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RESUMO

A alta mudanca dos requisitos dos clientes e a necessidade de melhorar a comunicagéo entre a
equipe foram alguns dos motivos para o surgimento do gerenciamento agil de projetos. O
setor de tecnologia da informacéo carecia de uma metodologia que atendesse estes critérios,
além do mais, as pequenas empresas de base tecnoldgica encontravam dificuldades com os
altos custos de implantacdo das metodologias tradicionais de gerenciamento de projetos e sua
extensiva documentacgéo. Este trabalho objetivou acompanhar a transicdo do gerenciamento
tradicional para o gerenciamento agil de projetos em uma pequena empresa de base
tecnologica: OPT Solucdes. Para isso foi realizada uma pesquisa-acdo, na qual se aplicou a
metodologia Scrum de gestdo, planejamento agil e iterativo de desenvolvimento de software
no produto PecaAgora. Neste trabalho foram avaliados o impacto da implantagdo, os
beneficios e desvantagens da metodologia. Os resultados encontrados indicam que 0s
principais beneficios foram: a melhora na comunicacdo, aumento da produtividade, motivacéo
da equipe e melhora na qualidade do produto. A empresa tornou-se mais competitiva e
melhorou a rapidez do processo de desenvolvimento de produtos, fator de crucial no mercado

de tecnologia.

Palavras-chave: Gerenciamento agil projetos, Scrum e tecnologia.



ABSTRACT

The high changing customer requirements and the need to improve communication between
the project team were some of the reasons for the emergence of the agile project management.
The information technology sector lacked a methodology that meets these criteria, moreover,
small technology-based companies faced difficulties with the high deployment costs of
traditional methods of project management and the extensive documentation. This study
aimed to monitor the transition from traditional management to agile project management in a
small technological company: OPT Solutions. An action research was performed and the
Scrum methodology management, agile and iterative planning software development was
apllied in PecaAgora. This study evaluated the impact of the implementation, the benefits and
the disadvantages of the methodology. The results indicated that the main benefits were:
improved communication, increased productivity, staff motivation and improved product
quality. The company has become more competitive and accelerated the speed of the process

of product development, a crucial factor in the technology market.

Keywords: Agile project management, Scrum and technology.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

No gerenciamento de projetos é necessario que as necessidades e expectativas dos
clientes sejam atendidas com exceléncia. Definir e priorizar essas exigéncias dos
consumidores é uma tarefa complexa, ainda mais quando se trata de gestdo de
desenvolvimento de softwares, onde a mudanca é intrinseca e constante em todas as etapas do
processo.

O método &gil surgiu em contraposi¢cdo aos modelos tradicionais de desenvolvimento
de software, com o objetivo de criar novas solucBes para os processos tradicionais focados na
criacdo de documentacbes completas. Assim, a metodologia &gil Scrum torna mais rapido e
eficaz o desenvolvimento de softwares.

No setor de tecnologia, a aplicacdo da metodologia agil pode gerar resultados mais
expressivos quando comparado com as metodologias tradicionais. A mudanca para um
processo de desenvolvimento agil como o Scrum pode trazer grandes beneficios, dentre eles:
maior produtividade, maior satisfacdo e motivacdo no trabalho por parte dos funcionérios,
time-to-market mais rapido, além de menores custos.

A analise e implementacdo do Scrum enquanto metodo &gil no software
PecaAgora.com da empresa OPT Solucdes € o objeto deste estudo. A organizacdo busca

adquirir novas vantagens competitivas no desenvolvimento do produto.

1.2 JUSTIFICATIVA

Com o objetivo de aumentar a disponibilidade dos equipamentos e reduzir os custos de
manutencdo nas empresas de frota sob consultoria da OPT Solugdes LTDA, foi identificada a
demora da chegada de pecas como o principal obstdculo a ser superado. A partir da
identificacdo do problema relacionado a lentiddo do processo de compra de pecas para frotas
de veiculos pesados, foi iniciada a busca de solu¢des, onde o resultado foi o principal produto
da empresa, 0 Marketplace PecaAgora.com.

Neste software estdo reunidas todas as informacfes necessarias para or¢camento e
compra de pecgas em tempo real, proporcionando ao cliente acesso a varias lojas a0 mesmo

tempo, bem como a integracdo de catalogos de diversos fornecedores em um comparador de
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precos, sindnimo de agilidade no processo de orgamento e compra e redugéo de custos para as
empresas que possuem frotas.

No cenario de desenvolvimento de software, onde grandes mudangas tecnoldgicas
acontecem cada vez mais rapidamente, as empresas de base tecnoldgica se encontram em um
ambiente permeado por diversas fontes de descontinuidade. Para continuarem competitivas no
mercado, necessitam de respostas ageis para as demandas de seus clientes ou para melhorar
seus produtos diante das inovagdes concorrentes.

Neste ambiente, as metodologias de gerenciamento de projetos tradicionais nao
conseguem atender a alta responsividade almejada. Sendo assim, torna-se necessaria a
utilizacdo de novas metodologias de gerenciamento de projetos e inovacOes aptas ao
atendimento dos anseios e expectativas dos clientes que estdo, sempre, em constante
mudanca.

Os principais problemas encontrados no atual contexto da OPT Solugdes na
utilizacdo da metodologia tradicional de desenvolvimento do software PecaAgora sdo:
dificuldade de entrega mais rapida de novas funcionalidades do software, grande tempo
despendido em replanejamentos devido a alta mudanga de prioridades e o gerenciamento das
atividades dos membros da equipe de projeto.

Com base neste contexto, a metodologia Scrum de desenvolvimento iterativo e
incremental para o gerenciamento de projetos e desenvolvimento de software agil foi criada e
pode ser considerada uma das mais adequadas para o desenvolvimento e aprimoramento de
softwares.

O autor como socio fundador da OPT SolugGes tem grande interesse em aprofundar
seus conhecimentos na area para que a empresa consiga atender rapidamente a demanda dos
clientes, visto ser essa € uma questdo de sobrevivéncia para organizacdo. Além disso, a
competicdo no mercado de softwares € global e existem lacunas a serem melhoradas nesta

area da empresa.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho envolve a aplicacdo da metodologia Scrum a empresa OPT SolucGes

LTDA no projeto de desenvolvimento de um de seus produtos, o0 Marketplace PecaAgora.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_iterativo_e_incremental
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_iterativo_e_incremental
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_projetos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_de_software_%C3%A1gil
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A OPT Solugbes é uma empresa de base tecnoldgica, fundada no ano de 2013 e
atualmente sediada no Centro Regional de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia (CRITT)
da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).

Os dados serdo levantados diretamente com a organizagdo em questdo, alem de
serem estudados dados referentes a metodologia atual de gestdo de projetos. Além disso,
depois da implementacdo da metodologia Scrum na empresa, serdo considerados dois meses

de pesquisa aplicada.

1.4 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é aplicar a metodologia Scrum no gerenciamento e
desenvolvimento de novas funcionalidades do MarketPlace PecaAgora. Além disso, o projeto
possui outros objetivos em ordem de prioridade:

¢ Analisar os impactos da metodologia Scrum na organizagdo em questédo

¢ Evidenciar as vantagens e dificuldades encontradas nas préaticas do Scrum

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

De acordo com a estrutura sugerida por Miguel (2010), caracteriza-se o trabalho
como sendo de natureza aplicada, onde o0 objetivo é gerar conhecimentos para a resolucdo de
problemas relativos ao gerenciamento de projetos de softwares na empresa OPT Solugdes. Em
relacdo aos seus fins, a pesquisa é exploratéria e descritiva, através de um levantamento
bibliografico e posterior estudo, com o objetivo de obter maior familiaridade com o problema.
Em relacdo a abordagem, é de estrutura qualitativa. Quanto ao método, trata-se de uma
pesquisa-acdo, onde € realizado uma pesquisa arquitetada em associacdo a uma agdo; 0s
pesquisadores da situacdo estdo envolvidos de maneira cooperativa ou participativa.

Para atender os objetivos da empresa, a pesquisa serd aplicada com o apoio da alta
direcdo, mediante a capacitacdo dos colaboradores no Scrum, além do acompanhamento do

autor para auxiliar na implementacéo das praticas da metodologia.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para organizar e alcancar os objetivos previstos neste trabalho a estrutura foi dividida
em 5 capitulos.

Capitulo 1 — Introducé&o:

Este capitulo se propde a introduzir o tema, inicialmente com as consideracdes
iniciais, para depois justificar a escolha do mesmo. Posteriormente é apresentado o escopo e
as finalidades do trabalho. Depois é apresentada a definicdo da metodologia, junto uma
rapida explanacgdo sobre a estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Reviséo Bibliografica:

No segundo capitulo é apresentada a revisdo bibliografica para basear a pesquisa, em
gue sdo pesquisados conceitos e o histdrico relativo ao gerenciamento de projetos tradicional,
para posterior definicdo de conceito de gerenciamento de projetos de desenvolvimento de
software e da metodologia agil.

Capitulo 3 — Desenvolvimento:

Neste capitulo serd colocada em pratica a metodologia desenvolvida na revisao
bibliogréfica e aplicada na OPT SolugGes LTDA, por meio de treinamentos, reunifes e
acompanhamento da direcdo da empresa durante o processo de desenvolvimento do produto.
Durante do capitulo serdo relatados as vantagens e desvantagens da metodologia e as
melhorias implementadas.

Capitulo 4 — Resultados:

No capitulo serdo apresentados os resultados da aplicagdo da metodologia na
empresa.

Capitulo 5 — Concluséo:

Por ultimo, neste capitulo serdo verificados se os objetivos definidos no inicio foram
cumpridos, bem como a forma como serdo realizadas as devidas ponderacfes e sugeridas

oportunidades de melhoria para continuidade da utilizacdo da metodologia.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na realidade de hoje, as organizacdes necessitam de atender a demandas de maneira
eficaz, em um ambiente caracterizado pela velocidade das mudancas, tornando indispensavel
um modelo de gerenciamento baseado no foco em prioridades e objetivos. Por essa razéo, o
gerenciamento de projetos tem crescido de maneira tdo acentuada no mundo nos Gltimos anos
(Vargas, 2010).

Segundo Vargas (2010), projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado
por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos
de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

O PMI (2013) define projeto da seguinte forma:

“Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos
projetos indica que eles tm um inicio e um término definidos. O
término é alcancado quando os objetivos do projeto sdo atingidos
ou quando o projeto é encerrado porque os seus objetivos ndo
serdo ou ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade do
projeto deixar de existir”. (PMI, 2013)

De acordo com Carvalho (2011), em tempos passados as organiza¢fes que adotavam
a administracdo por projetos eram grandes empreiteiras, 6rgdos governamentais, cujo prazo
médio era entre trés e cinco anos. Atualmente, devido ao interesse de empresas de Tecnologia
de informacéo, ocorreu um grande aumento no nimero de empresas interessadas em gestdo de
projetos. Os projetos desenvolvidos possuem duracdo média de 2 a 24 meses, ocasionando
uma mudanca consideravel no prazo, de anos para meses.

Sales e Naveiro (2010) destaca ainda que as atividades de gerenciamento de projetos
estdo, cada vez mais, sendo absorvidas no dia-a-dia das empresas, visto que as organizacdes
necessitam pratica-las para manter-se no mercado, ou desejam que as praticas disseminadas
pelo PMBOK sejam formas de melhorar a eficacia organizacional. Carvalho (2011) cita que
no Brasil, grandes empresas do setor de tecnologia de informagéo tém investido fortemente
em capacitacdes internas e externas de profissionais em gestdo de projetos, como IBM Brasil,

Siemens, Unisys, dentre outras.



