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RESUMO

Scrum é um framework extremamente agil e flexivel,
atil para o desenvolvimento de software simples e
complexos, possui sua estrutura embasado no empiris-
mo com sua abordagem interativa e incremental. Tem
como objetivo, minimizar o tempo e recursos dispen-
didos no processo de desenvolvimento, maximizando
a satisfagdo do cliente pelas constantes entregas reali-
zadas, por partes usaveis, bem antes da conclusao do
projeto. Este projeto tem como objetivo, demonstrar
a forma que os profissionais da area de tecnologia da
informacao, conseguem desenvolver solugdes de sof-
tware a partir deste framework em projetos; expondo
a real forma que estes profissionais estao atuando, com
a inserc¢ao de inovagao; contou com pesquisas de cara-
ter descritiva, a partir de pesquisas qualitativas (focus-
group), realizadas com oito profissionais da éarea, que
atuam em projetos e no desenvolvimento de softwares,
em uma empresa multinacional de consultoria em TI,
localizada na cidade de Sao Paulo. Através dos resulta-
dos obtidos, pode se identificar alguns pontos positi-
vos e negativos na utilizagao deste framework, e serdo
extremamente Uteis para sanar eventuais duvidas
ou problemas na utilizacdo deste framework. Logo,
a teoria vai de encontro ao que foi abordado com os
profissionais desta empresa, no qual este framework,
revoluciona o método de desenvolvimento preditivo,
de forma agil e eficaz.
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ABSTRACT

Scrum is an extremely agile and flexible frameworks,
useful for the development of simple and complex
software, possessing its structure based on empiri-
cism with its interactive and incremental approach. It
aims to minimize the time and resources spent in the
development process, maximizing customer satisfac-
tion by the constant deliveries made, by usable parts,
well before the completion of the Project. This Project
aims to demonstrate how professionals in the IT area
can develop software solutions from this frameworks
in different organizational Projects and cultures;
Exposing the real way these professionals are acting,
with the insertion of innovation; The research was des-
criptive, based on qualitative research (focus-group),
carried out with eight professionals in the field, who
work in Projects and in software development, in a
multinational IT consultancy company, located in City
of Sao Paulo. Through the results obtained, it can be
identified some positive and negative points in the use
of this framework and will be extremely useful for pro-
fessionals who want to remedy any doubts or proble-
ms faced in the use of this frameworks. Therefore, the
bibliographical authors agree with what was approa-
ched with the professionals of this company, in which
this framework revolutionizes the method of predicti-
ve development, in an agile, efficient and innovative
way.

KEYWORDS:
Design, services, economics, service design




REVISTA DE ADMINISTRAGAO | | UNIFATEA || voL. 22, N. 22, JAN.-JUN. 2021

O conceito do Scrum surgiu por meio
de Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka em
1986, no qual publicaram um artigo na revista
Harvard Business Review. Em virtude de suas
experiéncias na area automobilistica e tecnold-
gica, eles introduziam um modelo que aumen-
tava o desempenho no desenvolvimento de
novos produtos comerciais, abordaram tam-
bém, uma semelhanca entre o0 modelo criado
com uma jogada do esporte rugby (Takeuchi,
Hirotaka, Nonaka, 1986; Sabbagh, 2013; Silva,
Lovato, 2016).

O Scrum aparece em um segundo
momento com os autores DeGrace e Stahl, no
qual em 1990 os autores criticavam o mode-
lo waterfall, mais conhecido como cascata,
uma vez que enxergavam o modelo apre-
sentado por Hirotaka e Ikujiro como possi-
vel solugao para a area de desenvolvimento
e de gerenciamento de projetos. Entretanto,
o método somente foi consolidado por meio
de Schwaber e Sutherland e somente em 1995
o Scrum ¢é apresentado como um método de
desenvolvimento de software agil baseado no
sistema Lean da Toyota (Machado, Medina,
2009; Silva, Lovato, 2016).

Assim, o Scrum surge com o propdsito
de suprir as necessidades que os profissio-
nais da drea encontram ao utilizar o tradi-
cional método preditivo do waterfall, pois,
na maioria das vezes, aquilo que é solicitado
pelo cliente, ao término do projeto, nao era
o produto esperado pelo cliente, gerando
um enorme custo e transtorno para ambas
as partes. Constata-se que o Scrum se difere,
por atuar em ciclos, conhecido por sprints,
que normalmente possui duracgao de quatro
semanas, e ao término da sprint, o cliente
podera utilizar ou ndo aquilo que foi entre-
gue, em menor tempo, sem gerar grandes
expectativas em relagao a entrega.

Atualmente, este framework esta se
tornando mais comum no mercado, dado ao
momento em que as empresas se encontram
em constantes mudancgas, fazendo com que
elas, em uma enorme velocidade se adéque as
necessidades de seus clientes. Assim sendo,
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quanto mais rapida for a resposta das empre-
sas, maior sera a satisfagdo em resposta ao
mercado. Nesse contexto, o framework Scrum
parece ser altamente indicado, se comparado
aos métodos tradicionais.

Diante disso, este pesquisador perce-
beu a necessidade de um estudo empirico, e
para tanto, o seguinte problema de pesquisa
foi concebido: De que maneira os colabora-
dores de uma consultoria de tecnologia da
informacao (T.I.), localizada na cidade de
Sao Paulo (SP), desenvolvem solugdes em
softwares para os seus clientes mediante fra-
mework Scrum? Com vistas a buscar respos-
tas para este problema, o seguinte objetivo
foi proposto: Compreender a maneira como
uma consultoria de T.I, localizada na cidade
de Sao Paulo aplica o framework Scrum para
desenvolver solucdes em softwares para
seus clientes. Neste estudo, a perspectiva
dos colaboradores foi considerada segundo
métodos qualitativos.

No transcorrer deste trabalho, sera
apresentado um levantamento tedrico acerca
do Scrum, bem como os desafios enfrentados
por empresas, o perfil esperado do time, a
metodologia empregada para a organizagao
do estudo empirico, os resultados obtidos
através das entrevistas com profissionais da
empresa, relacionando com o fator da cultu-
ra organizacional, a utilizagao do framework,
a relagao entre os stakeholders envolvidos, a
contribuigao e fatores para a geragao de ino-
vagao, aspectos quanto os prazos de entrega,
geracao de valor, a relagao com o Retorno do
Investimento (ROI) e por fim, as consideragoes

finais do estudo.

REFERENCIAL TEORICO

O Framework Scrum

H4 de se reconhecer que a nova abor-
dagem no cendrio empresarial e a alta rota-
tividade de inovagdes tecnoldgicas, o uso de
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frameworks e metodologias ageis estao sendo
fundamentais para a sobrevivéncia das empre-
sas de todo o porte e tamanho, no ambito
nacional e internacional. Com efeito, o interes-
se por tais ferramentas de gerenciamento de
projeto tem elevado o ritmo no qual o mercado
se comportou no passado, obtendo-se a partir
de entao, melhorias significativas e acirrando
ainda mais o mercado de desenvolvimento
de software (Duane, Richard & Heinz, 1999;
Boehm, 2006).

