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RESUMO

O Scrum é o framework agil mais utilizado no mundo para o desenvolvimento
de softwares e a sua utilizagdo tem ajudado a melhorar os resultados dos times e das
organizagdes. Um beneficio central que é produzido com a adogao do Scrum € a
antecipagdo da entrega de valor, mas isso sé ocorre quando ele é aplicado
adequadamente. Ha muitos estudos de casos acerca do Scrum, mas a maioria se limita
a descrever os resultados positivos e ndo explora os desafios enfrentados e tampouco
os fracassos e as suas causas. Este artigo apresenta um estudo de caso de aplicacéao
do Scrum no desenvolvimento de software com foco na avaliacdo dos resultados
obtidos e na analise de fatores que contribuiram positiva e negativamente. Esse estudo
de caso refere-se ao desenvolvimento de um software para um escritério de projetos e
que se estendeu por seis meses. Um dos resultados negativos mais significativos foi
exatamente a demora na entrega de valor e avaliou-se a relagdo disso com a dinamica
de trabalho estabelecida comparativamente ao que € preconizado pelo Scrum nos seus
pilares, valores, papéis, eventos e artefatos.

Palavras-chave: Scrum. Software. Agil.



CONTEUDO

1. INTRODUGAO E SITUACAO-PROBLEMA
2. FUNDAMENTAGAO PARA A SOLUCAO
2.1. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
2.1.1. Caracteristicas do processo de desenvolvimento de software
2.1.2. Fases do processo de desenvolvimento de software
2.1.3. Modelos de processos de desenvolvimento de software
2.2. FERRAMENTAS E FRAMEWORKS AGEIS
2.3. O FRAMEWORK SCRUM
2.3.1. Fundamentos do Scrum
2.3.2. Time Scrum
2.3.3. Eventos Scrum
2.3.4. Artefatos Scrum
3. PROPOSTA DE SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA
4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA
4.2. COMPOSICAO DO TIME SCRUM
4.3. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO
4.3.1. Processo atual
4.3.2. Desenvolvimento do sistema proposto
4.4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5. CONSIDERAGOES FINAIS
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS



1. INTRODUGAO E SITUAGAO-PROBLEMA

O Scrum é o framework agil mais utilizado no mundo e sua aplicagao no
processo de desenvolvimento de softwares é especialmente difundido. A sua adocéo
tem ajudado a melhorar os resultados dos times e das organizagdes. Um beneficio
central que ele ajuda a produzir é a antecipacéo da entrega de valor. Mas isso s6 ocorre
quando ele é aplicado adequadamente.

Ha muitos estudos de casos acerca do Scrum, mas a maioria se limita a
descrever os resultados positivos e nao explora os desafios enfrentados ou os
fracassos e as suas causas. Este artigo centra-se exatamente na aplicagdo do Scrum
no desenvolvimento de software com foco na avaliacdo dos resultados obtidos em um
caso especifico e na analise de fatores que contribuiram positiva e negativamente.

O segundo topico deste artigo apresenta a fundamentagao tedrica do estudo
realizado. Ele inclui uma visdo panoramica acerca do processo de desenvolvimento de
software, conceitos e exemplos de framework e de ferramentas ageis e uma
apresentacao analitica dos fundamentos e da estrutura do framework Scrum.

O terceiro topico indica os materiais e métodos empregados para conduzir o
presente estudo. Optou-se por um estudo de caso utilizando abordagem qualitativa e
descritiva e fez-se o levantamento e registro de dados via observagao participante,
analise de documentos e entrevistas.

O quarto tépico apresenta o estudo de caso selecionado e faz a analise dos
resultados. Ele descreve o projeto de desenvolvimento de software escolhido, como foi
composto o Time Scrum, como se deu o desenvolvimento da solugao, o relato das
observacgoes e a analise dos dados coletados através de entrevistas.