17

2.1 CARACTERISTICAS DE UM PROJETO

As principais caracteristicas de um projeto sdo a temporariedade, a individualidade
do produto ou servigo, a complexidade e a incerteza.
A temporariedade significa que o projeto tem uma duracdo finita para ser concluido.
A individualidade indica que o produto a ser desenvolvido € Unico, nunca antes realizado. A
complexidade diz respeito as diferentes expectativas e necessidades das partes interessadas e
também a complexidade da tecnologia a ser desenvolvida em si. A incerteza, por sua vez, se
d& em relacdo aos custos, prazos e contratos previstos e fechados no projeto (VARGAS,
2010).
Gerenciamento de projetos de acordo com o PMI (2013) inclui:
¢ Identificacdo de requisitos
e Adaptacdo as necessidades e expectativas das partes interessadas desde o
planejamento até sua finalizacéo
o Estabelecer e manter a comunicacao ativa com as partes interessadas
¢ Balanceamento das restri¢cdes do projeto, que incluem:
o Escopo
Qualidade
Cronograma
Orgamento

Recursos

O O O O O

Riscos

Como pode ser visualizado na figura 2, Vargas (2010) e PMI (2013), classificam as
areas de gerenciamento de projetos em termos de seus processos, as dividindo em dez grupos

integrados, que estdo ligados diretamente as restri¢cdes do projeto.
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Partes @
Interessadas
Integracao e

Qualidade

Aquisigtes

Comuni Recursos

cagﬁes Humanos

Figura 1 - Processo integrado de gerenciamento de projetos
Fonte: Vargas, 2010 (adaptado).

Segundo Vargas, (2010) cada um desses processos tem um detalhamento especifico e
uma abrangéncia propria, porém esta integrado, a todo momento, com os demais, formando
um todo Unico e organizado.

De acordo com o referido autor e PMI (2103), as areas podem ser descritas
sucintamente como:

Gerenciamento da Integracio — Area que engloba os processos para assegurar que
todos os elementos do projeto estejam coordenados e integrados, buscando que seu todo seja
sempre favorecido.

Gerenciamento de Escopo — Area que engloba 0s processos necessarios para
assegurar que no projeto esteja definido todo o trabalho demandado pelo cliente e para que
seja realizado de maneira bem sucedida.

Gerenciamento de Tempo — Area que engloba 0s processos necessarios para garantir
a conclusao do projeto no prazo planejado.

Gerenciamento de Custos — Area que engloba os processos requeridos para assegurar
que um projeto seja finalizado dentro do orgamento previsto.

Gerenciamento da Qualidade — Area que engloba 0s processos requeridos para
assegurar que os produtos ou servigos do projeto estardo em conformidade com o solicitado
pelo cliente.



19

Gerenciamento de Recursos Humanos — Area que engloba os processos requeridos
para fazer uso mais efetivo do pessoal.

Gerenciamento das ComunicacBes — Area que engloba 0s processos requeridos para
assegurar que as informacdes do projeto sejam adequadamente obtidas e disseminadas.

Gerenciamento de Riscos — Area que visa planejar, identificar, qualificar, quantificar,
responder e monitorar os riscos do projeto.

Gerenciamento das Aquisices — Area que engloba os processos de aquisi¢io de bens
e servicos de fora da organizacao.

Gerenciamento das Partes Interessadas — Area inclui os processos exigidos para
identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou ser impactados
pelo projeto, analisar suas expectativas e impactos no projeto e desenvolver estratégias para o

engajamento eficaz das partes interessadas nas decisdes e execucdo do projeto.

2.2 CICLO DE VIDA DE UM PROJETO SEGUNDO O PMBOK

Vargas (2010) explana que “Um projeto é desenvolvido a partir de uma ideia,
progredindo para um plano, que, por sua vez é executado e concluido. Cada fase do projeto é
caracterizada pela entrega ou finalizagcdo de um determinado trabalho. Toda entrega deve ser
tangivel e de facil identificacdo”.

O projeto de maneira genérica pode ser divido em cinco grandes etapas: inicio do
projeto, organizagéo e preparacdo, execucdo do trabalho do projeto, fase de monitoramento e
controle e enceramento do projeto (PMI, 2013).

1

|

Esforgo
Fase de Iniciagao
Fase de Planejamento
Fase de Execugéo

Fase de Encerramento

e de Monitoram
e Controle

Tembo

Figura 2 - O ciclo de vida do projeto subdivido em fases ou grupos de processos.
Fonte: Vargas, 2010.
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Vargas (2010) caracteriza as etapas de um projeto como:

Fase de Iniciagdo - E a fase inicial do projeto, onde sdo determinadas suas
necessidades e transformadas em um problema estruturado a ser resolvido por ele. Nessa fase,
a misséo e o objetivo do projeto sdo definidos e as melhores estratégias sdo identificadas e
selecionadas.

Fase de Planejamento - E a fase responsavel por detalhar tudo aquilo que sera
executado pelo projeto, para que no final dela, ele esteja detalhado o suficiente para ser
executado sem dificuldades e imprevistos. Nessa fase, 0s planos de escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos e aquisi¢cdes sdo desenvolvidos.

Fase de Execucdo - E a fase que concretiza o que foi planejado anteriormente. Erros
cometidos nas fases anteriores ficam evidentes durante essa fase. E nela que a maior parte do
orcamento e do esforgo do projeto séo utilizados.

Fase de Monitoramento e Controle — Esta fase acontece paralelamente as demais.
Tem como objetivo acompanhar e controlar aquilo que esta sendo realizado pelo projeto. O
objetivo do controle é comparar o status atual do projeto com o status da fase planejamento,
tomando ac¢des necessarias em caso de desvio.

Fase de Encerramento - E a fase quando a execucéo dos trabalhos é avaliada através
de uma auditoria, os documentos do projeto sdo encerrados e todas as falhas ocorridas durante
0 projeto sdo discutidas e analisadas para que erros similares ndo ocorram em novos projetos.

O inter-relacionamento entre os ciclos de vida de todas as fases de um projeto é
representado pela figura 4 em um mesmo grafico. Normalmente, a saida de um processo
corresponde a entrada em outro processo, exceto quando este € a entrega final. A fase de
planejamento é atualizada a medida que o projeto avanca e vai sendo executado. Verifica-se
pela figura, que frequentemente as etapas se sobrepdem, ndo podendo ser consideradas
eventos isolados (PMI,2013).



Nivel de
interacao
entre
processos
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Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos
processos processos de processos de de monitoramento
de iniciacao planejamento execucao e controle

= — =~ ----l"--

TEMPO

Figura 3 - Os grupos de processos interagem em uma fase ou em um projeto
Fonte: PMI, 2013.
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Grupo de
processos de
encerramento

Como pode ser visto na figura 5, o ciclo de vida do projeto geralmente possui

algumas caracteristicas comuns. Os niveis de custos e pessoal sdo baixos no inicio, tem o0 seu

pico durante a execucdo do projeto e decaem rapidamente na etapa de concluséo (PMI,2013).

Iniciar ~ Organizacao Execucao do trabalho Encerramento
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Figura 4 - Niveis tipicos de custos e pessoal ao longo do ciclo de vida
Fonte: PMI, 2013.

Na figura 6 ¢ evidenciado que a influéncia das partes interessadas, riscos e incertezas

sdo grandes no inicio do projeto e tendem a cair quando se aproxima sua finalizacdo. Além
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disso, os custos de mudanca das caracteristicas finais dos produtos sdo baixos no comeco do

projeto e aumentam significantemente ao longo dele (PM1,2013).

Alto Risco e incerteza
=
©
(G
Custo das mudancas
Baixo

Tempo do projeto —»

Figura 5 - Impacto dos riscos, incertezas e custos das mudancas no tempo do projeto.
Fonte: PMI, 2013.

Um projeto considerado como bem-sucedido sob a ética do planejamento € aquele

realizado conforme o planejado (Vargas, 2010).

2.3 RELACOES ENTRE CICLO DE VIDA DE PROJETO E PRODUTO

As relaces entre ciclo de vida de projeto e produto podem ser definidas como:

“O ciclo de vida do produto consiste em fases do produto,
geralmente sequenciais e ndo-sobrepostas, determinadas pela
necessidade de produgdo e controle da organizacao. A Gltima fase do
ciclo de vida de um produto € geralmente a retirada da circulagdo do
produto. Geralmente o ciclo de vida de um projeto esta contido em

um ou mais ciclos de vida do produto” (PMI, 2013).

Se o resultado do projeto for um produto, podem existir diferentes formas de
interacdes. Por exemplo, o desenvolvimento do produto pode ser um projeto em si. Além
disso, um projeto pode ser elaborado para realizar melhorias incrementais no produto. Um
produto pode ter muitos projetos relacionados a ele, como por exemplo a construgcdo de um
carro. Ganhos em eficiéncia podem ser obtidos neste ultimo caso, quando existe a supervisao

de uma autoridade de todos os projetos ao mesmo tempo. (PMI, 2013).
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O Processo de desenvolvimento de produto proposto por Rozenfeld et al. (2006),
estabelece o PDP como um conjunto de atividades realizadas em uma sequéncia légica com o
objetivo de produzir um bem ou servigo que tem valor para um grupo de clientes.

De acordo com referido autor, o PDP é um processo de negdcio que compreende
desde a ideia inicial, contendo o levantamento de informacdes do mercado, identificacdo de
potencialidades tecnologicas e estratégias da organizacéo, até a finalizacdo do produto ou a
prestacao do servico que atendam as necessidades do cliente, levando em consideracéo prazo,
custo e a comunicagéo das informagdes pertinentes sobre o projeto e o produto para todas as
areas da empresa.

Para Rozenfeld et al. (2006), PDP esta dividido em trés macro fases: Pré-

desenvolvimento, Desenvolvimento e P6s-desenvolvimento, como mostrado na figura 7:

y 3(,«

Processo de Desenvolvimento de Produto

> Desenvolvimento Pos

= i \Y LY \Y \§ \ T 3
A\ A A A\ A Acompanhar Descontin
>—> >> » P Produto/ uar

: Processo Produto
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Projeto Informacional // Conceitual //Detalhado // Producdo // do Produto

| Gerenciamento de mudangas de engenharia |
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Ll Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Figura 6 - Processo de desenvolvimento de produto
Fonte: Rozenfeld et al., 2006 (adaptado).

As macro fases sdo divididas em fases que detalham atividades dentro do processo.
As fases transformam dados de entrada em saida, como requisitos do cliente no produto final.
No modelo de Rozenfeld et al (2006) existem o0s gates entre as fases, que sdo marcos para
aprovacdo do produto antes da proxima etapa. Este processo reduz o retrabalho e aumenta a
eficiéncia do desenvolvimento do produto, evitando assim, falhas futuras no processo.
(CHIOCHETTA, 2008).

Sales (2010), do mesmo modo, afirma que o pré-desenvolvimento engloba o
planejamento estratégico. Nesta fase, sdo definidos os produtos a serem desenvolvidos, além

dos mercados que serdo atingidos, possuindo o Marketing papel essencial nesta etapa.
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Ainda nessa etapa o escopo é definido, sendo considerados fatores como a
viabilidade econémica, capacidade de execucdo do projeto, além da definicdo dos indicadores
de desempenho para acompanhamento do projeto (SALES, 2010). Referida fase exige grande
semelhanga entre o grupo de planejamento de projetos descrito por PMI (2013), onde s&o
definidos o escopo, prazo, custo do projeto, dentre outros aspectos abordados.

Como se pode observar na figura 7, o macroprocesso de desenvolvimento abarca
cinco fases: projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparacdo para
producéo e lancamento do produto. Este macroprocesso engloba as atividades voltadas para a
execucdo do projeto, definidas e aprovadas no macroprocesso anterior.

A fase do projeto informacional transforma a saida da fase anterior em
especificacGes do projeto, com o objetivo de detalhar os requisitos do produto. Na fase de
projeto conceitual, sdo realizadas as descri¢es das fungdes principais que o produto precisa
ter. Posteriormente, sdo propostas as solugdes possiveis para as fun¢des do produto e feito o
arranjo esquematico do produto. A fase finaliza pela busca da forma geométrica e estética do
produto (SALES,2010).

O projeto detalhado pode ser resumido em trés ciclos: ciclo de detalhamento (criar e
detalhar sistemas e componentes), ciclo de aquisi¢cdo (desenvolvimento de fornecedores) e
ciclo de otimizacdo (avaliar os sistemas e componentes e configurar e documentar 0s
processos e produto) (SALES, 2010).

