamento dos recursos do projeto

10. Gerenciamento das comunicac¢des do projeto
11. Gerenciamento dos riscos do projeto

12. Gerenciamento das aquisi¢des do projeto

13.Gerenciamento das partes interessadas do projeto



3.3 Processos
No PMBOK a classificacdo dos processos, conforme sou grupo de
gerenciamento e sua area de conhecimento estdo distribuidos conforme apresentado

na tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo de processos conforme grupo de gerenciamento e area de conhecimento.

Areas de A . - Monitoramento
) Iniciacao Planejamento Execucao Encerramento
Conhecimento ¢ ! ¢ e Controle
Orientar e Monitorar e
gerenciar o controlar o
Desenvolver | Desenvolver o
trabalho do trabalho do
- o termo de plano de . . Encerrar o
Integragao . projeto projeto R
aberturado |gerenciamento do - - projeto ou fase
. . Gerenciar o Realizar o controle
projeto projeto ) .
conhecimento do |integrado de
projeto mudangas
Planejar o
gerenciamento do Validar o escopo
escopo
Escopo CoIe’Fa.r 0s Controlar o
requisitos escopo
Definir o escopo
Criar a EAP
Planejar o
gerenciamento do
cronograma
Definir as
atividades
- Controlar o
Cronograma Sequenciar as
L cronograma
atividades
Estimar a duragdo
da atividade
Desenvolver o
cronograma
Planejar o
gerenciamento dos
custos Controlar os
Custos .
Estimar os custos custos
Determinar o
or¢camento
Planejar o Gerenciar a Controlar a
Qualidade gerenciamento da | qualidade qualidade
qualidade




Areas de

Conhecimento

Iniciagao

Planejamento

Execucao

Monitoramento
e Controle

Encerramento

Planejar o
gerenciamento dos
recursos

Adquirir recursos

Controlar os

Comunicagoes

gerenciamento das
comunicagoes

Gerenciar as
comunicagdes

Recursos Estimar os recursos | Desenvolver a
.. . recursos
da atividade equipe
Gerenciar a
equipe
Planejar o

Monitorar as
comunicacdes

Planejar o
gerenciamento dos
riscos

Implementar
respostas aos
riscos

Monitorar os
riscos

Identificar os riscos

Realizar a andlise
qualitativa dos

Riscos g
riscos
Realizar a andlise
guantitativa dos
riscos
Planejar as
respostas aos riscos
Planejar o .
N J . Conduzir as Controlar as Encerrar as
Aquisigcoes gerenciamento das o - e
- aquisicoes aquisicoes aquisicoes
aquisicoes
. . Gerenciar o Monitorar o
Identificar as | Planejar o . .
Partes . engajamento das | engajamento das
. partes engajamento das
interessadas . . partes partes
interessadas | partes interessadas | . .
interessadas interessadas

Fonte: PMI 2017

3.4 Ciclo de vida de projeto PMBOK
O ciclo de vida do projeto de acordo com o PMBOK inicia-se com 0s processos

de iniciagdo, passa pelos processos de planejamento, execu¢cdo, monitoramento e

controle e se encerra com 0s processos de encerramento. Trabalhando em um projeto

com abordagem iterativa e incremental podemos sugerir um ciclo de vida de projeto

como na Figura 2.




Figura 2.Ciclo de vida de projeto PMBOK
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4 Scrum

Com o desenvolvimento da tecnologia e 0 aumento da velocidade no fluxo de
informagdo em muitas areas os projetos desenvolvidos com muitos artefatos de
planejamento e controle passaram a fracassar ndao pelo método aplicado e sim pelo
tempo. Muitos produtos quando terminavam de ser desenvolvidos ja ndo tinham mais o
valor projetado nao por atraso mas porque a necessidade ja havia mudado. Neste
cenario muitas metodologias ageis foram propostas e o Scrum se destacou como uma
das mais eficientes entre as empresas de tecnologia.

Segundo SCHWABER (2013) “o Scrum é Um framework dentro do qual
pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e adaptativos, enquanto

produtiva e criativamente entregam produtos com o mais alto valor possivel”.