Um dos resultados negativos mais significativos foi a demora na entrega de
valor para a organizagdo. Avaliou-se que isso esteve diretamente relacionado a baixa
aderéncia da dindmica de trabalho que foi estabelecida em relagdo ao que € prescrito

pelo Scrum nos seus pilares, papéis, eventos e artefatos.



2. FUNDAMENTAGAO PARA A SOLUCAO

Este topico explora referéncias tedricas levantadas durante o esforgco de
revisdo da literatura relacionada ao objeto deste estudo: o uso do Scrum no
desenvolvimento de softwares. As proximas secbdes apresentam a compilacdo do
conteudo que foi produzido para sustentar a analise do estudo de caso analisado.

A primeira segao apresenta uma visao panoramica acerca do processo de
desenvolvimento de software. Ela inicia explorando as caracteristicas do processo de
desenvolvimento de software, indica as fases tipicas nas quais ele se divide, os
modelos mais utilizados para estruturar esse trabalho e como se faz a gestao desse
tipo de projetos.

A segunda sec¢do contempla os conceitos de framework e de ferramentas ageis.
Além disso, ela explora alguns dos frameworks e ferramentas mais utilizados no
mercado para conduzir esforgos empreendidos no entorno de projetos de
desenvolvimento de softwares. Dentre esses recursos estdo o Extreme Programming,
o Lean Software Development, o Jira, o Trello e o Asana.

A terceira secao explora o tema central do presente estudo: o framework
Scrum. Aqui encontra-se uma viséo geral dos fundamentos do Scrum, incluindo os seus
pilares e valores. Ela também apresenta como o Time Scrum é composto e como cada
um dos seus eventos e artefatos se encaixam para organizar o trabalho do time e

potencializar a entrega de valor.

2.1. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

O processo de desenvolvimento de software € um campo vasto e complexo
dentro da Engenharia de Software. Ele envolve uma série de fases interconectadas,
modelos e praticas que visam criar software de alta qualidade que atenda as
necessidades dos usuarios. A escolha do modelo de processo adequado e uma gestao
de projetos eficaz sdo fundamentais para o sucesso no desenvolvimento de software.

O processo de desenvolvimento de software € uma parte fundamental da
Engenharia de Software, uma disciplina que lida com os principios, métodos e técnicas
utilizados para projetar, construir, testar e manter sistemas de software de alta
qualidade. Neste contexto, este topico ira explorar as principais caracteristicas, fases e

modelos de processo de desenvolvimento de software, a importancia da gestdo de



projetos e da qualidade do software, bem como apresentar as principais ferramentas e
frameworks ageis.

O desenvolvimento de software € uma atividade complexa que exige um
planejamento cuidadoso, uma abordagem sistematica e uma compreensao profunda
das necessidades do cliente. Neste contexto, este texto ird explorar as principais
caracteristicas, fases e modelos de processo de desenvolvimento de software, bem

como a importancia da gestao de projetos e da qualidade do software.

2.1.1. Caracteristicas do processo de desenvolvimento de software

O processo de desenvolvimento de software € uma série de atividades e etapas
que sao seguidas para criar um software de alta qualidade. Existem varias
metodologias e abordagens para o desenvolvimento de software, mas ha
caracteristicas fundamentais que sdo comuns a maioria dos processos. As principais
caracteristicas do desenvolvimento de software sdo: lteragdo e Incrementalismo,
Gerenciamento de Requisitos, Controle de Qualidade, Flexibilidade e Adaptabilidade,
Comunicagao e Colaboragéo, Documentagcao Adequada e Testes Abrangentes.

De acordo com PRESSMAN & MAXIM (2016), o desenvolvimento de software
adota uma abordagem lterativa e Incremental, em que o progresso nao ocorre de forma
linear, mas sim por meio de ciclos repetidos e progressivos. Cada iteracdo adiciona
funcionalidades ao sistema, permitindo um feedback continuo e ajustes a medida que
o projeto avancga. Isso € vital para lidar com requisitos mutaveis e garantir a
adaptabilidade as necessidades do cliente.