Ainda de acordo com Sales (2010), paralelemente a fase de detalhamento ocorre a
fase de preparacdo da producdo, quando sdo desenvolvidas instrucbes de trabalho para
diferentes area da organizacdo e treinamento da mao de obra comercial e operacional. Nesta
fase, ainda acontece o lancamento do lote piloto. Para finalizacdo do macroprocesso €
realizado o lancamento do produto, ocasido em que se define a logistica de atendimento e
distribuicdo e quando o mesmo comecara a ser comercializado.

Mesmo depois do lancamento no mercado, o PDP envolve atividades para
identificacdo de possiveis necessidades de eventuais mudancas nas especificacdes do produto,
até mesmo para defini¢do da sua descontinuidade (CHIOCHETTA, 2008).

O macroprocesso de pds-desenvolvimento contém duas fases: acompanhar o
produto/processo, na qual sdo feitas avaliagdes da satisfacdo do cliente e do desempenho
técnico do produto. Posteriormente, ha a fase de descontinuar o produto, que envolve a

deciséo sobre a retirada do produto do mercado (SALES, 2010).
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Sendo assim, o PDP é um diferencial competitivo para organiza¢fes que buscam
inovar em seus produtos, sendo que o projeto deve ser bem gerenciado desde a concepcao da
ideia até a venda do produto, com 0s custos e 0s prazos dentro do previsto, com objetivo de

minimizar os riscos para a conclusédo com sucesso do projeto. (SALES, 2010).

2.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS TRADICIONAL VERSUS AGIL

No ambito nacional poucas organizacBes conseguiram chegar a maturidade em
gerenciamento de projetos, consequéncia da alta necessidade de tempo e grandes
investimentos. Todavia, nos Ultimos quatro anos, alguns setores da economia aceleraram o
processo de amadurecimento neste campo de atuacdo, principalmente o setor de Tecnologia
de Informacéo, telecomunicacdes e servicos bancarios (CARVALHO, 2011).

Nos tempos atuais mudangas tecnoldgicas que levavam décadas para serem
implementadas, acontecem em apenas algumas horas, em um nivel de complexidade elevado.
VARGAS (2010) releva que devido ao aumento da competividade, o gerenciamento de
projetos vem ganhando cada vez mais relevancia. Parte-se da ideia de que organizacdes mais
répidas e competentes conseguem melhores resultados.

No contexto de Tecnologia da Informacdo, o documento intitulado “Manifesto agil”
criticou a burocracia exagerada na conducdo dos projetos de software, principalmente em
relacdo a documentacao de planejamento e controle. Além de disso, retratou a necessidade de
maior interacdo com o cliente e respostas mais rapidas as mudangas (BECK et al, 2001).

Willians (2005) destaca que projetos com caracteristicas &geis ou enxutos
apresentam certas caracteristicas: complexidade, incerteza e limitacdes rigidas de tempo.

Shenhar e Dvir (2007) demonstram as relacdes e diferencas existentes entre gestdo

agil e tradicional:



Quadro 1 - Abordagem tradicional x agil

Abordagem Tradicional Agil
Metas do projeto Foco no tempo, custo e requisitos de Foco no negocio, atingir maltiplos critérios
qualidade. de sucesso.

Plano de projeto

Planejamento
Abordagem
gerencial
Execucao

Influéncia da
organizacgao

Controle de projeto
Aplicagdo de
metodologia

Estilo de gestdo

Conjunto de atividades a serem executadas
conforme o planejamento com o objetivo de
atender ao custo, prazo e qualidade.

Realizado uma vez no inicio do projeto.

Rigida, com foco no plano inicial.

Previsivel, mensuravel.

Minima, a partir do kick-off do projeto.
Identificar os desvios do plano inicial e
corrigi-los para seguir conforme o planejado.

Aplicacdo genérica, de forma similar, a todos
0s projetos.

Um modelo atende a todos os tipos de
projetos.

Ciclo/processo com o objetivo de atender a
meta esperada e resultado para o negdécio.

Realizado no inicio e reavaliado sempre que
necessario.

Flexivel, adaptavel.

Imprevisivel, ndo mensuravel.

Impacto no projeto ao longo da execugéo.

Identifica as mudancas e ajusta o plano.

Adaptacdo do processo dependendo do
projeto.

Abordagem adaptativa, um Unico método
ndo atende a todos 0s projetos.

Fonte: Shenar e Dvir, 2007 apud Carvalho e Rabechini, 2011.
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Os métodos tradicionais aplicados a esses contextos sdo inadequados, e em alguns
casos podem conduzir ao fracasso. Nos projetos que apresentam caracteristicas ageis, sua
execucdo é atropelada pelos métodos tradicionais de gerenciamento de projetos (Cicmil et al
2006).

2.5 ESPECIFIDADES DO GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS SCRUM

O método 4&gil surgiu em aparente oposicdo aos modelos tradicionais de
desenvolvimento de software, impulsionado pelo reconhecimento da necessidade de se criar
alternativas a estes processos caracterizados pelo grande foco dado a criagdo de
documentacdes completas

Neste sentido, o gerenciamento de projetos &gil com o Scrum, de acordo com
Sutherland (2014), foi idealizado como uma forma mais rapida, eficaz e confidvel para
criacdo de softwares para o setor de tecnologia.

A adocdo do método cascata e os planos iniciais de passo a passo, expostos em
controle do processo de

diagramas de Gantt, asseguravam aos gestores o total
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desenvolvimento, no entanto, em muitos projetos se verificavam atrasos em relagcdo ao

cronograma e extrapolagdo do orcamento.

Descoberta

Inicio do Projeto
ﬁ Planejamento
m esemonmente

ﬁ Teste
Codificactes e

Figura 7 - Método em cascata.
Fonte: Sutherland, 2014 (adaptado).

Como demonstrado na figura 8, esses fluxos se chamam “diagramas de Gantt”, em
homenagem a Henry Gantt, que os desenvolveu. Neles, cada etapa do projeto, evento
importante e data de entrega esta detalhadamente definida.

O motivo para a utilizagdo do Scrum, adotado por grande nimero de empresas, pode
ser explicado segundo Sutherland (2014), em parte, pelo estado deploravel em que o
desenvolvimento de Software se encontrava.

A insisténcia do método cascata no desenvolvimento de todo o projeto a partir de um
planejamento inicial e rigido, em numero expressivo de casos, gerava atrasos e custos além do
orcamento, 0 que consequentemente, levava a perda de funcionalidade do produto. Ao ignorar
a dindmica dos tempos modernos e a volatilidade dos desejos dos clientes, o modelo
tradicional ndo mais se adaptava com os ciclos de negdcios cada vez menores e as exigéncias
de servicos cada vez mais ageis.

O investimento no esforco de criacdo de planos detalhados que parecessem
plausiveis, com organizacdo de diagramas e inclusdo de etapas cuidadosamente planejadas e
precisas, quase sempre, acabavam por descrever uma realidade ficticia, ndo condizente com a
realidade (SUTHERLAND, 2014).

Com o0 objetivo de aumentar o sucesso nos projetos de software, lideres desse
seguimento se reuniram em 2001 e deram origem ao “Manifesto Agil”, documento em que
sdo declarados os seguintes valores: pessoas em vez de processos; produtos que realmente
funcionem ao invés de documentos dizendo sobre a forma como o produto deveria funcionar;

trabalho com os clientes ao invés de negociagdo com eles e resposta a mudancas ao invés de
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seguimento de planos. Neste sentido, 0 Scrum seria a estrutura apta a colocar esses valores em
pratica, ndo existindo, até entdo, uma metodologia especifica (BECK et al., 2001).

De acordo com Sutherland (2014), no Scrum existem alguns papéis definidos.

O Dono do Produto é quem decide que trabalho deve ser feito em ordem de
prioridade e traduz a necessidade do cliente. E ainda responséavel pela Lista de Pendéncias,
também conhecida como Backlog do Produto, que contém todas as atividades a serem
realizadas no projeto. Além dele, existe a equipe de trabalho, que exerce efetivamente o
desenvolvimento do produto e o Mestre Scrum, responsavel por ajudar a equipe a descobrir
como trabalhar melhor.

A primeira etapa no Scrum consiste na definicdo do Dono do Produto e quatro
caracteristicas esséncias o descrevem:

1. Precisa ser bem informado em relacdo ao setor: deve entender o processo que a
equipe esta executando o suficiente para saber o que pode ser feito, e tdo importante quanto, o
que ndo pode ser realizado. Tal profissional deve conhecer a fundo o mercado.

2. Deve ter o poder de tomar decisfes: Assim como a diretoria ndo deve interferir na
equipe, este profissional precisa ter autonomia para definir como o produto sera e o que
precisa ser feito para tal. Isso € importante porque o Dono do Produto esta sob pressdo de
diversos stakeholders, tanto internos quanto externos, e precisa ser capaz de se manter firme.
Ele deve ser responsavel pelos resultados, mas ao mesmo tempo, precisa permitir que a
equipe tome suas decisoes.

3. Deve estar disponivel para a equipe de trabalho, para explicar o que precisa ser
feito e 0 porqué: é necessario que haja um comunicacdo constante. Em geral, o especialista da
equipe informa o Dono do Produto as decisfes que precisa tomar. Por isto esta pessoa precisa
ser confidvel e consistente. A indisponibilidade do Dono atrapalha todo o desenvolvimento do
processo, que sera gravemente prejudicado.

4. Precisa ser responsavel pelo valor: em um contexto empresarial, em que a receita é
fundamental, € preciso decidir qual medida de valor serd usada e cobrar do Mestre Scrum sua
entrega na maior quantidade possivel. No Scrum, esse tipo de métrica € de facil observancia
em virtude da transparéncia do método.

Toda empresa necessita desenvolver seu senso de prioridade, sob pena de possuir
visdo, bons produtos e ndo saber aproveita-los. E neste contexto, que o Dono do Produto se

responsabiliza pela defini¢do das prioridades do produto. Nas palavras de Sutherland (2014):
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“A chave porém, € decidir o que serd feito primeiro. As perguntas
que vocé deve fazer sdo: quais 0s itens terdo maior impacto para a
empresa, que sdo mais importantes para a empresa, que sao mais
importantes para o cliente, que possam resultar em um ganho
maior de dinheiro e sdo mais faceis de fazer? Vocé precisa
perceber que existe um monte de coisas na lista as quais vocé
nunca chegard a fazer, mas, primeiro, vai querer aquelas que
gerem mais valor e menor risco. Com o desenvolvimento e entrega
por incrementos do Scrum, vOcé quer comegar com 0s itens que
criardo uma receita imediata, tornando o projeto menos “arriscado”
e eficaz. E vocé quer fazer isso no nivel dos atributos, ou seja,
gerando valor para seus clientes o mais rapido possivel. Deseja
algo que esteja completamente Feito — que vocé possa mostrar;
pode ser apenas uma pequena parte de um projeto maior, mas deve

estar Feito, concluido, de uma forma que possa ser demonstravel.”.

A segunda etapa € a definicdo da equipe. No artigo publicado por Takeuchi e Nonaka
(1986), “The New Product Development Game” (*“O novo jogo para o desenvolvimento de
novos produtos”) - artigo que deu origem ao desenvolvimento agil por meio do Scrum - 0s
autores descreveram as caracteristicas das equipes que viram nas melhores empresas do
mundo:

1. Transcendéncia: senso de proposito além do comum. O objetivo percebido por
todos permite que se transforme o ordinario em extraordinario. De uma forma bastante
verdadeira, a decisdo de ndo estar na média, mas ser grandioso.

2. Autonomia: as equipes se auto organizam e se auto gerenciam; tém o poder de
tomar as proprias decisdes sobre como fazer o préprio trabalho e tém o poder de fazer com
que tais decisdes sejam acatadas.