O Scrum é fundamentado no empirismo, teorias empiricas de controle de
processos. O empirismo por sua vez afirma que o conhecimento vem da experiéncia e
de tomada de decisbes no que é conhecido. Os projetos em Scrum tém uma
abordagem iterativa e incremental para aperfeicoar a o controle de riscos e a
previsibilidade.

Como um processo empirico, 0 Scrum se apoia em trés pilares, transparéncia

a medida em que os aspectos do processo que afetam o resultado sdo visiveis e



conhecidos por toda a equipe; inspecao, pois 0s processos devem ser inspecionados
com frequéncia suficiente para que as variagcdes possam ser detectadas; e adaptacao,
0s processos devem ser inspecionados com grande frequéncia para que as variagdes
possam ser detectas e os processos e produtos possam ser ajustados para que o
produto final corresponda a necessidade.

Diferentemente do PMBOK, o Scrum especifica papéis, responsabilidades,
ritos, artefatos e regras, que precisao ser seguidos para o sucesso do método.

4.1 Papéis e Responsabilidades
O time Scrum é compostos por trés papéis: Scrummaster, Product Oner e o
Time.

O Scrummaster é responsavel por garantir que o time esteja seguindo a
metodologia, ajuda o time a se desenvolver com o objetivo de ser mais produtivo com
melhoria na qualidade das entregas. Ele também ajuda o time a eliminar impedimentos

e a se organizar considerando o0 autogerenciamento e a interdisciplinaridade.

Ja o Product Oner (PO) é o unico responsavel pelo gerenciamento do Backlog
do Produto garantindo a entrega de valor pelo Time. Ele devera entender o negécio,
priorizar e evitar interferéncias externas. Ele € o Dono do Produto, precisa,

impreterivelmente, ter poder de decisao.

O Time é uma equipe multidisciplinar responsavel por transformar o Backlog do

Produto em incrementos funcionais ao produto que possam ser entregues ao cliente.

4.2 Artefatos
O principal artefato do Scrum é o Backlog do Produto que nada mais é do
que uma lista de requisitos do produto relacionados na ordem definida pelo PO de

forma a entregar o maior valor ao final de cada Sprint.

4.3 Sprint
A Sprint € um evento com tempo definido, devem durar de duas a quatro
semanas e ter uma meta e um objetivo claro, corresponde uma iteragdo com entrega

de valor ao cliente. Sempre ao final de uma Sprint € preciso ter um acréscimo ao



produto que seja funcional para o cliente. A Sprint consiste de ceriménias que sdo: a
reunido de planejamento da Sprint (Planning), o trabalho realizado, as reunides diarias

(Daily Meeting), a revisao da Sprint (Sprint Review) e a retrospectiva da Sprint.

Na Planning a Sprint é toda planejada, é um evento com duragao de oito horas
e ao final deve estar definido o que sera feito e como sera feito na Sprint.

Durante a realizagdo dos trabalhos sao realizadas reunides diérias, as Daily
Meetings, que também tem tempo defino, 15 minutos, e devem ser suficientes para que
todos respondam a 3 perguntas: o que fez desde a ultima Daily, o que fara até a

proxima e quais os obstaculos em seu caminho.

Apobs a realizacao dos trabalhos chega o momento de apresentar o resultado
da Sprint ao PO, este momento é a Sprint Review, é um evento de duracao de 4 horas
€ 0 momento de avaliar 0 que esta realmente pronto comparando o que esta sendo

entregue com o que deveria estar sendo entregue.

Ao final temos o evento que encerra a Sprint, a Retrospectiva. E um evento
com duragao de trés horas que serve para o Time relembrar os acontecimentos da
Sprint que se encerra e considerar as pessoas, as relagdes entre elas, 0s processos e

as ferramentas utilizadas para tonar o Time melhor para a préxima Sprint.

4.4 Ciclo de vida Scrum
Basicamente o Ciclo de vida dos projetos Scrum partem de um Backlog do
Produto, passam pelas iteracbes de Sprints, que por sua vez tem iteracdes diarias

dentro do time e ao final tém-se o produto pronto, a Figura 3 apresenta o ciclo.