Para SOMMERVILLE (2011), o gerenciamento de requisitos € uma pedra
angular do processo de desenvolvimento de software, envolvendo a identificagao,
documentacéao e validacao de requisitos. Uma compreensdo sélida das necessidades
dos stakeholders é crucial para o sucesso do projeto. Técnicas e ferramentas de
gerenciamento de requisitos, como diagramas de caso de uso e entrevistas, sao
amplamente empregadas.

A qualidade € um principio inegociavel no desenvolvimento de software. O
processo incorpora verificagdes e validagdes constantes para garantir que o software
atenda aos padrdes de qualidade estabelecidos. Isso se estende a qualidade do codigo,
da documentacéo e da experiéncia do usuario (PRESSMAN & MAXIM, 2016).



Os processos de desenvolvimento de software devem ser flexiveis e
adaptaveis. A medida que novos insights surgem e os requisitos evoluem, a equipe
deve ser capaz de ajustar suas abordagens e metas. A capacidade de mudar de diregao
é crucial para evitar rigidez e ineficiéncia (SOMMERVILLE, 2011).

A comunicacao eficaz e a colaboragao sdo fundamentais em todas as etapas
do processo. A equipe, os stakeholders e os usuarios finais devem estar alinhados e
manter uma comunicagao transparente. Isso ajuda a evitar mal-entendidos, identificar
problemas precocemente e manter a equipe engajada e motivada (PRESSMAN &
MAXIM, 2016).

Segundo SOMMERVILLE (2011), a documentacdo desempenha um papel
integral no processo de desenvolvimento de software. Ela ndo apenas registra
requisitos, design e cddigo, mas também serve como um recurso valioso para
manutengao e compreensdo continua do software. Documentacéo clara e abrangente
facilita a transicao entre equipes e a resolucéao eficiente de problemas.

Para PRESSMAN & MAXIM (2016) testar é crucial para garantir que o software
funcione corretamente e atenda aos requisitos e isso engloba desde testes de unidade
ate testes de aceitagao do cliente.

2.1.2. Fases do processo de desenvolvimento de software

O processo de desenvolvimento de software € uma jornada complexa que
envolve varias fases interconectadas, cada uma desempenhando um papel crucial na
criacdo de um sistema de software robusto e de alta qualidade. As principais fases
desse processo sao: levantamento de requisitos, analise, projeto, implementacgao,
testes e implantacgao.

A atividade de levantamento de requisitos consiste na busca pela compreensao
do dominio de uma aplicagao, através da interagdo com os stakeholders do projeto,
com o intuito de identificar os requisitos desejados para o software. Nao obstante sua
essencialidade no contexto do desenvolvimento, o processo de levantamento de
requisitos frequentemente encontra desafios decorrentes da falta de adogao de
técnicas adequadas para a extragcdo das informagdes necessarias, bem como da
auséncia de uma clara descricdo dos requisitos por parte das partes interessadas
(GALDINO, 2021).



O processo de levantamento de requisitos, por sua vez, € composto por quatro
etapas: obtencdo de requisitos, classificagdo e organizagdo dos requisitos,
priorizagao/negociagdo dos requisitos e documentacdo dos requisitos
(SOMMERVILLE, 2011).

Com base nos requisitos coletados, as fases de anadlise e projeto se
concentram em criar um plano para a implementacéo do software. Os analistas de
sistemas projetam a arquitetura do sistema, definem estruturas de dados, algoritmos e
interfaces de usuario. Essa fase também envolve a criagdo de modelos de design que
servirdo como guias para a implementagéo.

A fase de implementacao € um estagio critico no processo de desenvolvimento
de software. Nesta etapa, a equipe de desenvolvimento traduz os projetos e
documentos de design em cddigo-fonte executavel. Isso envolve a escrita, testes e
integragdo de todas as partes do software para criar um sistema funcional. Apos a
implementacgao, o software esta pronto para passar para a fase de testes, onde sua
funcionalidade e qualidade serdao avaliadas minuciosamente (SOMMERVILLE, 2011;
PRESSMAN & MAXIM, 2016).