3. Interfuncionalidade: as equipes possuem todas as habilidades necessarias para
concluir o projeto: planejamento, projecdo, producédo, vendas e distribuicdo. Tais habilidades
alimentam e reforcam umas as outras. Nas palavras de um membro da equipe que projetou
uma camera revolucionaria da Canon: “Quando todos os membros da equipe se encontram em
uma sala grande, a informacgdo de alguém se torna sua, mesmo sem vocé perceber. Entdo,
VvOocé comeca a pensar no que € melhor fazer primeiro e o que é melhor fazer depois pelo

grupo como um todo, e ndo apenas de acordo com o que é melhor para vocé.”
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Um dos conceitos chaves do Scrum é a definicdo, pelos proprios membros da equipe,
de como irdo executar o trabalho. A responsabilidade da direcdo da empresa € estabelecer os
objetivos estratégicos e o trabalho da equipe, decidir como atingi-los.

Para além disso, busca-se nas equipes diversidade enquanto conjunto de habilidades,
pensamentos e experiéncias. Deseja-se equipes altruistas e autbnomas, mas que também sejam
interfuncionais, capazes de concluir o projeto em seu inteiro teor. (SUTHERLAND, 2014).

Ao se falar em interfuncionalidade das equipes, por fim, importante se mostra a
definicdo do tamanho. Isto porque a dindmica da equipe no Scrum sé funciona bem em grupos
pequenos. A formula classica, capaz de atingir alto nivel de funcionamento, sdo sete pessoas,
sendo que estudos ja apontaram que projetos com vinte ou mais pessoas precisaram de mais
esforcos do que semelhantes que contavam com cinco ou menos integrantes por equipe
(SUTHERLAND, 2014).

A terceira etapa consiste na definicdo do Mestre Scrum. N&o se trata de um gerente,
mas sim de um lider da equipe, algo entre um capitdo e um treinador. O mestre deve ser o
facilitador de todas as reuniBes, avaliar se ha transparéncia e 0 mais importante, ajudar a
equipe a descobrir quais sdo os obstaculos a serem superados. Seu trabalho é guiar a equipe
em direcdo ao aprimoramento continuo (SUTHERLAND, 2014).

Cohn (2011), ao identificar a figura do Mestre Scrum (Scrum Master), adverte sobre
a aparente contradicdo entre ser ele um lider servidor para a equipe e a0 mesmo tempo,
alguém sem autoridade. Essa concepcao inicial, contudo, desaparece quando se tem em mente
sua funcao; exerce poder sobre 0 processo e ndo sobre 0s membros da equipe.

Identificados os agentes envolvidos na aplicacdo do Scrum, resta analisar as
atribuicbes de cada um, bem como o processo, objetivamente, com suas fases e
especificidades.

Como dito, o Backlog do Produto ou lista de pendéncias é realizada pelo Dono do
Produto, sendo considerada a préatica responsavel pelo armazenamento e gerenciamento dos
requisitos coletados, conforme aponta Schwaber e Beedle (2002).

Segundo Carvalho e Mello (2012) com esta pratica, por meio de reunides com todos
os envolvidos, investidores, clientes e parceiros no projeto, sdo apontadas as necessidades do
negocio e as funcionalidades a serem desenvolvidas. Assim, o Backlog do Produto € uma lista
de funcionalidades, ordenadas por prioridade, que provavelmente serdo desenvolvidas durante

0 projeto.
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Cohn (2006) visando chegar a um consenso de estimativa, para cada item do
Backlog, de forma objetiva, desenvolveu o Planning Poker, uma forma de estimativa em
conjunto, podendo ser feita como um jogo. Todos 0s membros, inclusive o Product Owner
(Dono do Produto), participam de forma democratica. O primeiro passo € distribuir para cada
membro um conjunto de cartas correspondente a sequéncia de Fibonacci (1,2,3,5,8,13,21,
etc). O jogo é iniciado selecionando o item de Backlog que o Product Owner e o time
acreditam ser o mais facil de executar, assim a ele é associado a0 menor nimero da sequéncia.
Posteriormente o item seguinte é selecionado, e é comparado o seu grau de dificuldade com
os dos itens ja estimados. Nesse momento, cada participante escolhe uma carta, onde se
acredita ter o grau de dificuldade associado ao item, até que todos os outros participantes
terminem as suas selecdes. Quando todos selecionaram as suas cartas, as mesmas Sao
exibidas. E assim, havendo um consenso geral nas selecdes feitas, 0 nimero da carta que
corresponde ao tamanho, é associado a cada item. Se houver desacordo quanto as valores
atribuidos por cada participante, todos devem justificar sua escolha, proporcionando aos
demais que revejam, em nova rodada, suas decisoes.

Apos a criacdo da lista de pendéncias e as estimativas de tempo, € realizado entdo o
planejamento do primeiro Sprint.

O Backlog do Sprint é um subconjunto do Backlog do Produto. Ele é uma lista de
atividades a serem desenvolvidas durante o Sprint. Sua definicdo acontece durante a Reunido
de Planejamento do Sprint.

De acordo com Sutherland (2014), o Scrum funciona com a defini¢cdo de objetivos
sequenciais que devem ser concluidos em um periodo definido. Essa metodologia permite que
as equipes tenham um feedback quase que imediato do trabalho realizado, permitindo que
desenvolvam um planejamento adequado considerando o que realmente descobriram durante
aquele ciclo. No Scrum esses ciclos sdo chamados de Sprint (corrida de velocidade de curta
distancia). No inicio de cada ciclo, acontece uma reunido para planejar o Sprint. A equipe
decide a quantidade de trabalho que acredita ser capaz de realizar em um periodo de uma a
quatro semanas.

A cada iteracdo ou Sprint, a equipe tenta concluir determinado nimero de tarefas.
Mas “concluir” significa um produto completo que pode ser entregue e usado por um cliente.
Se algo esté feito pela metade no final do Sprint, recursos, esforcos e tempo foram gastos e

nada se tera conseguindo, efetivamente, que possa ser entregue. (COHN 2011).
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Com os Sprints todos trabalham por tempos curtos, podem identificar o que
conseguiram fazer e vislumbrar novas atuacdes, o que os auxiliam a manter o foco, sempre,
no produto.

Elemento crucial de um Sprint individual, é o fato de que, uma vez comprometida a
equipe com um objetivo, as tarefas sdo bloqueadas. Nada mais pode ser acrescentado por
ninguém fora da equipe, isso porque a interferéncia e distracdo reduzem drasticamente a
velocidade do trabalho (SUTHERLAND, 2014).

Para o acompanhamento dos Sprints e para manter o foco da equipe, acontecem as
reuniGes diarias. Sutherland (2014) denomina “Stand-up diario” ou “Scrum diario” as
reunides que tém por objetivo ajudar todos na equipe a saberem, exatamente, em que ponto do
Sprint estdo. Segundo o autor, trés regras sao determinantes nestas reunifes: Primeiro, devem
acontecer sempre diariamente e no mesmo horario. Devem ter duragéo curta, consistindo na
resposta, de cada membro da equipe, a trés perguntas basicas feitas pelo Mestre Scrum, quais
sejam: O que vocé fez ontem para ajudar a equipe a concluir o Sprint? O que vocé vai fazer
hoje para ajudar a equipe a concluir o Sprint? Que obstaculos a equipe esta enfrentando? Por
fim, como terceira regra, todos devem participar efetivamente do encontro, havendo
conversas ativas onde todos possam falar e serem ouvidos. A satura¢cdo de comunicagao torna
a equipe mais agil.

A figura abaixo, representa uma visdo de todo o processo de desenvolvimento do

Scrum e suas respectivas praticas conforme relatado.
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Figura 8 - O processo Scrum
Fonte: Ferreira, s.d. (traduzido pelo autor).

Carvalho e Mello (2012) também apontam como um interessante instrumento
utilizado pelo Scrum, o grafico burndown. O grafico representa a comparacado entre o trabalho
restante e o ja realizado. Geralmente, coloca-se a quantidade de trabalho no eixo vertical e o
tempo no eixo horizontal. O gréafico tem utilidade para informar e prever quando todo o
trabalho sera completado e para alertar visualmente o time em caso de atraso. Normalmente, é
tracada uma linha com a representacdo da execucdo do trabalho. Na imagem abaixo, esta
linha azul representa o esforco ja realizado na execucdo das tarefas.

O resultado esperado (linha tracejada em vermelho) é que a execucdo das atividades
(linha azul), se encontrarem ao final do periodo, para que o Sprint termine dentro do prazo.

Caso a linha azul esteja acima da linha vermelha, até aquele dia o projeto esta
atrasado. Se a linha azul esta abaixo, o projeto esta adiantado. Se as duas se encontraram no

mesmo ponto, o Sprint esta dentro do prazo.
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Fonte: Campos, 2012.
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Entdo, no final de todo o Sprint, a equipe se relne na Reunido de Retrospectiva

(Sprint Review Meeting) e demonstra ao Dono do produto e aos stakeholders, o que foi

realizado naquele tempo. Eles analisam o ritmo de trabalho, a velocidade que conseguiram

atingir e identificam os obstaculos que os atrasava.

Ao final da reunido, a equipe e o Mestre Scrum devem chegar a um acordo sobre

quais aprimoramentos no processo serdo implementados, colocando esses na Lista de

Pendéncias. Entdo, o proximo Sprint sera planejado e devera ser imediatamente comecgado.

Backlog do Produto

@ Backlog
D>

do Sprint

=

Reunido Diaria

24 horas

1 -4 semanas

Incremento do
produto
potencialmente
entregavel

Figura 10 - Viséo geral da dindmica de processo Scrum
Fonte: Desenvolvimento &gil, s.d. (traduzido pelo autor).
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De acordo com Sutherland (2014), outro elemento do Scrum que costuma ser o
prelGdio para autonomia, maestria e alcance dos objetivos é a transparéncia.

No Scrum tudo é transparente — a produtividade da equipe, a qualidade do trabalho, o
nivel de satisfacdo do cliente. Uma de suas virtudes € tornar o desconfortavel visivel de forma
bastante rapida. Em comparacéo, as equipes e organizac¢des tradicionais esperam muito tempo
para ter um feedback pratico do mercado e uns dos outros.

O Scrum da as pessoas uma estrutura que possibilita a mudanca. Fornece bases para
que a empresa inteira siga na direcdo do caminho comum. Seus pilares séo a transparéncia, o
trabalho em equipe e a colaboragédo (SUTHERLAND, 2014).

Quando o assunto € a entrega do produto, o Scrum agrega valor de forma
extremamente rapida. Ele o disponibiliza nas mdos de quem vai realmente usa-lo o mais
rdpido possivel. Ainda que somente uma minima parte das funcionalidades esteja
desenvolvida, € preciso que seja mostrado ao cliente. A este produto Sutherland (2014) da o
nome de Produto Minimo Viavel (Minimum Viable Product — MVP), responsavel por gerar
o feedback necessario para energizacao do ciclo de producao e priorizacgéo.

Ao obter esse feedback antecipado de maneira frequente, torna-se possivel a
realizacdo de pequenas alteragdes na hora, ao invés de grandes alteracdes depois que ja
tiverem sido investidos boa parte do orgcamento e perceber que o que se estd construindo néo €
realmente o que o cliente deseja. Em geral, o produto é o que cliente disse que queria no
inicio do processo, mas na verdade, as pessoas ndo sabem o que querem até que possam testar
algo (SUTHERLAND,2014).

Ferenhof et al (2010), ressalta a necessidade de comprometimento com o0s
stakeholders, pois os projetos sdo desenvolvidos por pessoas e para atingir 0 sucesso, ndo
basta somente a entrega. Os stakeholders ou envolvidos precisam estar satisfeitos.

Apresentada, de forma geral a estrutura do Scrum subjetiva (quanto as pessoas
envolvidas) e objetiva (quanto o procedimento e metodologia agil), é preciso definir de que
maneira se dard a adocdo do modelo, e implementacao fatica do que ele propde.