Figura 3.Ciclo de vida de projeto Scrum
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5 Scrum na Otica do PMBOK

Conforme é descrito no site Scrum.org, “o Scrum é um framework no qual as
pessoas podem abordar problemas adaptativos complexos, entregando, de forma
produtiva e criativa, produtos do mais alto valor possivel.” E uma metodologia agil para

gestao e planejamento de projetos.

O Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) é um conjunto de
praticas de gestdo de projetos, publicado em forma de guia pelo PMI com colaboracao
milhares Gerentes de Projetos do mundo, aplicaveis aos mais diversos tipos de
projetos e traz no seu corpo orientagées sobre como tratar a gestdo em projetos ageis.

Conforme CRUZ (2013), o guia PMBOK pode ser completo em abrangéncia e
proposta de conteludo gerencial, porém, ndo é, € nao se propde a definir, uma
metodologia de suas proéprias boas praticas. Ja sobre o Scrum CRUZ (2013) menciona
que nao € tdo abrangente quanto o PMBOK, mas, por outro lado, possui regras,
cerimonias e sequenciamentos bem definidos para a aplicacdo do seu conteddo no

gerenciamento de projetos.

Em palestras e treinamentos €& comum ouvirmos que nao existe
compatibilidade entre o Scrum e o PMBOK, que ndo é possivel realizar um projeto
Scrum com processos do PMBOK porque sao “engessados”, burocraticos, ndo aceitam



mudancgas, possui um documentagcdo muita extensa, em projetos grandes tempo entre
a fase de projetos e a entrega é muito distante e os requisitos podem mudar no
periodo, e por tudo isso é mais lento. Por outro lado ouve-se muito que o Scrum sé
serve a projetos de Tl (Tecnologia da Informacao), é desorganizado, todos no time tém
que dominar todas as técnicas aplicadas, ndo possui documentacdo e que é mais
rapido.

No entendimento deste autor € preciso se desprender destas opinides pré-
concebidas para aproveitar o melhor de cada um, o PMBOK com seus processos
testados e consolidados e o Scrum com sua agilidade e integracdo da equipe.
Podemos unir 0 “o que fazer” do PMBOK com o “como fazer” e “quando fazer” do

Scrum.

Como menciona Cruz (2013) o Scrum ndo € tao abrangente e tdo extenso
quanto o Guia PMBOK, mas, por outro lado, possui regras, cerimonias e
sequenciamentos bem definidos para aplicagcdo de seu conteudo no gerenciamento de
projetos.

Passemos a avaliar o Scrum sob a 6tica do PMBOK de forma bem simplificada.
Nessa otica, antes mesmo de iniciar o projeto a metodologia Scrum ja nos apresenta o
processo Planejar o gerenciamento das comunicacoes ja parcialmente realizado ja
que a parte mais importante da comunicacdo € realizada nas ceriménias (Plannig,
Daily, Revisao, Retrospectiva). O Backlog de projeto, que é o ponto de partida do
Scrum poderia ser entendido como a unido dos processos Planejar o Gerenciamento
do Escopo, Coletar os Requisitos, Definir o Escopo e caso seja importante para o
projeto Cria a EAP do Projeto. Como o PMBOK admite que o processo sejam
revisitados tantas vezes quantas forem necessarias, durante a construgao do Backlog
do projeto pelo PO os processos de Coletar os Requisitos e Definir o Escopo do projeto
sao realizados de forma sucinta, para serem revisitados dentro da Sprint na Planning
da Sprint ai sim de forma detalhada na compilagdo das histérias de usuario.

A Planning da Sprint € o momento de realizarmos também os Processos
Definir as atividades, Sequenciar as atividades e Estimar a duracao da atividade.
A forma de executar estes processos no Scrum é o Planning Poker, técnica consensual



de estimativa de prazo para as tarefas que também ajuda a detalhar as histérias de

usuario.

Durante a execugao da Sprint faz parte das atribuicbes do Scrum Master
realizar os Processos Orientar e gerenciar o trabalho do projeto, Gerenciar o
conhecimento do projeto, Desenvolver a equipe, Gerenciar o engajamento das
partes interessadas. Ja os processos Monitorar e controlar o trabalho do projeto e

Controlar o Cronograma sao realizados diariamente nas Daily Meetings.