De acordo com Pressman apud SOUZA (2016), realizar os testes é de grande
importancia. E nessa etapa que se aplicam os meios de deteccao e corregao de defeitos
e seu principal objetivo é detectar erros ainda ndo descobertos.

A fase de implantacdo é o estagio final e critico no processo de
desenvolvimento de software e é nesta etapa que o software é preparado para ser
disponibilizado para os usuarios finais. A implantagao pode ser realizada de diferentes
maneiras, dependendo da complexidade do software e dos requisitos do projeto. Isso
pode incluir implantagdes em nuvem, instalagdes locais, atualizagdes automaticas,
entre outros métodos. Apds a implantacdo bem-sucedida, o software fica disponivel
para os usuarios finais (SOMMERVILLE, 2011; PRESSMAN & MAXIM, 2016).

2.1.3. Modelos de processos de desenvolvimento de software

Os modelos de processo de desenvolvimento de software desempenham um
papel fundamental na gestdo e organizagédo do ciclo de vida do desenvolvimento de
software (SOMMERVILLE, 2011). Esses modelos sao estruturas conceituais que
fornecem diretrizes, praticas e regras para planejar, executar e controlar as atividades

de desenvolvimento de software.



Estes modelos evoluiram significativamente ao longo das ultimas décadas em
resposta as mudancas nas necessidades da industria de software e as licbes
aprendidas com projetos anteriores. Historicamente, os modelos de desenvolvimento
de software tém sido categorizados em duas abordagens principais: modelos
tradicionais e modelos ageis.

Dentre os modelos tradicionais, sao listados alguns exemplos a seguir:

e Modelo em Cascata (Waterfall): esse € um dos primeiros modelos de
processos de desenvolvimento de software e segue uma abordagem
sequencial e linear e ele divide o desenvolvimento de software em fases
distintas, como analise, design, implementacgao, teste e manutengao, com
cada fase dependendo do sucesso da fase anterior (ROYCE, 1970).

e Modelo em Espiral: esse modelo introduz a ideia de iteragdes e ciclos de
desenvolvimento repetitivos (BOEHM, 1988) e ele enfatiza a avaliagdo de
riscos e a adaptacao continua ao longo do ciclo de vida do projeto.

Dentro do contexto dos modelos ageis de desenvolvimento de software, ha
diversas metodologias, frameworks e ferramentas. Mas ha dois que destacam-se pelo
volume de uso no mercado atual e pelos resultados produzidos:

e Scrum: um dos frameworks ageis mais populares, que enfatiza a

colaboragdo, a comunicagédo constante, a entrega iterativa de incrementos
de software e o desenvolvimento dividido em ciclos de trabalho curtos e
focados, as sprints (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020).

e Kanban: é uma abordagem baseada em fluxo que se concentra na
visualizagdo e gerenciamento do fluxo de trabalho e permite a adaptacao
continua as mudancas nas prioridades do projeto (ANDERSON, 2010).

A escolha do modelo de processos de desenvolvimento de software adequado
depende de varios fatores, incluindo a natureza do projeto, os requisitos do cliente, a
equipe de desenvolvimento e os recursos disponiveis. A compreensao desses modelos
e a capacidade de escolher e adaptar o mais apropriado sao habilidades essenciais
para profissionais de software e pesquisadores no campo da engenharia de software.

A gestdo de projetos de desenvolvimento de software desempenha um papel
crucial na entrega bem-sucedida de produtos de software (SOMMERVILLE, 2011). Ela
envolve o planejamento, a execugdo, o monitoramento e o controle de todas as
atividades do projeto para garantir que os objetivos sejam alcangados dentro do

escopo, prazo, orgamento e qualidade definidos (PMI, 2017).
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A complexidade inerente ao desenvolvimento de software, juntamente com a
necessidade de atender a requisitos em constante evolucgéao, torna a gestao de projetos
essencial (PRESSMAN, 2016). Sem uma gestao eficaz, os projetos de software podem

enfrentar desafios como atrasos, estouro de orgamento e resultados insatisfatorios.