Segundo Cohn (2011) o conselho convencional para a transi¢do para o Scrum ou
qualquer processo de desenvolvimento agil € comecar com um projeto-piloto, aprender com
ele e entdo disseminar a metodologia agil em toda a empresa. Essa abordagem € o bastante
usado padrdo “comecar pequeno”, em que, normalmente, uma empresa seleciona de uma a
trés equipes (de cinco a nove pessoas cada), da respaldo para que sejam bem-sucedidas e
entdo expande o Scrum a partir dai.
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Ainda segundo o autor, comecar pequeno oferece diversas vantagens. Primeiramente,
0 custo é inferior ao de uma transicdo total, j& que os erros iniciais e o0 ritmo mais lento
decorrente do aprendizado de uma nova forma de trabalhar, sé afetardo uma pequena parte da
empresa.

O sucesso inicial é garantido se houver uma selecdo cuidadosa do projeto e dos
membros de equipe. Com o0 éxito inicial do primeiro projeto Scrum, é possivel aprender com
as experiéncias e convencer 0s céticos ou indecisos quanto a eficiéncia do modelo agil.

Uma transicao total pode ser muito arriscada e comegar pequeno evita o grande risco
de se apostar tudo. Diante de um erro fatal na forma como comecou, é possivel manter a
proxima etapa do mesmo tamanho da atual, ao invés da expanséo, reiniciando o processo de
transicdo (COHN,2011)

Trata-se ainda, de forma menos estressante ja que o andncio de que o grupo de
desenvolvimento estd adotando o Scrum, que afeta tantos aspectos do trabalho diario, poderia
levar equipes a um stress profundo. A pressdo da transicdo é reduzida quando se comeca
pequeno porque 0s usuarios iniciais se tornam conselheiros ou defensores da causa. Eles
encorajam outros grupos a fazer a transicdo com histdrias sobre seus sucessores e discussoes
honestas sobre os desafios que encontraram e superaram.

Por fim, comecar pequeno evita a reorganizagdo ja que a maioria das empresas que
adota o Scrum de uma s6 vez acabam por sentir a pressao e a resisténcia de algumas pessoas.
Quando se comeca pequeno, a necessidade de reorganizacao pode ser adiada e diluida até que
se tenha adquirido experiéncias concretas com a utilizagdo do Scrum.

Em relacdo a aplicabilidade do Scrum nas empresas brasileiras, Carvalho et al.
(2000) e Gonzalez e Toledo (2012), advertem sobre a auséncia de substrato tanto teodrico
guanto pratico no desenvolvimento de produtos de empresas de base tecnoldgica.

Assim, ainda existem poucas pesquisas na area de gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos em pequenas empresas de tecnologia. Ndo ha atualmente na
literatura sobre Scrum, trabalhos que trazem dados concretos sobre o impacto de sua
implantacdo com relagdo aos aspectos como comunicacdo, colaboracdo, produtividade e
motivacao de equipe, custos e tempo do projeto e gerenciamento dos riscos (CARVALHO e
MELLO, 2012).

De acordo com a pesquisa realizada por Carvalho e Mello (2012), em relacdo a
aplicacdo do método Scrum em uma pequena empresa de base tecnoldgica, de caracteristicas
bem similares com a empresa OPT Solugdes, os principais beneficios da implementacdo do
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Scrum relatados no trabalho foram: melhoria na comunicagéo e aumento da colaboragéo entre
envolvidos; aumento da motivacdo da equipe de desenvolvimento; diminui¢do no tempo gasto
para terminar o projeto (prazo); diminuicdo do risco do projeto (menor possibilidade de
insucesso). Além disso, outros dois beneficios apresentados pelos autores foram mensurados
por meio de dados gquantitativos do projeto piloto e de outros projetos da empresa: diminui¢ao
dos custos de producdo (mao de obra) e aumento de produtividade da equipe. Os autores
ainda afirmam que este assunto possui um campo de pesquisa ainda muito grande a ser

explorado.

2.6 AVALIACAO DOS RESULTADOS DA METODOLOGIA SCRUM

Para mensurar o impacto do Scrum no desenvolvimento do produto, sera utilizada
uma metodologia na qual os participantes respondem a nove afirmacdes sobre os beneficios
do Scrum citados na literatura (CARVALHO; MELLO, 2009). A anélise dos resultados foi
conduzida de forma semelhante com outra literatura (CARVALHO; MELLO, 2012), para que
assim, futuros estudos possam ser realizados para compararem resultados da implantacdo
Scrum em diferentes empresas de base tecnoldgica.

A pesquisa enviada por e-mail, contém nove afirmacfes, as quais 0s participantes
devem responder de acordo com seu o grau de concordancia. Foi utilizada a escala de Likert,

que varia entre 1 (discordo completamente) e 5 (concordo completamente).
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3. DESENVOLVIMENTO

A OPT Soluc0es, sediada em Juiz de Fora (MG), oferece servicos de consultoria na
area de Engenharia de Producdo e Mecanica, com solugbes em planejamento e controle da
manutencdo, analise preditiva de 6leo, revisdo de planos de manutencdo de equipamentos,
layout para oficinas, gestdo de estoques de almoxarifado, dimensionamento e simulacéo
computacional de equipamentos, laudos técnicos e projetos para selecdo de materiais. A
organizacdo também oferece projetos personalizados para atender as necessidades especificas
de seus clientes que possuem equipamentos pesados.

A empresa € dividida em cinco departamentos, quais sejam: comercial, projetos,
financeiro, tecnologia da informag&o e marketing. E o departamento de projetos o responsavel
pela gestdo de projetos prestados por meio de consultoria e pelo desenvolvimento de novos
produtos.

A criacdo do Marketplace PecaAgora foi resultado de experiéncias anteriores dos
sOcios em consultorias para empresas do ramo de transportes de carga, florestal e construgéo
civil. O software atua na revenda de autopecas para veiculos pesados e atende empresas de
frotas, oficinas mecanicas, pessoas fisicas e concessionarias.

Com o Marketplace é possivel ter um processo de aquisicdo de pecas mais agil e
eficaz, o que ndo é possivel com as outras formas existentes no mercado, como telefones e e-
mails. A agilidade no processo de orgcamento e compra de mercadorias diminui o tempo que
os veiculos ficam parados para a manutencdo, além de reduzir os custos desta, devido a
facilidade de comparacéo de precos.

O presente trabalho tem como objetivo primordial a aplicabilidade da metodologia
Scrum de gestdo e planejamento agil e iterativo de desenvolvimento de software no
Marketplace PecaAgora pretendendo-se, com isto, a aceleracdo e exceléncia no
desenvolvimento do software.

Acredita-se que a adoc¢ao do Scrum em substituicdo ao método tradicional sera capaz
de gerar a melhoria continua do processo de desenvolvimento do produto, possibilitando
agilizar a entrega de novas funcionalidades que agregam valor aos clientes, a melhoria na

produtividade da equipe e a comunicagdo entre 0s membros.
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3.1 PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO

3.1.1 DONO DO PRODUTO (PRODUCT OWNER)

No desenvolvimento do projeto a primeira etapa foi a definicdo do Dono do Produto
(Product Owner), para isso, foi realizado um treinamento aonde toda a equipe foi capacitada
na metodologia Scrum.

Posteriormente, todos decidiram que o Dono do Produto seria o Diretor Financeiro,
visto que o mesmo tem grande conhecimento sobre o mercado automotivo, além de ser um
das pessoas mais disponiveis para avaliacdo das atividades desenvolvidas pelos outros
membros da equipe.

Além disso, 0 mesmo foi considerado a pessoa com maior contato e poder de
colaboragdo com a empresa como um todo, bem como outros stakeholders para conseguir
viabilizar o desenvolvimento do produto.

Uma de suas principais atividades é definir o objetivo do Sprint e alinhar a equipe
como um todo. Além disso, ele € responsavel por confirmar os critérios de aceitacdo ao final
do Sprint e realmente afirmar se a atividade ou o incremento no produto foi considerado como
finalizado.

Apesar do Dono do Produto poder ser definido como o cliente do projeto, neste caso,
o software desenvolvido € para a propria empresa, ficando definido assim, um colaborador
interno como Dono do Produto.

3.1.2 EQUIPE

De acordo com o estudado, uma equipe Scrum deve ser feita por grupos pequenos,
com no maximo 9 pessoas. No inicio do projeto, a empresa possuia quatro colaboradores,
sendo que mais uma pessoa entrou na equipe posteriormente. Sendo assim, foi formada
apenas uma equipe Scrum na empresa.

Os integrantes da equipe eram dois da &rea de Engenharia de Producdo, dois de
Engenharia Mecanica e um de Computacdo, sendo que apenas o Ultimo e o autor, haviam tido
contato com a metodologia a ser implementada. No comego, as pessoas tiveram uma grande
resisténcia, visto que as mesmas tinham experiéncias relevantes em projetos com

gerenciamento tradicional.
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Apesar da metodologia ser sido Scrum ter sido desenvolvida inicialmente para
projetos de software, ela foi aplicada em todos os setores da organizacdo em questdo:

tecnologia da informacao, marketing, comercial, financeiro e projetos.

3.1.3 MESTRE SCRUM (SCRUM MASTER)

O Mestre Scrum € a pessoa que ajuda os outros membros a compreender oS
principios, valores e praticas do Scrum. Ele deve ser a pessoa que detém o maior
conhecimento sobre a metodologia, além de guiar a equipe nas cerimonias do Scrum. Um dos
principais papéis do Mestre Scrum é a remogdo das barreiras do projeto, ou seja, obstaculos
que a equipe ou 0 Dono do Produto ndo conseguem resolver sozinhos.

Pelo fato do autor deter o maior conhecimento sobre a metodologia, 0 mesmo foi
considerado apto a auxiliar a equipe a implementa-la na empresa, sendo assim, foi escolhido

como Mestre Scrum.

3.1.4 BACKLOG DO PRODUTO (PRODUCT BACKLOG)

Depois da definicdo de todos os papeis, foi realizada a primeira reunido para
especificacdo do Backlog do produto. O Backlog do produto consiste em uma lista detalhada
de tudo o que precisa ser feito para o desenvolvimento do produto. O Dono do Produto é o
responsavel pela priorizacao dos itens da lista, além de certificar que todo que os stakeholders
desejam e tudo o que a equipe precisa construir esta constando na mesma.

Para tal, foi realizado um brainstorming com toda a equipe para listar tudo o que
deveria ser feito durante o projeto, além disso, havia uma planilha que constava todos 0s
planos de acao da empresa, onde cada acdo foi transformada em post-it para entrar no Backlog
do Produto.

O Dono do Produto listou as atividades em ordem decrescente que deveriam ser
executadas para auxiliar na defini¢do de prioridades.

Essa primeira reunidao foi bem longa e desgastante, devido ao grande numero de

atividades que deveriam ser realizadas.

3.1.5 ESTIMATIVAS

No projeto Scrum cada participante deve determinar o esfor¢co de cada atividade tera

dentro do Backlog do Produto. Este esfor¢o deve ser determinado por classificagdo relativa.
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Sendo que neste projeto foi escolhido a sequéncia de Fibonacci 1, 2 ,3 ,5,8, 13, 21 e 34.
Ficando definido que no projeto o maior tamanho seria 0 nimero 34. Mensurar o esforgo € de
extrema importancia para determinar a velocidade ou produtividade que a equipe esta
conseguindo atingir.

Nessa mesma reunido na qual foi definido o Backlog do Produto foram realizadas as
estimativas de todas as tarefas. Estimar todas as atividades também levou bastante tempo, por
diversas vezes os membros ndo concordavam com os tamanhos das atividades, fazendo com

que a reunido ficasse mais longa ainda.

3.1.6 PLANEJAMETO DO PRIMEIRO SPRINT

Os Sprints sdo ciclos com duracdo pré-determinada, normalmente entre uma e quatro
semanas, aonde um conjunto de atividades deverd ser executada. Esse conjunto de atividades
pode ser definido com o Backlog do Sprint, que é um subconjunto de atividades do Backlog
do Produto. O Backlog do Sprint é definido estimando o que podera ser realizado dentro do
Sprint. Dentro do Sprint pode haver um objetivo, sendo este definido como o incremento do
produto que sera entregue ao cliente.