Os fundadores do Scrum, Schwaber
e Sutherland (2017), afirmam que, o Scrum
se estabelece e se incorpora em um conjunto
de conceitos e praticas ja abordados em pro-
jetos, contudo, necessitam de flexibilidade,
adaptabilidade e agilidade tornando o Scrum,
mediante essas caracteristicas, um framework.
Ademais, o Scrum tem se tornado de grande
valia no desenvolvimento de software, pro-
dutos, servigos e, também, no gerenciamento
de empresas, resultando em constante valor
entregue em uma pequena parcela de tem-
po, contento um alto padrao de qualidade
(Schwaber & Sutherland, 2017). Mas, o gran-
de marco ocorreu em 2001 em Utah (Estados
Unidos), quando o Agile Manifest, foi concebi-
do por um grupo de desenvolvedores e acadé-
micos. O objetivo era descrever uma forma de
transformar o desenvolvimento de software,
com foco na rapidez e eficiéncia. Assim, desde
entao o Scrum tem revolucionado o mercado
de desenvolvimento de software. (Dingsoyr et
al 2012)

Com efeito, 0 manifesto agil se tornou
um marco para o desenvolvimento de softwa-
re sobre a mudanga cultural das organizagoes
e de quebras de paradigmas existentes no
desenvolvimento de projetos. O escritor Brod
(2013) reforca em seus estudos que o manifes-
to agil deve ser incorporado por toda a equipe
de forma que seja um comportamento natural
por todos. Ja Vieira (2014) descreve metafori-
camente, que o Scrum representa “a fundagao

93

e as paredes de um edificio”, de forma que,
nao devem ser alterados sem correr o risco de
um eventual colapso, sendo possivel o incre-
mento de suas interagdes de acordo com cada
organizacao, desde que, nao sejam alteradas
suas estruturas principais. (Beck et al, 2001;
Machado & Medina, 2009)

Assim, o Scrum é um framework agil
que pode ser aplicado ao gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de software, ser-
vigos e, também, no gerenciamento da propria
empresa, inseridos ou nao em ambientes com-
plexos. O Scrum, é embasado no empirismo,
com uma abordagem interativa e incremental,
a fim de entregar valor com frequéncia, dimi-
nuindo os possiveis riscos no decorrer do pro-
jeto, com apenas trés pilares para sua imple-
mentacao de controle empirico: transparéncia,
inspecao e adaptacao. (Cooper, 2014; Sabbagh,
2013; Schwaber & Sutherland, 2017)

Scrum na Pratica

O inicio do projeto se d4 a partir da
visao do produto, no qual o Product Owner
elabora uma lista ordenada, incompleta e
dindmica com a forma esperada que o produ-
to se desenvolva ao longo do projeto, esta lista
¢ chamada de product backlog. Os itens do
alto no product backlog, possuem um ntimero
maior de requisitos a serem desenvolvidos e
trabalhados, sendo de maior importancia para
o projeto, enquanto os itens mais baixos, uma
quantidade menor de detalhes. A lista podera
sofrer altera¢gdes em todo o projeto, podendo
surgir novos requisitos a qualquer momento.
(Sabbagh, 2013; Silva & Lovato, 2016).

Em seguida a criagcao do product
backlog, ocorre uma reuniao chamada sprint
planning, nela participam as trés partes
envolvidas (ou stakeholders) e sera definido
o que serd feito, e o que o Scrum Team acei-
tou durante o planejamento. Apds aceito, o
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mesmo nao podera ser alterado até o término
da sprint. Uma caracteristica tipica do Scrum
€ o conceito de tempo fechado (timebox) e as
sprints, que possuem tempo maximo de con-
clusao de até quatro semanas ou trinta dias.
Cada Sprint possui uma parte do produto
final, que resulta ao cliente a possibilidade de
testar, utilizar e receber parte do seu inves-
timento rapidamente. Isso proporciona ao
cliente valor, diferentemente de outras formas
de gerenciamento de projeto, como, por exem-
plo o PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) que somente apds a entrega do
projeto o cliente podera testar ou utilizar o
produto e em muitos casos o que foi entregue
nao era o esperado (Carvalho & Mello, 2012;
Sabbagh, 2013).

Cabe apontar que uma sprint termina
com uma sprint review meeting, uma reu-
nido que as funcionalidades solicitadas foram
implementadas e serd demonstrada ao cliente.
ApOs a entrega, acontece a sprint retrospec-
tive, onde sao destacados ao time os pontos
positivos e os pontos que ainda precisam ser
aprimorados. Ao término de uma sprint, o
Scrum Team, deverd ter gerado um produto
segundo os itens do sprint backlog (o incre-
mento do produto). Nesse momento, nenhuma
modificagao no produto é necessaria para que
o produto seja entregue, sendo que, cabe ao
Product Owner aceitar a entrega no momento
ou, ao término do projeto. Entretanto, se no
decorrer de uma sprint o Product Owner per-
ceber que a meta estipulada nao serd atingida
e trard algum impacto, o mesmo podera cance-
lar a sprint antes mesmo do prazo acabar, para
dar inicio a proxima Sprint, embora, isso nao
seja esperado, pode vir a ocorrer (Machado &
Medina, 2009; Sabbagh, 2013).

Convém esclarecer que sempre que
o produto for entregue e, ainda, representar
valor suficiente de modo que possa ser utiliza-
do, é importante que seja disponibilizado rapi-
damente ao cliente para que o produto possa
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ser utilizado pelo usudrio e logo retorne em
valor para o cliente. Em geral o Scrum possui
quatro artefatos, tais como: product backlog,
sprint backlog, burndown chart e impediment
backlog. O artefato burndown chart é um gra-
fico que apresenta a quantidade de trabalho
restante, dia apos dia. Neste grafico quanto
mais horizontal for a sua tendéncia, melhor
podera ser o resultado no desenvolvimento,
pois a altura define a quantidade de sprint
backlog nao concluidas, ja o artefato impedi-
ment backlog sao os impedimentos que impe-
dem o Scrum Team progredir. Esta lista pode
ser classificada por: Team impediment, que
sao os impedimentos que o time pode resolver
e também, o Organization impediment, sao os
impedimentos que estdo fora do alcance do
Scrum Team. Assim, cabe ao Scrum Master
auxiliar e solucionar todos os impedimentos.
(Machado & Medina, 2009; Silva & Lovato,
2016).

Todo projeto possui prazo de inicio e
de término (timebox), entretanto, um projeto
pode ser encerrado por diversas razdes, tais
como: encerramento por tempo de contrato, o
cliente ja esta satisfeito com o contetdo entre-
gue (caso esteja estipulado no contrato), falta
de pagamento, entre diversos outros motivos.
Ap0s a conclusao do projeto, é de se esperar
que as partes mais importantes tenham sido
entregues, logo, o projeto sera bem-sucedido
somente se a visao do produto for alcangada.
(Sabbagh, 2013).

Desafios do Scrum em uma
Empresa

Devido a cultura organizacional de
algumas empresas possuirem formas meca-
nicistas de trabalho, a implantacao do fra-
mework Scrum se tornaria dificil, devido as
suas caracteristicas serem organicas na sua
forma de atuagao. Assim, os profissionais
precisam estar preparados, pois, o Scrum, é
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voltado para o Scrum team, que trabalham no
desenvolvimento do software e ndo apenas
para os processos. Desde modo, o Scrum se
difere das demais metodologias tradicionais
(burocraticas), que possuem uma enorme
quantidade de documentacao e que os requi-
sitos, permanecem sem alteracdes. (Machado
& Medina, 2009).

Um dos grandes desafios do Scrum, é
com relacao a mudancga de mindset nas orga-
nizagdes e também, um assunto de bastante
resisténcia no gerenciamento de projetos, uma
vez que o mercado estd altamente dinamico e
inovador, e cada vez mais, esta terceirando
a sua mao de obra em todo o planeta, indi-
cando que, tais mudangas organizacionais e
gerenciais, devem se voltar as agdes e aspectos
ageis. (Denning, 2013; Silva & Lovato, 2016).

Date, Pinochet, Bueno e Nemoto (2016),
discorrem sobre as mudangas na cultura
organizacional apos a implementagao de tais
métodos de gerenciamento, no qual, é nota-
vel a melhoria da organizacao em relacao aos
papéis atribuidos aos processos, na comuni-
cacdo e na reducao dos atrasos. Em contra-
partida, Amaral e Conforto (2014) discordam
dos mecanismos do Scrum, no que se refere,
a gerenciar um numero maior de projetos e
equipes, no qual, afirmam nao serem eficazes,
devido, nao poderem dimensionar e compar-
tilha-los com os demais projetos.