A reunido de revisdo do Scrum é quando ocorrem os processos Validar o
Escopo e Controlar o Escopo, além de Realizar o controle integrado de mudancas
e Controlar a Qualidade. Pois este € o momento em que o PO verifica se 0 que esta
sendo entregue corresponde realmente ao que foi pedido, contabiliza 0 que vai passar
do Backlog desta Sprint para a préxima Sprint e define a incorporacdo da nova
funcionalidade ao produto.

Por fim na Reunido de retrospectiva, conforme temos descrito no Scrum, é o
momento de realiza os processos Monitorar o engajamento das partes

interessadas, Monitorar as comunicacoes e Encerrar o projeto ou fase.

A visdo inversa a proposta, olhar o Scrum na o6tica do PMBOK, qual seja
identificar os Processos do PMBOK dentro do Scrum é um pouco mais complexa. A
comecar pelos processos que envolvem custos, recursos, riscos, aquisicdes e partes
interessadas fora do time, muitos dos processos destas areas de conhecimento nao
sao tratados no Scrum. Por exemplo, 0 Scrum nao descreve 0s processos de aquisicao
Planejar o gerenciamento das aquisicoes, Conduzir as aquisicoes, Controlar as
aquisicoes e Encerrar as aquisicoes. Porém o fato de estes processos nao estarem
definidos no Scrum néo inviabiliza que o um projeto Scrum seja gerenciado com 0s

conhecimentos do PMBOK, estes processos apenas nao existirdo neste projeto.

6 Scrum com PMBOK
A analise comparativa dos processos do PMBOK contidos no Scrum nos revela
uma série de processos que 0 Scrum nao descreve e portanto ndo habilitaria 0 Scrum

para projetos que precisassem destes processos. Por outro lado ndo caberia



acrescentar aos atores do Time Scrum estes processos. Como seria entdao um projeto
de desenvolvimento de software, com Scrum, que envolvesse aquisicdo de
equipamentos, contratacdo de pessoas, com necessidade de engajamento de
interessados externos ao time? A quem caberia planejar, executar e controlar estas

atividades?

Esta pergunta pode ser respondida pelo préprio PMBOK. Precisamos
acrescentar ao Projeto um membro que nao faca parte do Time Scrum e ja tenha as
competéncias e habilidades para estas atividades, um Gerente de Projetos. A proposta
€ que o Projeto passasse a englobar o Projeto Scrum e o que fosse externo ao Scrum
seria acompanhado pelo Gerente de Projetos conforme ilustrada na Figura 4.

Figura 4.Ciclo de vida do projeto Scrum com Gerente de Projetos

Scrum com Gerente de Projeto {\Monitoramente e Controle

Reunides diarias

Scrum

Produto pronto Encerramento

Sprint
2 a 4 semanas ‘ -

Revisdo e
Retrospectiva

Planejamento da
Sprint

Planejamento Execucao

Fonte: do autor
Considerando esta abordagem, o Gerente de Projetos pode ter atribuicoes
muito Uteis e importantes para o projeto. Além de todos 0s processos que passaria a
coordenar teria um papel muito importante que seria garantir que o Time Scrum esteja
focado nos processos do Scrum, blindando a equipe de contato com clientes,
fornecedores, custos e outros problemas que podem trazer riscos ao projeto, e assim

garantir a agilidade do Projeto.



7 Conclusao

Na andlise realizada percebemos que podemos relacionar as atividades do
Scrum com muitos dos processos contidos no PMBOK mostrando, ndo s6 que sao
compativeis, mas também que podem ser complementares e que a utilizacdo de uma
metodologia integrada entre o Framework Scrum e o Guia PMBOK pode trazer

inclusive mais agilidade no desenvolvimento do projeto.

Como trabalho futuro, sugere-se um aprofundamento maior na comparagao
dos processos Scrum e contidos no PMBOK, de forma que se possa definir os
responsaveis por cada processo dentro do projeto, bem como definir a participagdo do
Gerente de Projetos dentro e fora do Scrum.
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