Com todos os membros reunidos, foi definido que o melhor tamanho de Sprint seria
de duas semanas. As atividades maiores que duas semanas foram subdivididas em atividades
menores, para que as mesma pudessem entrar nos Sprints. Por fim, todas as atividades foram

distribuidas, e colocadas nos Quadros Scrum de cada membro.

3.1.7 QUADROS SCRUM (SCRUM BOARD)

Os quadros Scrum facilitam a comunicacdo da equipe, além de tornar o progresso ou
atraso visivel para todos. A medida que o trabalho vai sendo feito, 0s post-its vdo passando
das colunas da esquerda para a direita.

Ja no primeiro Sprint, cada membro da equipe criou seu proprio quadro Scrum de
acordo com suas tarefas. Inicialmente, foram utilizados quadros padrbes para todos os

membros, divididos em trés colunas.
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Figura 11 - Quadro Scrum
Fonte: OPT Solucgbes, 2016.

3.1.8 REUNIOES DIARIAS (DAILY SCRUM)

As Reunides Diarias iniciaram no dia seguinte ap0s a primeira reunidao do Sprint,
onde os membros ficaram em pé, e se preocuparam com a objetividade na mesma, visto que
seu tempo limite é de 15 minutos. Nela cada um falou o que fez no dia anterior e 0 que
pretendia fazer no dia seguinte, além de falar quais o0s obstaculos haviam encontrado.

Os principais beneficios percebidos inicialmente pela equipe foram a melhoria na
comunicacdo, foco das atividades, colaboracdo entre a equipe e a facilidade de ver o
andamento de todas as atividades.

3.1.9 REUNIAO DE DEMONSTRAGCAO DO PRODUTO (SPRINT REVIEW MEETING)

Na reunido de Demonstracdo do Produto a equipe em conjunto com o Mestre Scrum
e 0 Dono do Produto, demostram aos clientes e/ou stakeholders como foi a evolu¢do do
Sprint. Além disso, apresentam também qual foi o objetivo ou incremento do produto naquele
Sprint. No contexto da empresa, como o0 proprio cliente € a empresa que desenvolve o

produto, essas reunides acontecem ao mesmo tempo que as Reunides de Retrospectiva.
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3.1.10 REUNIAO DE RETROSPETIVA (SPRINT RETROSPECTIVE)

A Reunido de Retrospectiva tem como objetivo realizar uma avaliacdo dos pontos
positivos e negativos do Gltimo Sprint. O foco da reunido deve ser nas melhorias que serdo
implementadas no proximo Sprint. A primeira reunido de retrospectiva foi realizada ao final

do primeiro Sprint.

3.2 EXECUCAO

3.21 PRIMEIRO SPRINT

Os papéis de cada um foram mais uma vez reforcados:
e Dono do Produto: Diretor Financeiro
e Mestre Scrum: Diretor de Projetos
e Equipe: Diretor Comercial, Analista de Programacéo e Analista de Marketing
Além disso, as praticas definidas na metodologia foram implantadas de uma vez so,
sendo elas: Backlog do Produto, Estimativas do Backlog do Produto, Backlog do Sprint,
Quadro Scrum, ReuniBes Diarias, Reunido de Demonstracdo do Produto e Reunido de
Retrospectiva.

Para facilitar o entendimento sobre o desenvolvimento do projeto, as praticas iniciadas
mas ndo concluidas, serdo abordadas a cada Sprint. Ja as concluidas so serdo abordadas até o
Sprint que foi dado como concluido.

Definicdo dos papéis: A equipe ndo teve muita dificuldade de entender e realizar o
seu papel no Scrum. O auto gerenciamento da equipe foi a principal habilidade que foi sendo
desenvolvida ao longo do projeto como um todo. Contudo, o Dono do Produto teve
dificuldade na priorizagdo das atividades e o Mestre Scrum ainda ndo estava desempenhando
seu papel de maneira completa, pois remover os impedimentos € uma das suas principais
funcBes e equipe ainda ndo estava relatando as barreiras durante as Reunides Diarias.

Backlog do Produto: A definicdo do Backlog do Produto foi bem sucedida, os
membros conseguiram implantar a pratica de maneira relativamente facil, sendo a mesma
completamente implementada j& no primeiro Sprint.

A inutilizacdo da planilha de gerenciamento dos planos de acdo, poupou bastante
tempo no gerenciamento das atividades e tornou a organizacdo interna e distribuicdo de

tarefas mais &gil e facil, sendo este o principal beneficio percebido no primeiro Sprint. Vale
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ressaltar que novos itens foram sendo acrescentados ao Backlog durante os Sprints, contudo a
equipe ndo teve dificuldades no gerenciamento da pratica.

Estimativas do Backlog do Produto: Com término do primeiro Sprint, a equipe como
um todo considerou que as estimativas realizadas das atividades ndo foram adequadas, fato
bem reforgado pelo Diretor Financeiro. Para a equipe, as estimativas serviriam em tese para
verificar o tamanho das atividades concluidas. Por exemplo, seria facil verificar se as
atividades finalizadas eram grandes ou pequenas. Contudo, na avaliacdo interna, a pratica ndo
teve muita utilidade, pois ndo houve base de comparagdo com outros Sprints. Sendo assim, a
equipe ndo soube se estavam concluindo mais rapido os itens do Backlog do Produto.

Ocorreu também dificuldade em dar pesos para as atividades, principalmente devido a
inexperiéncia dos membros da equipe com a metodologia.

Contudo, as estimativas das novas atividades que entraram no do Backlog do segundo
Sprint continuaram sendo realizadas.

Backlog do Sprint: O principal beneficio com a pratica, foi relacionado a organizagéo
das atividades entre todos os membros da equipe. Apesar disso, a equipe encontrou barreiras
na priorizacdo das tarefas, responsabilidade do Dono do Produto. Sendo que o Diretor
Comercial foi a pessoa que sentiu maior dificuldade. Isso ocorreu, devido a falta de
experiéncia com a metodologia. A equipe subestimou o tamanho das atividades, colocando
muitas atividades no Backlog do Sprint, sendo que o tempo nao era suficiente para cumpri-las.
A Analista de Marketing também relatou 0 mesmo problema.

Vale ressaltar também que o primeiro Sprint teve uma duracdo maior do que a
planejada, fato que nao é recomendado pela metodologia.

Como pode ser visto na figura abaixo, um exemplo de quadro Scrum finalizado ap6s o
primeiro Sprint de um dos membros do projeto. As estimativas estdo marcadas no canto
inferior esquerdo. A principal dificuldade foi relacionada ao grande nimero de atividades que
entraram no Sprint e ndo conseguiram ser concluidas. Além disso, algumas atividades ndo

planejadas entraram durante o Sprint.
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Figura 12 - Exemplo de Quadro Scrum ao final do primeiro Sprint
Fonte: OPT SolucGes, 2016.

Para facilitar a visualizacdo, as atividades planejadas no Backlog do Sprint estdo em
post-its amarelos e as ndo planejadas que entraram durante o Sprint estdo nos post-its azuis.
Como pode ser visto algumas ndo foram concluidas no final do Sprint.

O Backlog do Produto esté localizado na coluna da esquerda, o Backlog do Sprint esta
localizado na coluna do meio e a medida que as atividades vé@o sendo realizadas, as mesmas
vao sendo deslocadas para a coluna “Concluido”. Depois do final do Sprint as atividades da
coluna “Concluido” sdo descartadas e as atividades da coluna “Em andamento” voltam para a
coluna “Pendéncias” e todas as atividades sdo priorizadas novamente para o proximo Sprint.

Na coluna “Pendéncias” existem muito mais atividades do que as representadas, foram
colocadas apenas trés a titulo de exemplo.

Quadro Scrum: Os quadros facilitaram muito a comunicacao interna entre a equipe e
0s outros membros, fazendo com que todos soubessem o que cada um estava fazendo e o que
havia sido finalizado, fato destacado por todos na reunido de retrospectiva. Porém, como 0s
quadros estavam padronizados, eles ndo atendiam as especificidades de cada um, sendo
decidido assim, que novos quadros seriam elaborados para o préximo Sprint, visando atender

as necessidades diferentes, principalmente para o Diretor Comercial e Financeiro.
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Reunides Didrias: As reunides didrias também facilitaram, junto com os Quadros
Scrum, a comunicacao interna. Anteriormente a metodologia Scrum, eram realizadas reunides
internas entre os diretores uma vez por més com duracdo de 6 a 8 horas. Essas reunifes eram
longas e os diretores discutiam quais seriam as prioridades para o més. Depois da
implementacdo das reunides diarias, as reunides mensais foram reduzidas para 2 horas, além
de se tornarem menos desgastantes e mais efetivas. Outro beneficio, foi que, com as reunides
diarias toda a equipe estava presente e podia dar suas opinides. Os membros da equipe
relataram que ganharam maior participacdo e autonomia na organizacao.

A prética ndo foi considerada como concluida, pois nas reunies diarias os membros
ainda nao estavam abordando as barreiras que estavam impedindo aumentar a velocidade da
equipe, fato discutido na reunido de retrospectiva. Além disso, 0s membros ainda ndo estavam
habituados a serem objetivos e as reunifes estavam durando mais do que os 15 minutos
sugeridos.

Reunibes de Demonstracdo do Produto: Como o cliente do PecaAgora pode ser
considerado interno, ndo houve grandes dificuldades no inicio das Reunides de Demonstracédo
do Produto, visto que as atividades finalizas eram relatadas ao longo das Reunifes Diarias e
na Reuni&o de Retrospectiva e os resultados finais do Sprint. E valido ressaltar que em outros
projetos, tais reunides podem ser um grande obstaculo, visto que a disponibilidade do cliente
afeta diretamente a conclusdo da pratica.

Todavia, um conceito que néo havia sido internalizado pela equipe era das entregas de
incrementos do produto, durante essas reunides. Muitas das vezes eram entregues atividades
concluidas, porém, ndo estavam sendo entregues funcionalidades que agregavam valor ao
cliente.

Reunifes de Retrospectiva: A primeira reunido na empresa durou aproximadamente
2 horas, sendo que neste escopo, aconteceu também o planejamento do proximo Sprint. A
reunido foi bem efetiva e todos membros tiveram grande participacdo. O principal ponto de
melhoria ficou em relacdo a data da sua realizacdo. A mesma deveria ser realizada
quinzenalmente, depois da conclusdo do Sprint, contudo, os Sprints estavam durando mais
tempo do que o planejado e as reunides estavam sendo realizadas com atraso.

3.2.2 SEGUNDO SPRINT

Definicdo dos papéis: Existia ainda a dificuldade em relacdo a priorizagdo das
atividades, tarefa do Dono do Produto. Além disso, a identificacdo dos impedimentos também
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ainda ndo estava sendo realizada de maneira satisfatoria, apesar de todos terem entendido a
pratica, a equipe ainda néo realizando a mesma.

Estimativas do Backlog do Produto: Foi criada uma resisténcia na empresa em
relacdo as estimativas. A equipe ndo estava percebendo os beneficios da prética, entdo foi
decidido em conjunto que as estimativas seriam implementadas mais a frente.

Backlog do Sprint: A prética continuou funcionando bem, a equipe percebeu que com
0 Backlog do Sprint a organizacéo e divisdo das tarefas ficou bem melhor. Apesar disso, nem
todas as atividades foram finalizadas novamente.

Os numeros das estimativas pararam de ser utilizados, e a equipe decidiu numerar 0s
post-its indicando em qual Sprint a atividade foi colocada dentro do Backlog do Sprint. Por
exemplo: Se uma tarefa entrou no Backlog do Sprint 1 e 2 e ndo foi concluida e continuou
mesmo assim no Backlog do Sprint 3, a mesma ficaria como a figura abaixo:

¥ 4

Terminar
layout da
pagina
inicial
2

——

Figura 13 - Exemplo de atividade com respectivos nimeros de Sprints
Fonte: OPT SolugGes, 2016.