Ja de acordo com Machado e Medina
(2009) 0 Scrum nao é milagreiro e muito menos
ird oferecer uma receita pronta, para resolver
todos os problemas no projeto. A tinica certe-
za é que esses problemas serao identificados
com mais facilidade. Por se tratar de um fra-
mework servird como um guia de boas prati-
cas para alcangar seu objetivo. (Moe, 2012).

Logo, para que haja uma transicao
de modelos classicos e tradicionais, para os
modelos 4ageis, é necessario que haja uma
compreensao maior sobre a necessidade de
cada organizacao, area e projeto, visando ana-
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lisar o que serd necessario implementar, para
que nao haja um fendomeno indesejado apos a
sua implantacado. (Heitor, 2017)

Perfil do Time

Em tese, o framework Scrum, se con-
siste em trés elementos principais: Product
owner, Scrum master e Scrum team. Os
requisitos do produto, sao listados no pro-
duct backlog pelo product owner, checados
em uma reuniao, chamada de sprint plan-
ning, no qual é realizado uma nova lista-
gem, chamada sprint backlog, com os requi-
sitos que serao realizados em cada interagao
(sprints). (Bassi & Filho, 2008; Schwaber &
Sutherland, 2017)

Diariamente, ocorrem reunides rapi-
das (daily meeting) para acompanhamento
do processo. Apds a conclusdao da sprint,
¢ realizada uma reunidao chamada sprint
review meeting, onde serdo testados os
requisitos pelo cliente; apds a entrega da
Sprint, ocorre uma reunidao chamada de
sprint retrospective, que serao analisados
os pontos positivos e negativos ocorridos
dentro da sprint e para o acompanhamento
grafico do projeto e de suas fases, ¢ utilizado
o burndown chart. (Silva & Lovato, 2016)

O product owner representa a figura
do cliente, nele consiste em elaborar e prio-
rizar os requisitos do sistema a serem desen-
volvidos chamado de product backlog. Ele
€ o responsavel pela maximizagao do ROI
(return on investment) de acordo com a for-
ma que prioriza os itens que possuem a maior
relacao favoravel de valor agregado com os
seus custos. A grande parte da complexidade
externa, em relacao ao desenvolvimento do
produto, é centralizada no product owner,
responsavel pelo contato com os stakehol-
ders e visa agilizar os processos. (Deemer,
Benefield, Larman & Vodde, 2010; Sabbagh,
2013; Schwaber & Sutherland, 2017).
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J& o Scrum master, possui a respon-
sabilidade e autoridade direta de manter o
funcionamento do Scrum no projeto, de for-
ma que as suas praticas sejam implementadas
e seguidas no decorrer do desenvolvimento,
nele estd a responsabilidade de orientar o
Scrum team de forma que garanta a entrega de
valor ao cliente e evitar que possiveis eventos
externos obstrua ou impeca a realizacdao das
sprints. (Carvalho & Mello, 2012; Schwaber &
Sutherland, 2017).

Assim, o Scrum master nao assume
a funcao de gerente de projeto pois, ele nao
delega fungdes ou designa tarefas; no Scrum,
cabe ao time de desenvolvimento determinar
as distribuicOes das tarefas, de acordo com as
habilidades de cada integrante. Desta forma o
Scrum master é considerado como um facilita-
dor ou orientador, o que torna o Scrum team
auto gerencidvel e multifuncional. (Sabbagh,
2013; Schwaber & Sutherland, 2017)

O Scrum team, é uma equipe com-
posta por profissionais que atuam na drea
da programacao, designer, teste, qualidade
dentre outras dreas que sdo responsaveis
em transformar os itens do product backlog
em sprints. O time é composto entre 5 a 9
integrantes, devido a complexidade de rela-
cionamento entre a equipe e do acompanha-
mento do Scrum master. O Scrum master,
ndo determina o que sera feito no momento
da reuniao, deixando com que os integrantes
do time se interajam e juntamente cheguem
a conclusao do que sera feito, mas, caso
ocorra algum problema entre o Scrum team,
o Scrum master poderd intervir. (Sabbagh,
2013; Schwaber & Sutherland, 2017)

Outro detalhe importante, sao as reu-
nioes didrias chamadas de daily Scrum, com
duracdo maxima de 15 minutos, que sao rea-
lizadas em pé (stand up meeting) logo pela
manha, e sempre no mesmo horéario, no qual o
Scrum master, juntamente com o Scrum team,
se baseiam em trés perguntas centrais, tais
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como: O que foi feito no dia anterior? O que
sera feito nas proximas 24 horas? Ou se existe
algum impedimento que poderd interromper
o processo de desenvolvimento? (Pressman,
2006; Sabbagh, 2013)

METODOLOGIA

Este estudo é classificado como des-
critivo, pois, procura apresentar uma ampla
descricao da forma empregada e de pontos
de vistas diferentes no uso empregado do
framework Scrum em uma empresa mul-
tinacional de consultoria de TI (tecnologia
da informacao) localizada na cidade de Sao
Paulo, no qual, desenvolvem solugdes e
softwares para seus clientes. Este estudo é
delineado como estudo de caso, pois, foram
realizadas algumas pesquisas de campo, de
maneira que, este pesquisador, diante do
tamanho da empresa, teve acesso restrito e
somente de leitura em alguns documentos,
apresentagOes e entrevistas. Dentre os fun-
cionarios, foram selecionados oito entrevis-
tados, dada a importancia destes profissio-
nais para a organizagao, pois, foram os per-
cursores na implantacao deste framework
e também, para o funcionamento do Scrum
em um projeto no qual este pesquisador
atua. (Minayo, 2001; Gil, 2009).

No tocante ao campo de estudo, esta
organizagao possui no Brasil, cerca de 1.800
funcionarios, além dos off-shores e outras
unidades em outros paises, que também
atuam em projetos. Aproximadamente 70%
atuam nas diversas areas técnicas enquan-
to os demais em dreas de gestdao, negdcio e
administrativas. A empresa é subdividida
em verticais e horizontais; as verticais, pos-
suem areas diferentes de atuac¢des e possuem
variados projetos com diversos segmentos.
Ja nas horizontais, prestam apoio e suporte
para as verticais, como, por exemplo, o setor
financeiro, recursos humanos, infraestrutu-
ra, dentre outros.
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Utilizando os trés elementos funda-
mentais para execu¢ao do Scrum em um pro-
jeto, de acordo com a literatura, os entrevis-
tados possuem tais func¢oes: 1 Scrum master
(SM), 1 product owner (PO), os integrantes do
Scrum team, sendo 1 desenvolvedor (DEV) e
1 programador (PA), 1 product leader (PL) e
com uma visao tradicional, com algumas pra-
ticas do Scrum 1 project manager (PM). Ambos
foram selecionados, pois representam as prin-
cipais figuras dentro do Scrum e também, com
o proposito de compreender os processos de
cada unidade dentro do Scrum, de forma pra-
tica e interativa, abordando os trés elementos
(chave) sendo o product owner, Scrum master
e Scrum team.

Também, foram convidados para a
entrevista 1 agile coach leader (ACL), 1 enga-
gement leader (EL) e 1 project manager (PM),
pois, além dos elementos principais para o
funcionamento do Scrum; este estudo visa
também, compreender e descrever os benefi-
cios e dificuldades de gerenciar uma equipe
utilizando o Scrum e como é o contato com os
clientes apresentando este framework.

Sendo um estudo qualitativo, foi
elaborado um roteiro de entrevista com
base em 6 tipos de abordagem centrais: (1)
Estrutura Scrum, (2) Cultura organizacio-
nal, (3) Stakeholders, (4) Inovacao, (5) Prazo
de entrega e (6) ROI. Tais abordagens, serao
utilizadas para analise e compreensao dos
resultados obtidos através da percepcao
deste pesquisador no campo de pesquisa
por intermédio das entrevistas e também
por meio das transcri¢des obtidas através da
fala dos entrevistados.