Essa pratica foi inserida com o objetivo de identificar visualmente quais as tarefas que
estavam sendo planejadas dentro do Sprint, porém nao estavam sendo finalizadas no mesmo.
A equipe como um todo ainda estava encontrando dificuldades na priorizacdo das atividades,
principalmente no que tange o alinhamento de todos da organizagé&o.

Quadro Scrum: Os quadros Scrum adaptados para cada um na organizacdo foram
elaborados e as adaptacGes funcionaram muito bem. Os Diretores Financeiro e Comercial

ficaram satisfeitos com as modificacGes e a préatica foi completamente implantada.
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Figura 14 - Quadro Scrum adaptado
Fonte: OPT Solucgbes, 2016.

Reunides Diéarias: As reunifes diarias estavam sendo cada vez mais efetivas e os
principais beneficios estavam ligados a comunicacao entre a equipe. Para sanar a dificuldade
da objetividade de realizar a reunido, foi colada uma figura explicativa em uma das paredes da
empresa, com 0 que cada um deveria relatar na mesma, com objetivo que a reunido ndo

ultrapasse dos 15 minutos maximos. A figura pode ser vista abaixo:

SCRUM - Reunioes Diarias HGORA

O que vocé fez ontem para ajudar a equipe a concluir o Sprint?

O que vocé vai fazer hoje para ajudar a equipe a concluiro
Sprint?
Que obstaculos a equipe esta enfrentando?

Reunido Didria

Data Final do SPRINT:

Backlog do Produto 24 horas
. Backlog ‘
‘ do Sprint Incremento do
. 1-4semanas produto POST-IT COM
potencialmente A DATA FINAL
utilizavel DO SPRINT

Ne Sprint

Figura 15 - Figura colada a parede para explicacdo reunides diarias
Fonte: OPT Solugdes, 2016.
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Na figura também consta a data final do Sprint, para a mesma ficar visivel, além do
namero do respectivo Sprint.

Apesar da melhoria, as reunides diarias ainda enfrentavam duas dificuldades, a maior
relacionada a identificacdo das barreiras, que ndo estava sendo feita. E a outra, que a equipe
estava focando mais nas atividades que foram executadas, e ndo estavam relatando tanto sobre
as atividades futuras, que iriam fazer naquele dia.

Reunibes de Demonstracdo do Produto: A maior dificuldade em relacéo as reunides
de demonstragdo do produto continuavam em relagdo a entrega dos incrementos, a equipe
continuava a entregar atividades feitas, porém, sem ter um foco em algum incremento
especifico.

Reunibes de Retrospectiva: As reunifes continuavam a serem muito produtivas e
participativas, com duracdo aproximada de 2 horas e 0s proximos Sprints continuavam sendo
planejados na mesma. Porém, a principal dificuldade continuava existindo: a data da sua

realizacdo estava variando devido a disponibilidade dos membros.

3.2.3 TERCEIRO SPRINT

Definicdo dos papéis: O Dono do Produto havia desenvolvido suas habilidades em
relacdo a priorizacdo de tarefas, mas o alinhamento da equipe como um todo ainda néo estava
adequado. O Mestre Scrum também desenvolveu suas habilidades e atitudes para
desempenhar seu papel, e convenceu e estimulou a todos a comecarem a identificar todas as
barreiras ou impedimentos da equipe.

Backlog do Sprint: A distribuicdo e organizagdo das tarefas entre os membros havia
melhorado, contudo o alinhamento da organizacdo ainda perturbava principalmente a area
comercial.

Reunides Diarias: A equipe passou a falar ndo s6 das atividades que haviam sido
concluidas, mas também as que iriam realizar. Com isso, outros membros comecaram a
sugerir caminhos mais faceis para a realizacdo da atividade, devido a experiéncia anterior de
cada um.

Além disso, com as outras praticas mais consolidas e internalizadas, todos perceberam
a importancia de comecaram a identificar efetivamente as barreiras. Para tal, o Mestre Scrum
criou outra figura que foi colada na parede da empresa, para que durante as reunides diarias 0s

impedimentos fossem colocados e deixados a vista, como pode ser visto na figura abaixo:
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SCRUM - Backlog de Impedimentos AGORA

Lista de impedimentos:
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Figura 16 - Figura colada a parede para identificacdo dos impedimentos
Fonte: OPT SolugGes, 2016.

O Mestre Scrum ficou responsavel por encontrar solucBes para remover as barreiras da
equipe e com isso, conseguiu com que as atividades fossem concluidas mais rapidamente. A
partir deste momento, a equipe passou a identificar e solucionar frequentemente os
impedimentos encontrados e a pratica foi consolidada na empresa. A medida que 0s
impedimentos iam sendo identificados, 0s mesmos eram colados e ordenados por prioridade.

A lista de impedimentos identificados no terceiro Sprint foram:

e Melhorar busca do site
e Aprimorar a aplicacdo das pecas do site
e Gerenciamento de estoque automatizado do fornecedor

Reunibes de Demonstracdo do Produto: Para sanar a dificuldade em relagdo ao foco
da equipe e a entrega de incrementos ao produto, foi decidido que a partir do quarto Sprint
seriam definidos objetivos, ou seja, incrementos que deveriam ser entregues ao final do Sprint
e as atividades seriam distribuidas a equipe, de acordo com os objetivos definidos.

Para exemplificar, os objetivos definidos para o quarto Sprint foram:

e Otimizar a busca do PecaAgora
e Reformular pagina inicial do PecaAgora
e Vender banners para oficinas mecanicas

e Buscar novos fornecedores para revenda de pecas diretamente da fabrica
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Uma barreira relevante pode se tornar um objetivo pode-se tornar um dos objetivos do
proximo Sprint, como no caso da barreira “Otimizar a busca do PecaAgora”.

Reunibes de Retrospectiva: A data da sua realizacdo da reunido ainda estava
variando devido a disponibilidade dos membros. Os membros ainda ndo haviam encontrado

uma forma de sistematizar a data da reunido.

3.24 QUARTO SPRINT

Definicdo dos papeéis: Com a entrada dos objetivos, o0 Dono do Produto conseguiu
priorizar melhor os incrementos que desejava. Sendo assim, a equipe conseguiu distribuir
melhor as atividades entre todos os membros e o alinhamento da organizacdo melhorou
sistematicamente. Depois da implementacdo dos objetivos, a equipe considerou que o Dono
do Produto conseguiu desempenhar muito bem o seu papel no projeto.

Backlog do Sprint: Como relatado acima, os objetivos beneficiaram também a
distribuicdo das atividades no Backlog do Sprint, o alinhamento entre toda a equipe ficou
muito melhor. Contudo, havia ainda uma problema a ser resolvido, o Sprint ainda estava
variando o seu tempo devido a disponibilidade da equipe para as reunides de retrospectiva.

Impedimentos: Os impedimentos continuaram a ser identificados, alguns se
mantiveram de um Sprint para o outro, enquanto outros foram sanados. No quarto Sprint as
barreiras encontradas foram:

e Aprimorar a aplicacdo das pecas do site
e Melhorar preco do frete no site
e Gerenciamento de estoque automatizado do fornecedor

Reunibes de Demonstracdo do Produto: Os objetivos auxiliaram muito o
alinhamento da organizacao, porém alguns deles estavam abrangentes, sendo assim a equipe
ndo conseguia definir ao final, se ele realmente havia sido concluido ou ndo. Ou seja, ndo
haviam critérios claros para defini¢do do objetivo concluido.

Assim, a equipe chegou a conclusdo que a partir do quinto Sprint os objetivos
(incrementos) seriam mensuraveis e todos que eram abrangentes deveriam estar atrelados
também a uma meta. Na comparacao abaixo fica demonstrado a mudanca da forma da escrita
entre os incrementos tracados no quarto Sprint considerados como abrangentes:

Antes:

e Vender banners para oficinas mecanicas

e Buscar novos fornecedores para revenda de pecas diretamente da fabrica
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Depois:
e Fechar 4 banners para oficinas mecanicas
e Fechar com um novo fornecedor para revenda de pecas diretamente da fabrica
Os dois ultimos objetivos acima foram realocados novamente para o quinto Sprint,
visto que antes a equipe ndo podia mensurar se 0s mesmos haviam sido concluidos ou nao.
Além deles foram inseridos novos objetivos:
e Desenvolver blog
e Melhorar as aplicacdes das pecas de duas marcas no site
e Implementar célculo de frete automatizado pelo Correios
Reunibes de Retrospectiva: Devido a dificuldade da disponibilidade da equipe para a
realizacdo da reunido de retrospectiva de duas em duas semanas, ficou definido que o
tamanho do Sprint seria modificado de duas semanas para 20 dias Uteis, ou seja,
aproximadamente um més. Assim, as datas poderiam ser marcadas com mais antecedéncia e
a equipe como um todo teria mais tempo para se programar. Parte da equipe acreditava que
ndo daria certo, que os Sprints ficaram muito grandes, porém em conjunto, todos definiram

que a pratica seria testada.

3.25 QUINTO SPRINT

Backlog do Sprint: Com a mudancga do Sprint de duas semanas para 20 dias Uteis, a
equipe conseguiu se organizar melhor e o tamanho do Sprint ¢ de ser variavel.
Impedimentos: Os impedimentos identificados para o quinto Sprint foram:
e Lentiddo no site para carregar algumas paginas
e Gerenciamento de estoque automatizado do fornecedor
O impedimento em relagdo ao estoque continuou sendo relatado de um Sprint para o
outro, isso aconteceu pelo fato da equipe ndo ter encontrado até o momento a solucdo
adequada para o problema. Além deste problema, ndo ser prioritario em relacdo aos outros
novos identificados.
Reunides de Demonstracdo do Produto: Os objetivos ficaram mensuraveis e nas
reunides de demonstracdo do produto o Dono do Produto conseguia definir facilmente se

haviam sido finalizados ou néo.
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Os objetivos tracados para o quinto Sprint foram:
e Realizar mudanca do servidor
e Criar pagina de solicitagdo de orcamento
e Validar precos das pegas de acabamento de um novo fornecedor
e Implementar parte financeira do novo software ERP
Reunifes de Retrospectiva: A equipe realmente avaliou que a mudanga do tamanho
do Sprint foi benéfica para a empresa e os membros que haviam pensado que nédo daria certo,
acabaram concordando que foi a melhor decisao.

Todas as préaticas acima foram consideradas como implementadas com sucesso.

3.26 RESUMO DA APLICACAO DA METODOLOGIA SCRUM

De acordo com o estudado, as praticas da metodologia foram subdivididas em uma
tabela, separadas por duas colunas, inicio da implantacéo e final da implantacdo, considerando

o0 periodo de 5 Sprints:

Quadro 2 - Resumo da implantagdo das praticas Scrum

Pratica Inicio da implantacéo Conclusao da Implantagdo

1- Dono do Produto 1° Sprint 4° Sprint

2 — Equipe 1° Sprint 1° Sprint

3 - Mestre Scrum 1° Sprint 3° Sprint

4 - Backlog do Produto 1° Sprint 1° Sprint

5 — Estimativas 1° Sprint N&o concluido
6 - Backlog do Sprint 1° Sprint 5 © Sprint

7 - Quadro Scrum 1° Sprint 2 ° Sprint

8 - Reunides Didrias 1° Sprint 3 ° Sprint

9 - Reunibes de Demonstragéo ] ]

do Procuto 1° Sprint 5° Sprint
10 - Reunides de Retrospectiva 1° Sprint 5° Sprint

Fonte: O autor, 2016.
As dificuldades e as melhorias encontradas foram relatadas a medida do andamento

dos Sprints.
Apenas a pratica das estimativas ndao foi contemplada por completo, devido
principalmente a resisténcia interna da equipe, causada pela implantagcdo precoce, sendo a

pratica da metodologia mais complexa de ser utilizada.
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4. RESULTADOS

Essa secdo tem como objetivo avaliar e mensurar os resultados alcancados a partir da
aplicacdo da metodologia e destacar as licdes aprendidas para aplicacdo em futuros projetos
da é&rea. Quatro participantes participaram de todas as iteracfes, enquanto um participou a
partir da quarta iteracdo. Os itens analisados pelos participantes foram os seguintes:

Quadro 3 - Afirmacdes sobre beneficios do Scrum

ltem Beneficios do Scrum

[EEN

O método Scrum aumentou a satisfacdo dos nossos clientes (diminuiu as reclamagdes)
O método Scrum melhorou a comunicacdo e a colaboragdo entre os envolvidos.