Os dados coletados, foram obtidos
por meio de entrevistas, que ocorreram em 4
periodos diferentes, entre os meses de maio e
outubro de 2018. As entrevistas foram condu-
zidas, por meio da ferramenta Cisco-Webex
(plataforma de comunicacao remota), devi-
do alguns participantes estarem alocados

em outros clientes, nao sendo viavel naquele
momento fazer as entrevistas presenciais, logo,
estd opcao foi a mais coerente para aplicagao
do questionario com 12 questdes, e foram apli-
cadas primeiramente ao Engagement Leader
(EL); no segundo periodo, foram aplicadas as
seis primeiras questdes ao Scrum team, com-
posto por um Scrum master (SM), um product
owner (PO), um developer (DEV), um pro-
grammer Analyst (PA) e um project manager
que aplica o Scrum no gerenciamento do time
e de suas atividades (PM); no terceiro perio-
do, foi aplicado o questiondrio para um Agile
Coach Leader (ACL).

No quarto periodo, foram aplicadas as
seis ultimas questoes que estavam pendentes
do segundo periodo ao Scrum team, entretan-
to, devido as dificuldades de agenda, férias,
entre outros motivos, alguns participantes
nao estiveram presentes e outros foram inclu-
idos, para nao perder o rumo deste trabalho,
sendo este ultimo periodo composto por um
product leader (PL), um developer (DEV) e
um programmer analyst (PA).

ANALISE DOS RESULTADOS

Estrutura Scrum

De acordo com o ACL, as pessoas pre-
cisam saber aquilo que precisa ser feito, pois,
o Scrum guide nao define as posigoes e todos
devem atuar juntos, nao havendo separagoes,
muito menos a figura do lider na estrutura.
Em sua visao de mercado, o mesmo afirma ser
interessante a figura do developer e do tester,
de forma que ambos se ajudem mutuamente,
sem separagOes de fung¢des de forma egoista,
e essa sensibilidade, deve partir por parte do
time, e ndo algo imposto a ser feito, o Scrum
master pode ajudar, mas cabe ao time agir
desta forma.

Segundo o EL, nao é possivel replicar
0 Scrum team como se fosse algo simples, de
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forma que, acaba nado sendo possivel pegar
um time que funciona bem e montar outro
que funcione igual. O EL enfatiza que, isso
ocorre pelo fato de que cada time possui pes-
soas, e cada pessoa € diferente uma das outras,
partindo desse ponto, elas se complementam
como um soé time. Para ele, o segredo em mon-
tar bons Scrum teams, esta de acordo com o
que foi abordado pelo ACL, que nao se da
pela divisao de tarefas, pois, segundo o Scrum
guide, nao existe este tipo de blindagem, e sim
que o time esteja aberto, por ser de fato um
framework e nao um método.

De uma forma geral, ele acredita que a
divisao de papéis seja algo importante, mas,
acima disso, esta a importancia dos perfis nas
pessoas, com a énfase no perfil comportamen-
tal, que, em sua opiniado, o fator principal da
estrutura Scrum, € que os perfis se comple-
mentem, e isso se d4, pelo fato de todos dentro
do time, estarem em busca de uma meta para
o projeto e nao mais de uma meta pessoal. E
quando ocorre de ter dentro do time, alguma
pessoa egocéntrica, nao € possivel ter um bom
time, pois, a pessoa em si, nao esta preocupa-
da com os membros ou com o projeto, ela esta
preocupada consigo mesma, com as contas
que tem a pagar, e esse tipo de perfil, precisa
muito ser manejado.

Ja para o PO, ele sugere que se deve
seguir os principios do Scrum guide e ter o
product owner com o poder de decisao, ter
0 Scrum master como um facilitador, sendo
a figura responsavel por tirar os impedimen-
tos, e ajudar a todos no projeto; ter um Scrum
team com os skills necessdrios para o desen-
volvimento da sprint, mas o que acontece
realmente, é a atuagao do Scrum master em
varios projetos ao mesmo tempo, e o product
owner muitas vezes, nao tem o poder de ser o
intermedidrio entre os stakeholders e o time.

Na visao do SM, seria necessario ter
uma estruturaenvolvendo todas as tecnologias
necessarias, e segue de acordo com o que foi
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abordado pelo PO, que em muitas vezes, nao
€ 0 que acaba acontecendo, ja, em contraparti-
da, o PA acredita que, a forma como o Scrum
team deve ser estruturado, se da pelo fato de
ser auto gerenciado, em que, o time fica mais
livre para poder atuar e aborda a dificuldade
de pessoas que nao sao tao bem auto geren-
ciadas e que estas pessoas, precisam ter um
pouco mais de pratica.

Segundo o DEV, o time deve ser rela-
tivamente pequeno, multidisciplinar, assim
como aborda o Scrum guide, e isso seria o
mundo ideal. Apos a formacao de uma equi-
pe, ela deve ser igual a um time de futebol,
eles precisam aprender a trabalhar em campo
juntos, e a analogia com o esporte, no Scrum
¢ inevitavel, pois, a base do Scrum ¢é provinda
do esporte.

Ja para o PM, o time precisa ter a liber-
dade para opinar sobre as solugdes; atuar
com um bom desenvolvedor, e as vezes, nao
€ preciso ter um especialista alocado, mas
alguém que tenha uma boa visao técnica, a
fim de cumprirem bem os seus papeis den-
tro do projeto.

Com base na forma que é feito o proces-
so de avaliagao dos processos do Scrum, o ACL
utiliza o MPS (Master Production Schedule ou
Programa Mestre de Produgao) no qual é medi-
do o nivel de satisfacao do cliente e a satisfa-
cao da equipe. Ele utiliza também o Burndaw
de task e o Chart de historias que contém o
backlog, ele utiliza também o Moscou e divide
as historias em Moust, o que precisa ser fei-
to; Could, o que pode ser feito; Should, o que
poderia ser feito, e Won’t, o que nao vai ser
feito. Para ele, a primeira coisa que se deve ser
avaliada, é o que esta sendo entregue, se esta
entregando valor, se o que foi entregue era o
esperado, se os objetivos estao sendo cumpri-
dos, e isso também é um indicador, é a satis-
facao dos clientes. Ele acrescenta que os indi-
cadores sao objetivos que foram mapeados e
estao dentro do backlog, se os programas que




REVISTA DE ADMINISTRAGCAO | | UNIFATEA || voL. 22, N. 22, JAN.-JUN. 2021

estao saindo, qual seria o nivel e a quantidade
de bugs que estao saindo apos-prod, e isso é
a satisfacao do cliente; com relacao ao time, a
avaliacdo é realizada o tempo todo, nas reuni-
Oes de retrospectiva, e também, € verificado o
nivel de satisfacao do time e como eles estao.

Para o EL, ele chegou a utilizar métricas
de compliance em uma planilha do Excel, e
havia como indicador, uma bolinha vermelha
para triste, uma bolinha verde de feliz e uma
bolinha amarela de mais ou menos para varios
requisitos que o time acreditava serem impor-
tantes, para o compliance da célula Scrum. Isso
era aplicado em varias etapas do processo, e
segundo o EL, essa forma de avaliagcao nao ¢
uma forma indicada, pois, acabava gerando
uma expectativa e consequentemente, oprimia
a pessoa pelo fato de estar medindo. Segundo
o EL, a proposta do Scrum € deixar a pessoa
com liberdade, ao invés de ficar cercando e
monitorando.