O método Scrum aumentou o retorno do investimento do projeto.

O método Scrum aumentou nossa motivacao.

O método Scrum melhorou a qualidade do produto produzido

O método Scrum reduziu os custos de producdo (mao-de-obra).

O método Scrum aumentou a produtividade da equipe.

O método Scrum facilitou para que o projeto terminasse mais rapido.

© 00 ~N o O B~ W DN

O método Scrum diminuiu os riscos do projeto e as possibilidades de insucesso.

Fonte: Carvalho, 2009 (adaptado).
Dos nove beneficios, dois deles ndo puderam ser analisados devido ao contexto do

estudo. Um deles relacionado ao aumento da satisfagdo dos clientes, fato que ndo pode ser
avaliado, pois ndo existiam meétricas consistentes na organizacdo para mensuracdo deste
beneficio. Além disso, os numeros de reclamagdes dos clientes também ndo foram
mensurados ao longo do estudo.

O outro, relativo ao retorno do investimento do projeto também ndo pode ser
analisado, pois até o quinto Sprint o produto estava no mercado somente a 1 més e além disso,
a equipe ndo tinha termo de comparacdo entre a metodologia tradicional e depois da
implementacdo do Scrum, visto que na metodologia tradicional o produto ainda ndo havia

sido langado.
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Tabela 1 — Média e desvio padrdo das respostas dos beneficios do Scrum

Item Média Desvio padréo
2 5,00 0,00
4 4,60 0,49
5 4,40 0,49
6 4,20 0,75
7 4,80 0,40
8 4,20 0,75
9 3,80 0,75

Fonte: O autor, 2016.
A andlise foi desenvolvida de forma qualitativa, de acordo com a visdo dos

membros. Os itens que apresentaram maior concordancia (2, 4 5 e 7) foram relativos a
comunicacdo e colaboracédo entre envolvidos, o aumento da produtividade de equipe, aumento
da motivagdo dos membros envolvidos e a melhoria na qualidade do produto desenvolvido.

O item relativo a comunicacéo e colaboragdo dos envolvidos obteve nota méxima na
avaliacdo de todos membros, e isso se deve ao fato da metodologia Scrum ter um foco
principal na formacéo das equipes e na comunicagéo entre a mesma.

Em relacdo a produtividade da equipe, segundo item melhor avaliado, a analise
poderia ter sido realizada de maneira quantitativa, caso as estimativas tivessem sido
implementadas. O grafico burndown poderia ter sido utilizado para mensuracdo da
produtividade da mesma. Contudo, devido a falhas na implementacdo da metodologia e a
resisténcia criada pela equipe, a pratica ndo foi implantada. Vale a pena ressaltar que este
ponto fica como a principal oportunidade de melhoria para a utilizacdo da ferramenta nos
préximos Sprints. Outros estudos serdo necessarios para mensuracdo de forma quantitativa.

A melhoria em relacdo a motivacdo da equipe, se deve principalmente a
comunicacdo e colaboracdo entre os membros, como destacado pelo Diretor Comercial “Com
melhor comunicacéo e colaboracdo, automaticamente a motivacdo dos membros aumentou”.

Além disso, a qualidade do produto entregue foi avaliada de uma perspectiva interna,
visto que ndo existia nenhuma sistematica de avaliacdo do produto pelo cliente. O Dono do
Produto ressaltou que “O Scrum possibilitou maior controle e alinhamento das atividades
entre as areas, 0 que acarretou na melhoria da qualidade do produto. Os objetivos deram foco

a equipe nas entregas parciais”.
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Em relacdo ao item de reducdo de custos de médo-de-obra (6), ndo houve redugéo
efetiva de nimero de pessoas dentro do projeto, sendo assim, quantitativamente ndo houve
reducdo dos custos. Porém a equipe relatou que caso ndo houvesse melhoria efetiva na
produtividade, poderia haver maior necessidade de contratagdes ao longo do projeto. Sendo
assim, de forma qualitativa, a equipe considerou que houve reducdo dos custos em relacdo a
méo-de-obra. De forma objetiva, ndo pode se afirmar com certeza que com a aplicacdo do
Scrum houve reducdo de custos efetivamente, maiores estudos seriam necessarios para
avaliacdo deste aspecto.

O critério em relacdo a terminar o projeto mais rapido, foi avaliado com uma média
de 4,2, sendo que alguns membros relataram a inexisténcia de critérios quantitativos para
avaliar essa melhoria. O fator que foi mais citado em relacdo ao critério foi que o ganho da
rapidez se deu a dois principais fatores: entregas com ciclos menores e terminar uma atividade
antes de iniciar a outra. Os objetivos, fizeram com que o ao final de cada Sprint uma nova
funcionalidade estivesse pronta para ser utilizada e as entregas aconteciam em ciclos menores.
Além disso, a divisdo das atividades no Sprint Backlog fez desenvolver uma cultura na
empresa de terminar uma atividade antes de comecar a outra o que, de acordo com 0s
membros, fez com que o projeto caminhasse mais rapido.

Vale a pena ressaltar que a empresa tem interesse em continuar o desenvolvimento
do software, seu atual principal produto, ainda que este ja tenha sido langado.

O item relativo a riscos foi 0 que o obteve o menor grau de concordancia, o Unico
critério com média inferior a 4 na escala. 1sso leva a crer que o beneficio em relacdo a
identificacdo e tratamento dos riscos ndo teve grande impacto no projeto. Alem disso, de
acordo com Carvalho (2009), este beneficio € menos citado entre os artigos estudados sobre
Scrum, o que ajuda a dar maiores indicios sobre sua baixa percepc¢ao pela equipe.

Por fim, foi desenvolvido o quadro abaixo para resumir as licbes aprendidas durante

todo o projeto.
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Quadro 4 - Facilidades e dificuldades das praticas do Scrum no desenvolvimento do PecaAgora

Pratica

Facilidades

Dificuldades

Dono do Produto

Representa o cliente interno da empresa,

facilitou muito a priorizacdo das atividades

A entrada dos objetivos de forma tardia

dificultou a priorizag&o das atividades.

Equipe

A comunicagdo entre a equipe ajudou no

alinhamento e motivag&o de todos.

O auto gerenciamento foi habilidade que
necessitou ser desenvolvida ao longo do

projeto.

Mestre Scrum

Promove o0  desenvolvimento  das
habilidades necessarias da equipe para

implantacdo do Scrum.

A identificacdo e remocdo das barreiras

deveria ter sido utilizada mais cedo.

Backlog do Produto

Importante para o planejamento, além de
ajudar na visualizacdo de tudo o que

deveria ser feito.

A primeira reunido para definicdo do

backlog foi longa e desgastante.
Dificuldade em reunir tudo o que deveria

ser feito.

Estimativas

Ajuda a mensurar a produtividade da

equipe e a estimar custos do projeto.

O time sentiu dificuldades na sua
realizacdo, pois foi implantada muito cedo,
0 que gerou resisténcia a pratica na equipe.
treinamento e

Necessita de mais

conhecimento para aplicagdo.

Backlog do Sprint

Muito importante para o planejamento e

execucdo das atividades prioritarias.

A definicdo inicial de um Sprint de
tamanho pequeno afetou a produtividade
da equipe. Além disso, os primeiros
Sprints tiveram duracdo maior do que a

planejada.

Quadro Scrum

Promove a visualizacdo de forma rapida e
efetiva das atividades que cada membro

esta executando.

Quadros  personalizados  facilitam a

implementacéo do Scrum.

Reunides Diérias

Importante para a comunicagdo e controle
das atividades entre todos os membros.
Além da remocéo das barreiras e reducéo

dos riscos do projeto.

Nos primeiros Sprints ocorreu falha na
periodicidade devido a disponibilidade de
todos 0os membros e sua duracao foi maior

do que a desejada.

Reunides de

Demonstragéo do

Sua utilizagdo promoveu entregas e

feedback mais rapido do Dono do Produto.

A falta de definicho de uma atividade

como “feita” ou objetivos escritos de

Permitiu também avaliar o | forma qualitativa, dificultaram a adocéo da
Produto . . -
desenvolvimento do projeto. prética.
. . . A disponibilidade de horéario de todos os
Reunides de Importante para avaliar 0s pontos positivos

Retrospectiva

e negativos do Gltimo Sprint.

membros e os Sprints iniciais de curta

duracdo dificultaram sua realizagéo.

Fonte: O autor, 2016.
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5. CONCLUSAO

A metodologia Scrum é amplamente utilizada em empresas de desenvolvimento de
software e tecnologia da informacdo, no contexto da empresa estudada em questdo a
metodologia foi aplicada ndo sé na area de desenvolvimento, mas sim, foi implementada com
sucesso em todas as areas.

O principal objetivo de aplicar a metodologia Scrum no desenvolvimento de novas
funcionalidades do software PecaAgora foi alcancado. O comprometimento da equipe e da
alta lideranca foi essencial para desenvolvimento do projeto.

Os principais beneficios percebidos pela equipe foram: aumento da comunicacao entre
os colaboradores, aumento da produtividade da equipe, aumento da motivacdo da equipe e
aumento da qualidade do produto produzido. Outro beneficio percebido em menor grau foi a
aumento da rapidez para finalizac&o do projeto.

Em relacdo ao beneficio da reducdo dos custos de mao-de-obra, ndo foi possivel
afirmar com clareza que ele foi alcangado. Outros estudos podem ser realizados para
verificacdo de maneira mais clara do impacto na metodologia Scrum no custos de projetos.

A diminuicao dos riscos e as possibilidades de insucesso do projeto foi a vantagem
com menor média, sendo que mais evidéncias deveriam ter sido coletadas para a afirmacéo
que este beneficio foi realmente percebido pelos membros do projeto.

Contudo, os beneficios relativos ao aumento da satisfacdo dos clientes e ao aumento
do retorno sobre o investimento ndo puderem ser analisados. Ficando assim, uma proposta
para aprofundamento do trabalho nesses dois aspectos, com principalmente a implantacéo de
indicadores de desempenho para mensuracgéo da satisfacdo dos clientes, tais como o indicador
Net Promoter Score (NPS) ou indice de reclamacdes de clientes. Outros indicadores também
poderdo ser utilizados para mensuragdo do retorno do investimento do projeto. Mais dados
seriam necessarios para avaliagdo dos mesmos.

Mais uma proposta de um futuro estudo a ser realizado é em relacao a utilizacdo das
estimativas para mensuracdo quantitativa da produtividade da equipe, sendo a préatica que a
mais complexa e ndo foi implantada com sucesso.

De acordo com a experiéncia no projeto, fica como aprendizado a implementacé&o por
partes da metodologia Scrum para futuros projetos. A familiarizacdo com as outras préaticas da
metodologia é essencial para a utilizacdo das estimativas da forma correta. Mais treinamento e

capacitacao serdo necessarios a equipe da organizacao para utilizagdo das estimativas.
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O presente estudo abordou também as dificuldades e modificacdes das praticas do
Scrum ao longo do periodo de implantacdo e este conhecimento poderd ser de grande
utilidade para empresas que tem interesse em utilizar a metodologia.

No geral, a metodologia se adaptou bem a cultura e o contexto da organizagdo em
questdo, principalmente para atender a alta velocidade demandada pelo mercado de
desenvolvimento de produtos tecnoldgicos. Além de melhorar a comunicagdo, motivacao e a
produtividade da equipe para a entrega de um produto com qualidade superior ao cliente.

Conclui-se que a metodologia Scrum para o desenvolvimento de software se mostrou
mais adequada do que o método tradicional experimentado anteriormente pela organizacdo. A
empresa se tornou mais competitiva no mercado, visto que a velocidade da entrega de
produtos inovadores com alto valor agregado para o cliente tem um impacto crucial no

mercado de tecnologia.
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