Ele acredita que a relagdao da merito-
cracia e bonificagdo, deve ser bem avaliada
quando se opta por utilizar o Scrum, porque
o bonus pode se tornar muito mais ameaca-
dor, do que algo que possa facilitar o proces-
so, por isso acaba sendo algo complicado. Ele
menciona também a utilizacdao da ferramenta
Ready, utilizada desde a construcao da histo-
ria, até a estrutura do préprio Scrum no pro-
jeto, e relata da importancia do coaching no
processo de estruturar o Scrum team de forma
madura, devido os profissionais serem muito
mais técnicos do que humanos, e normalmen-
te, quem realiza estes processos de avaliagao
sao os coachings e o Scrum master.

De acordo com o PL, a ferramenta prin-
cipal seria o quadro Kanban, que deve mostrar
visualmente, para qualquer pessoa (leiga ou
nado) em que periodo e momento que o projeto
estd, como se fosse passar algo para qualquer
uma pessoa. Segundo o DEV, ele esta de acor-
do com o PL e aborda a ferramenta planning
poker para entender a estimativa, e apds a

99

aplicagao do planning poker, buscar entender
em que ponto a analise inicial falhou, em que
ponto time errou a estimativa e apds isso, rea-
lizar o ajuste para as proximas historias, bus-
cando chegar ao nivel mais préximo do real.

Acrescentando o que foi abordado pelo
ACL, o EL apresentou o modelo Cynefin,
criado com base na andlise da complexidade
de sistemas (sistemas humanos) que define
algumas métricas de decisOes para a utiliza-
¢ao de métodos ou frameworks em diferentes
cendrios, e isso facilita bastante no momento
de decidir com o cliente, qual seria a melhor
estratégia e forma de prosseguir com o proje-
to, se é utilizando os frameworks, projetos tra-
dicionais ou com um mix deles, e para gestao
a vista, ele sugere a utilizagao do Kanban.

Cultura Organizacional

Em relagdo a cultura organizacional
da empresa, com o uso do Scrum, segundo o
ACL, as empresas que possuem um alto siste-
ma de hierarquia e cultiva a figura do chefe,
piora o real uso do Scrum, e quando existe
a cultura do chefe, existe a figura do aponta
dedo. Ele afirma que as pessoas nao se con-
tentam em ver o problema, elas querem achar
o culpado, e quando ocorre esse processo,
quebra-se um dos principios do Scrum, que é
a auto-organizacao da equipe e também sobre
o terceiro principio agil, que é a colaboragao
com o cliente, e conta com a negociacao de
contratos, ou seja, elas precisam estar juntas,
por isso, quanto mais hierarquizada a empresa
for, piora este processo e passa a existir mais
dificuldades, pois, nao existe confianca.

Ele acrescenta que, quando se fala de
comando e controle, parte do pressuposto a
uma camada de pessoas ignorantes, motivo
pelo qual sao aplicados o comando e o con-
trole, relacionados a falta de confianca, pois,
nao existe delegacao ou gerenciamento, e
sim, o que de fato aquela pessoa esta fazendo
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ou produzindo, e isso € a falta de confianca.
Segundo o ACL, este tipo de comportamento
€ muito tipico no Brasil, o fator da desconfian-
¢a, em achar que o desenvolvedor nao esta tra-
balhando quando se fala em manter o escopo
aberto no projeto, onde o gerente de projeto
nao aceita o Scrum de inicio, por causa da des-
confianga, sendo que no Scrum, ele ird acom-
panhar todo o processo, nao havendo motivos
concretos para tal comportamento.

Outro ponto destacado, ¢ quando a
pessoa de negocios nao quer se envolver no
projeto e acaba complicando muito o desen-
volvimento e andamento dos processos, pois,
acredita que a ideia que ele teve, que foi pas-
sada para o papel, vai chegar do mesmo jeito
para o programador, e este programador nao
entendeu muito bem o que foi solicitado, vai
tentar adivinhar e fazer aquilo que entendeu,
por causa que a parte mais interessada, nao
quer se envolver no projeto.

Ja em relacao as facilidades, ele descre-
ve que, a facilidade ocorre, quando a empresa
ja estd preparada para trabalhar com a gestao
a vista; em um projeto no qual ele estava atu-
ando, a empresa ja estava com a cultura Lean
muito forte, e isso ajudou bastante na utili-
zagao do Scrum, e quando se tem o mindset
Lean, facilita este processo. Outro ponto cita-
do por ele, que parece um paradoxo, é quan-
do a empresa nao tem muito dinheiro, e isso
facilita o trabalho com o Scrum, pois, quando
nao se tem muito dinheiro, a empresa precisa
entregar alguma coisa de forma bastante rapi-
da no mercado, ela nao pode se dar ao luxo
de esperar um ano para ficar pronto o proje-
to, entdo, ela precisa de algo bastante agil, e o
Scrum é a salvacao para este problema.

J& em relagao as grandes empresas,
ocorre uma concorréncia de egos do que em
relacdo a parte financeira, eles preferem ficar
dois anos com um projeto, sem saber se no
final, ird funcionar ou nao, querem econo-
mizar ao ndo ceder um funciondrio para aju-

dar no processo, mas preferem arriscar todo
um projeto de dois anos para ter o escopo
fechado.

O ponto de vista do EL, também tem
relagdo com o que foi apresentado pelo ACL,
sobre a cultura brasileira, no qual a cultura
organizacional, acaba sendo um pouco do
reflexo da cultura do pais. Ele apresentou um
ponto que seria bom e outro ruim, sendo o
ponto ruim, uma cultura pobre de valores por
conta dos maus habitos, como cortar uma fila,
passar na frente dos outros, tendo como um
ponto principal, a motivagao do trabalho para
pagar contas. Ele enfatiza que esta postura é
um cancer dentro das organizagdes, dentro
de uma cultura, dentro do Brasil ou de qual-
quer pais que queira se desenvolver, e que as
pessoas, nao deveriam trabalhar somente com
esta intencao.

Acrescenta também, que pessoas que
trabalham com esta visao, sao pessoas desmo-
tivadas intrinsecamente, que s estao atras do
dinheiro, ndao entendem que o trabalho que
exercem podem transformar ou contribuir em
relagdo as outras pessoas na sociedade, sao
pessoas com a chama apagada, sendo um pro-
blema bastante sério; a pessoa precisa saber o
motivo de estar viva, encontrar o seu propo-
sito de vida, pois sem isso, o trabalho jamais
fara sentido algum. J4 em relagao a cultura, o
EL menciona, que é uma caracteristica inte-
ressante, pois o brasileiro possui uma gran-
de diversidade, flexibilidade, adaptabilidade
e criatividade, e essa criatividade, aumenta
a capacidade de inovacgao, sendo alguns dos
pontos positivos da cultura brasileira.

De acordo com o PO, a empresa preci-
sa estar disposta a mudar a forma com a qual
trabalha, precisam estar abertas para inovar, e
mesmo quando o cliente aceita a implantacao,
conhece o processo e inicia o Scrum, € necessa-
rio que haja paciéncia, pois, acaba sendo nor-
mal que a primeira sprint nao saia como pla-
nejado, mas conforme as demais sprints vao
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ocorrendo, se torna muito melhor a qualidade,
na medida que time vai se desenvolvendo, e
nas sprints seguintes, possa funcionar melhor,
mas nao € algo imediato.

Na opiniao do SM, a grande dificul-
dade do cliente é de planejar a demanda,
descreve que nem sempre possuem um
backlog detalhado, investigado e que con-
sigam repassar estas informacoes de forma
concreta, informa sobre a dificuldade de
conseguir alcangar este ponto, sem que haja
um bom planejamento e também, de saber
pedir o que realmente se espera. Ja em rela-
cao a facilidade, seria em relagao a quanti-
dade de recursos para se iniciar o processo
de desenvolvimento e evolugao do projeto,
e isso, facilita no processo de futuras altera-
¢oes, devido a sua documentacao ser mais
enxuta.

De acordo com o DEV e o PM, ambos
concordam com a visao do PO no qual se
deparam com uma grande dificuldade quan-
do, o cliente ndo estéd por perto do time para
poder esclarecer eventuais duvidas, que em
determinados momentos, sao cruciais para
a evolugao do projeto. E quando ndo ha a
participacao do cliente, o time se sente com-
pletamente a deriva em relagao a estas infor-
magoes que podem fazer toda a diferenga na
entrega, além da facilidade de poder fazer
as entregas segmentadas, com deliverys
funcionais segmentados, além da documen-
tacao mais enxuta, acrescenta o PM.

Com relagao a quebra ou nao dos
paradigmas, o ACL explica que um dos
paradigmas € a empatia; empatia em rela-
¢ao a equipe de negocios em ajudar a area
de IT, no sentido que, IT passa a se respon-
sabilizar por alguns pontos técnicos e nao
com etapas, em relagao aos processos do
projeto, se algo serd entregue ou nao, isso
¢ de responsabilidade de negdcios. Ele des-
creve sobre a importancia dos testes serem
realmente efetivos, e ndao quando um siste-
ma esta burlado, principalmente quando se

passa de um projeto cascata e passa para a
implantagao do Scrum, pois, se no formato
tradicional constar uma quantidade bastan-
te inferior, com o Scrum os testes acontecem
a todo o momento, e seria algo questionado
pelo cliente, por isso a preocupagao da vera-
cidade dos processos.

Outro ponto que o ACL destaca, é a
figura do aponta dedo, que também é um
dos paradigmas a serem superados, quan-
do a figura do lider é bastante constante na
organizacao, ele acrescenta que nao existe
um lider exclusivo, todos sao lideres, e acon-
tece de forma organica, pois, cada pessoa
possui um temperamento diferente em cada
situagao, por isso nao se deve ser imposto.

Segundo o EL, um dos paradigmas
bastante complicado é em relacao ao esco-
po fechado, informando sobre a dificuldade
encontrada no Brasil e América latina em se
trabalhar com contratos com o escopo fecha-
do, preco fechado, tudo fechado na utiliza-
¢ao do Scrum que sdao processos vivos que
estdo sobre constantes processos de melho-
ria ao longo das sprints, pois aquilo que foi
escrito hoje, amanha o cliente e a equipe terd
uma ideia muito melhor sobre aquela ideia
inicial, por isso é um paradigma.

Um outro ponto bastante importante,
€ com relacao ao gerente de projetos, acres-
centa, questionando qual seria o papel dele,
no projeto? Pois no Scrum, nao existe esta
figura e segundo o EL, o gerente de projeto
acha ser um demérito se tornar um Scrum
master por causa dos seus longos periodos
de estudo, técnicas e certificagdes que, quan-
do se depara com algumas dezenas de pagi-
nas do Scrum guide, ndo se da muita impor-
tancia, por possuir um perfil mais técnico do
que humano, e em muitos casos, o gerente
de projetos nao tem o perfil de ser um Scrum
master, pois, ele estd acostumado a usar o
chicote ao invés de deixar com que o time se
auto organize, sendo um outro paradigma a
ser quebrado.
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Stakeholders

Partindo da forma como os clien-
tes enxergam o Scrum, e um dos pontos
de resisténcia apresentado pelo ACL, é o
preconceito; ele descreve alguns casos no
qual o modelo cascata predomina, por ser
completamente racional e fechado, e isso
transmite seguranga para quem contrata,
mas, na verdade, o cascata sé é bonito no
papel, e quando se inicia o projeto, € quan-
do desencadeia uma série de problemas, em
relacdao a permanéncia dos recursos, proces-
sos, documentacao, desenvolvimento entre
outros, e quando ¢ apresentado a estrutu-
ra do Scrum para quem sempre utilizou o
cascata, o cliente se assusta ao manter toda
equipe unida, por manter o teste do inicio
ao fim do projeto, por ter a figura da pessoa
de negdcio acompanhando o projeto, isso é
completamente diferente do cascata, logo, o
cliente ndo estd disposto a conviver com a
incerteza, se aquilo realmente dara certo ou
nao, no cascata, da a entender que tudo dara
certo, pois, estd planejado, no Scrum nao,
ele atua em cenarios incertos, mas atua de
forma clara e transparente, com a realidade
exposta tanto para o cliente, quanto para o
time, e todos fazem parte do sucesso ou nao
do projeto.

De acordo com o ACL, o grande segre-
do é envolver a pessoa de negocio no proje-
to, e isso complementa o que foi mencionado
anteriormente pelo PL, o ACL descreve que,
no momento que a figura de negdcio compre-
ende o Scrum e passa a atuar juntamente com
o time, muda completamente a forma como
a empresa passa a enxergar o Scrum e come-
¢am a inserir o Scrum nos demais projetos.
Ele explica também que, no momento que IT
contrata algum servigo, a drea de negdcio nao
quer saber o motivo de nada, e sim o porqué,
tal produto ou servigo nao foi entregue e nao
estd gerando resultados. No momento que a
area de negdcio comega a ser envolvida, ela sai
da bolha que estava e entao, comeca a agregar

valor para a empresa e para o projeto como
um todo, e isso s6 acontece quando a figura de
negdcio estd envolvida, é a figura chave.

O EL menciona que hoje, os clientes
acreditam mais no Scrum do que em alguns
anos atrds, conforme foi mencionado pelo
PA em relacdo a aceitagao, entretanto, apds
o periodo de saudagodes, boas vindas e inicio
das atividades, comecam a surgir algumas
perguntas sobre os integrantes, processos e
sobre a pessoa de negdcio no projeto, e um
dos momentos que acaba deixando o cliente
ainda mais intrigado, é com relagao aos geren-
tes de projetos, que nao faz a composigao do
Scrum , e segundo o EL, o gerente de projeto,
¢ a figura que possui o chicote e a batuta, e sai
controlando o tempo no mandmetro, o que faz
a cadéncia e sai batendo o bumbo, e 0 Scrum
ajuda a quebrar essa estrutura, a comegar com
o gerente de projetos, pois, ele é essencial em
outras dreas, como nas metodologias, mas nao
no Scrum. Eles até podem se tornar Scrum
master, e alguns até vao, pois, entendem que
esta é a lideranca do futuro, e esta muito mais
em motivar as pessoas, do que, em ter que
controla-las.

Na perspectiva do PO, o cliente enxerga
o Scrum como algo inovador, e que resolvera
todos os seus problemas, e ele realmente pode
resolver, mas segundo o PO, essa resolucao
nao seria tao radpida em relagao a expectati-
va do cliente, fazendo com que esta expecta-
tiva seja um grande problema. Em relacao
ao SM, ele concorda com o que foi abordado
pelo ACL e EL quanto a estrutura hierarqui-
zada das empresas, e segue afirmando que,
quando o cliente possui a sua estrutura e pro-
cessos ultrapassados, o Scrum é muito bem-
visto, que seria algo milagroso ou aquilo que
ajudara a salvar os projetos, porém, ele nao
¢ magico. Ele afirma também, que o cliente
necessita estar preparado para comecar a uti-
lizar o Scrum, deve estar aberto para as even-
tuais mudangas, e comprar realmente a ideia,
pois, caso contrario, o Scrum nao dara certo;
um ponto interessante apresentado pelo SM,

702




REVISTA DE ADMINISTRAGCAO | | UNIFATEA || voL. 22, N. 22, JAN.-JUN. 2021

€ quando o cliente procura as empresas em
busca do Scrum, e quando isso ocorre, ai sim!
o projeto vai bem.

Quanto ao PM, o ponto que ele destaca
€ com relacao ao custo, devido o cliente estar
acostumado com os projetos tradicionais, que
possuem o escopo fechado e ndo querem no
decorrer do caminho realizar algum tipo de
alteracao, e com o uso do Scrum, acaba sen-
do inevitavel as mudangas, devido em algum
momento precisar alterar a quantidade de
horas que estavam previamente estipuladas.

Inovacao

Em relacao a forma que o Scrum, pro-
porciona ou agiliza o processo de inovagao
no desenvolvimento de software, segundo o
ACL, o Scrum possui os mesmos principios
do Lean, no qual é necessario planejar, desen-
volver, checar e ajustar. Segundo o ACL, ino-
vagao é algo novo, € algo que ninguém conhe-
ce e que pode dar muito certo, ou pode nao
funcionar.

Ele menciona também, sobre a incoe-
réncia em comparar inovagao com sucesso,
sendo que o correto seria inovagao x tentativa,
no qual o risco € elevado e acrescenta sobre a
utilizacdo do Scrum no processo de inovagao,
pois, do inicio ao fim do projeto, ocorrem tes-
tes constantemente, e logo que ¢ identificado
um problema, surge a oportunidade de acres-
centar algo novo, contribuindo para a inova-
cao. Entretanto, somente quem podera dizer
se aquilo que foi desenvolvido é inovador ou
nao, é o mercado, e isso nao passa pela deci-
sdo de especialistas ou profissionais da area,
somente o mercado tem esta autonomia.

O segundo ponto que ele aponta, é em
relagao ao cascata, no qual, a pessoa de nego-
cio, so vera o resultado do projeto apds estar
com status concluido, ou seja, existe uma enor-
me probabilidade do cliente nao ficar satis-
feito com o que foi entregue, no Scrum este
processo de avaliagdo da pessoa de negdcio

acontece a todo instante, aquilo que foi soli-
citado a ser feito, serd realizado em sprints
e com isso, o cliente tera uma base solida do
que esta recebendo e de como serd o produto
final; conseguir definir o que seria interessan-
te entregar primeiro, ¢ um enorme diferen-
cial, maximizando a satisfacdao e resultados
para o cliente, e por fim, ele aborda a questao
de quanto mais cedo for testada a hipotese
e o produto for lancado no mercado, maio-
res sao as chances de se conseguir inovar e
entregar algo realmente novo ao mercado,
afirmando que no cascata, também € possi-
vel inovar, mas no contexto geral, o Scrum
possui uma estrutura mais apropriada para
o time inovar.

No ponto de vista do EL, ele apresenta
trés motivos de alguns times, serem mais ino-
vadores se comparado aos outros; o primeiro
motivo, se consiste no proprio Scrum, ele foi
criado para fazer algo novo, comumente uti-
lizado quando o escopo se encontra aberto;
quando o projeto nao possui um plano com-
pleto e o que predomina sao expectativas, se
existe mais ou menos a ideia do objetivo e
nao se sabe muito bem como fazer.

O EL vai de encontro com o que foi
abordado pelo ACL, no sentido que o Scrum
possui uma estrutura que proporciona o
processo de inovacdo. O segundo, é que no
Scrum, fornece o poder de voz as pessoas
envolvidas, diferentemente de outras meto-
dologias que, o gerente requisitava o que
estava no requisito, o time analisava o que foi
solicitado e literalmente entregava o que esta-
va no requisito, sabendo que em determina-
do ponto, poderia ocorrer algum problema,
entretanto, o time nao tinha voz, logo, nao
eram ouvidos, sendo uma estrutura bastante
ruim, quando se pretende aumentar o nivel
de criatividade e apresentar novos produ-
tos e servigos no mercado, pois, as pessoas
se sentem blindadas e perdem este beneficio
humano de contribuicao, gerando uma sen-
sacao de empoderamento nos envolvidos; ja
em relacao ao terceiro ponto, o EL acrescenta
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que o perfil das pessoas envolvidas, também
¢ muito importante, pois, além das habilida-
des técnicas envolvidas nos processos, com o
Scrum, ele exige ainda mais da contribuicao
de cada individuo que esteja atuando, é por
isso que, as pessoas saem de um compor-
tamento robdtico e passam a agir de forma
natural.

Além dos pontos apresentados, o DEV
acrescenta que os frameworks ageis, presam
mais pela comunicagao, do que a documenta-
¢do, como é um dos focos do cascata, motivo
da existéncia da figura do Scrum master e do
product owner; justifica também, que é mui-
to mais facil ouvir do cliente o que ele espera
e precisa, do que ficar aguardando a conclu-
sao de algum documento que nao remete fiel-
mente as expectativas do cliente. Segundo o
DEV, a comunicagao pessoal com o cliente é
muito mais eficaz, do que uma documenta-
¢ao, que, em algum momento, pode ocorrer
de nao estar completa ou equivocada.

Com relagcdao as alteracOes e causas
apods o uso do Scrum, o ACL relata que tudo
sofre alteragdo, nao sendo possivel realizar
comparacOes, mas fica evidente a melhora
nos processos; com relacao ao cliente, ele se
envolve mais com o projeto, o time passa a
atuar de forma mais efetiva, as pessoas come-
cam a entender o propdsito daquilo que estao
fazendo, melhora a comunicacao, melhora a
inovagao por existir uma maior seguranca
por parte da equipe, os testes passam a ser
mais efetivos e aumenta o nivel de criativi-
dade. A visao, passa a ser diferente, e aquilo
que era abstrato, passa a ser concreto, todos
conseguem enxergar o que esta sendo desen-
volvido e isso minimiza a probabilidade de
erro no final, com isso, a qualidade fica ele-
vada e os produtos passaram a nao ser mais
quase prontos e sim com status done ao final
da sprint.

Sobre as alteracdoes no nivel de inova-
cao, o EL relata sobre o processo de inova-
¢ao, que se da a partir da interagao do time

de desenvolvimento, quando as espirais
nao sao mais definidas com o sangue, dan-
do a liberdade de fato para os integrantes do
Scrum team contribuir, ndo somente desen-
volvendo, mas também, propondo solugdes
que possam ajudar ainda mais o andamento
dos processos, e isso motiva, e passam a ter
um proposito no projeto e isso gera inovagao,
estimula a criatividade e aumenta a qualida-
de. Ele acrescenta sobre este ponto, explican-
do que as pessoas precisam entender qual é
o proposito daquilo estao fazendo, pois, caso
nao saibam, dificulta em conseguir motivar e
estimular esta pessoa.

Segundo ele, as pessoas precisam
receber autonomia, se a cada atividade que
pessoa vai realizar, ela precisar pedir autori-
zacgao, isso vai afetar na motivacao da pessoa,
e 0 maximo neste ponto, é conseguir fazer
com que a pessoa consiga se superar, e que
ela consiga enxergar aquilo que estd sendo
bem feito, isso é algo sensacional, conseguir
usar a sua habilidade para resolver um pro-
blema, que acaba afligindo a todos, e isso é
maestria.

Ele acrescenta que além do Scrum pro-
porcionar um cenario propicio que estimula
a motivacgao, vale ressaltar que, é necessario
a iniciativa de cada pessoa, e isso tem a ver
com a forca motriz de cada um, é a chama do
negocio; e conforme o time estd motivado, e
se tem uma boa base técnica, esse time possul’
condigOes de realizar um o6timo trabalho.

Prazo de Entrega

Sobre as maiores dificuldades enfrenta-
das na utilizagdo do Scrum, no cumprimento
do prazo de entrega, o ACL descreve que um
dos problemas esta relacionado no controle
do que precisa ser entregue, e isso esta dire-
tamente ligado ao tester, por causa que, so foi
feita a entrega nos ultimos dias, e o tester aca-
ba ficando parado até que ele recebe o que foi
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feito, e muitas vezes, a histdria nao foi entre-
gue, pois, faltou o teste.

No ponto de vista do EL, a primeira
grande dificuldade esta com relagao da inter-
vencao de alguma pessoa que pode mandar
no projeto, como por exemplo algum diretor,
CEO entre outros; quando esta figura comega
a fazer alteragOes que altera o formato que o
time estd atuando, ou de alguma outra forma,
se torna algo bastante nocivo.

Um dos problemas apresentados pelo
SM, é com relacao ao cliente em aceitar o for-
mato e querer alterar a regra quando se depara
com alguma demanda que nao estava prevista
e isso acaba atrapalhando no desenvolvimen-
to das demais sprints, informa também que o
cliente precisa entender que ele nao pode alte-
rar o fluxo das sprints, pois, elas serao afetadas
diretamente, principalmente quando, o cliente
necessita de uma analise, uma demanda qual-
quer ou até mesmo a alteracao do escopo, isso
dificulta o uso do Scrum.

Segundo o DEV, ele menciona que o
Scrum atua com a incerteza, portanto, existe
a dificuldade em poder alinhar, e essa incer-
teza normalmente ndo é comum no ambiente
de negdcios, por nao saber como e quando ela
ird terminar, e isso gera ansiedade no cliente e
com o time, e as vezes, isso acaba atrapalhan-
do nos processos. Por fim e complementando
o que foi abordado pelo DEV, o PM afirma
que € necessario tentar definir o volume de
trabalho estimado, pois as vezes o time acaba
se complicando com a entrega da sprint, suge-
rindo a criagdo de sprints menores, e assim,
ele consegue conciliar possiveis imprevistos
requisitados pelo cliente.

ROI

Com relagdo a capacidade de agregar
e promover valor a partir do uso do Scrum, o
ACL explica que quanto mais rapido o produ-
to que foi criado for langado no mercado, e se

for possivel averiguar se aquilo que o usuario
estd utilizando é o que foi planejado, isso é um
dos principios do Scrum, e isso agrega valor,
diferentemente do modelo cascata, onde o
objetivo € entregar no prazo com o custo que
foi acordado, nao se considera se o cliente tera
algum lucro ou nao, se ira funcionar ou nao,
a premissa €, entregar na data. E partindo da
ideia de entregar valor, no Scrum, este concei-
to é permeado em todos os processos, respon-
dendo de forma imediata a qualquer pressao
do mercado.

De acordo com o EL, o Scrum ja foi con-
cebido para agregar valor, a partir do momen-
to que as entregas passam a ser continuas,
reduzindo o tempo de entrega e reduzindo
custos, deste modo, automaticamente esta se
gerando valor com o cliente. No momento
que as pessoas conseguem visualizar o que
estd sendo feito e estao abertas para sugerir
melhorias ou apresentar possiveis problemas,
surgem novas ideias e solugdes que irao apri-
morar aquilo que ja estava sendo realizado, e
normalmente, profissionais que nao possuem
tanta experiéncia, as vezes, sugere alguma
melhoria que nem mesmo o cliente havia pen-
sado, e isso agrega valor, pois, a ideia que foi
apresentada é simples e enxuta, mas tera uma
enorme economia financeira ou no tempo de
desenvolvimento. Quanto ao ROI, ele afirma
que a classificagao dos requisitos € algo essen-
cial, as vezes, este requisito acaba assustando
pelo tamanho que tem, mas quando ¢é colo-
cado para rodar, acabam identificando que
eles poderiam ser simples e bem menores, e
com isso, conseguem entregar antes do prazo
esperado, com um custo menor chegando ao
mesmo ponto.

Na perspectiva do DEV, ele descreve
que o cliente possui uma maior clareza, pelo
fato dele poder acompanhar a evolugao do
projeto por meio do quadro Kanban; além de
concordar com o que foi abordado pelo ACL e
EL, quanto a figura do product owner atuando
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no projeto, pois, em determinado momento,
ele possui a visao mais aferida com relagao as
necessidades da empresa e do projeto ao mes-
mo tempo, conseguindo priorizar aquilo que é
mais relevante em determinados momentos, e
isso pode proporcionar em diversos momen-
tos, a melhoria do ROI por priorizar a necessi-
dade do cliente e conseguir lancar o produto
no momento mais oportuno.

CONSIDERACOES FINAIS

Apo6s o levantamento bibliografico e
das andlises nas questdes apresentadas, o
framework Scrum, é realmente simples, agil
e corresponde com as mudancas e exigéncias
do mercado atual; é normalmente sugerido
no desenvolvimento de software em cendrios
nao preditivos pois, contribui no projeto com
uma estrutura que promove a inovagdo em
cada ciclo da sprint, superando deste modo as
expectativas dos clientes.

Pode se chegar ao objetivo deste traba-
lho, através das solugdes e experiéncias apre-
sentadas pelos profissionais da area, com o
uso do Scrum; quais foram os beneficios pro-
porcionados com o seu uso e também, através
das recomendagoes por parte dos partici-
pantes, que agregaram valor neste trabalho e
possibilitou um melhor entendimento quanto
as possiveis solugdoes em relacao aos proble-
mas vivenciados nesta drea, como nos casos
apresentados pelo SM e ACL, que relataram
uma maior aceitacdo pelo cliente no uso do
Scrum quando, ele ja possui a cultura organi-
zacional da empresa, com o mindset voltado
para o Lean ou com uma cultura voltada aos
principios do Scrum, e isso contribui para o
processo de inovagao e no desenvolvimento
do produto final.

Com relagao ao envolvimento da
figura do cliente no processo de desenvolvi-
mento do projeto, isso foi apresentado com

um fator decisivo e de grande impacto no
resultado final e de solu¢des no decorrer do
projeto, no qual o time de desenvolvimento,
muitas vezes nao consegue mensurar o que
de fato foi solicitado, e com a presenca do
cliente, esse ponto ¢ rapidamente soluciona-
do e de forma simples, rapida e eficaz. Em
contrapartida, quando 1SS0 nao acontece, o
cliente é a parte mais afetada e acaba per-
dendo a oportunidade de agregar valor no
momento mais oportuno do projeto, poden-
do minimizar eventuais custos, reduzindo o
tempo de entrega do produto ao mercado.

Vale ressaltar que, quanto menor for o
nivel de burocratiza¢gdo da empresa e quanto
menos ela for hierarquizada, melhor é a acei-
tacdo no uso do Scrum; quanto mais existir a
figura do lider ou a figura do chefe no pro-
cesso de inovagao e de solugdes no processo
de desenvolvimento, pior sera o resultado
esperado. Por isso é necessario analisar bem
o resultado esperado, antes de iniciar um pro-
cesso ou utilizacdo de um método, para que
ao seu término, atenda as expectativas dos
stakeholders envolvidos e também as necessi-
dades do mercado atual.

E notério que o Scrum corresponde de
forma agil e eficaz as pressoes e necessidades
do mercado, mas € necessario avaliar em qual
nivel de maturidade a cultura organizacional
da empresa contratante estd, ao implantar
um framework em seus projetos, pois, a sua
performance é realmente atrativa em cendrios
imprevisiveis.

Conclui-se que, este framework revolu-
cionou a forma que as empresas atuam em seus
projetos e no desenvolvimento de software, e
isso contribui para o processo de inovagao e
interagao entre a equipe, além da melhoria na
comunicagao com o cliente, aumenta o nivel
de qualidade e de valor agregado ao produto
final, diferentemente de outros métodos tradi-
cionais que acabam nao proporcionando tais
interacdes e o produto final, acaba nao agre-
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gando valor. Sugere-se para novos estudos, a
continuidade deste estudo, buscando identi-
ficar a percepgao das empresas contratantes,
quanto aos métodos tradicionais x o uso de
frameworks, como no caso do Scrum, a fim de
se obter, um entendimento maior em relagao a
figura do lider, do gerente de projeto e a figu-
ra do chefe no processo de inovagao e solugoes
em software para a empresa.
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