2.2. FERRAMENTAS E FRAMEWORKS AGEIS

As metodologias ageis tém ganhado cada vez mais destaque no contexto
relacionado ao desenvolvimento de softwares, sendo cada vez mais utilizadas em
cenarios que requerem rapida adaptagao as mudancgas e entrega de valor continua e
no menor tempo possivel. Nesse sentido, as metodologias tradicionais, tais como
modelo em cascata, acabam sendo substituidas por modelos ageis. Os métodos
tradicionais sdo bem aplicados em situacdes onde ha pouca ou nenhuma alteragédo nos
requisitos do sistema. Mas isso ndo ocorre em projetos de desenvolvimento de
softwares, onde na maioria das vezes ha ambientes dindmicos, equipes pequenas e
prazos curtos e que exigem maior adaptabilidade e alta capacidade de resposta a novos
requisitos.

As metodologias ageis consistem em métodos voltados para atender as
necessidades do mercado por processos mais ageis e com menor ciclo de
desenvolvimento. Elas adquiriram maior destaque em 2001, por meio “Manifesto Agil”.
Ele foi concebido por dezessete especialistas em desenvolvimento de software e
fundamentou as bases comuns aos diferentes métodos ageis existentes, dentre eles o
Scrum, Extreme Programming (XP) e outros (SOARES, 2004). Dessa forma, os
principios fundamentais do “Manifesto Agil” podem ser descritos da seguinte maneira
(BEEDLE et. al., 2001):

1. Individuos e interagdes ao invés de processos e ferramentas;

2. Software operante ao invés de documentagcdes completas;

3. Colaboragéao do cliente ao invés de negociagdes contratuais;

4. Responder a mudangas ao invés de seguir um planejamento.

O Extreme Programming (XP) € um exemplo de abordagem agil aplicavel ao
processo de desenvolvimento de software. Ele se concentra na exceléncia técnica,
comunicacgao, trabalho em equipe e na melhoria continua do processo de

desenvolvimento. Seus fundamentos incluem:
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1. Desenvolvimento baseado na comunicacdo, feedback, simplicidade,

coragem e respeito;

2. Aprimorar o processo de desenvolvimento por meio de praticas

comprovadamente uteis;

3. Tradugao dos valores em pratica;

4. Comunidade que compartilha esses valores e praticas.

O XP promove praticas como desenvolvimento orientado a testes e integragao
continua, valorizando a comunicacao eficaz entre os membros da equipe e o cliente
(BECK & ANDRES, 2004).

O Lean Software Development, por seu lado, representa uma aplicagao dos
principios e praticas de Lean no contexto de desenvolvimento de software. Ele busca
eliminar desperdicios e focar no que agrega valor ao cliente, dando énfase na entrega
continua, reducédo do tempo de ciclo e o aprendizado constante por meio de ciclos
curtos (BESSA & ARTHAUD, 2018). Alguns dos principios Lean aplicados ao
desenvolvimento de sistemas consistem em eliminar os desperdicios, amplificar o
aprendizado, decidir o mais tarde possivel, entregar o mais rapido possivel, conceder
autonomia a equipe, construir com integridade e visualizar o todo.

Ha uma grande quantidade de ferramentas disponiveis no mercado para apoiar
a implementagdo de diferentes frameworks e de praticas ageis. Diversas delas
oferecem diferentes visdes para a gestao das atividades dos projetos e isso tipicamente
inclui visées em forma de lista, kanban e cronograma. Mas infelizmente sao poucas que
oferecem suporte ao Framework Scrum.

Uma ferramenta muito popular é o Trello. Ele permite o gerenciamento de
projetos por meio de listas de atividades, quadros e cartdes. Também conta com outros
recursos visuais que auxiliam no acompanhamento dos fluxos de atividades e permite
organizar projetos de diversos niveis de complexidade de forma simples e intuitiva,
promovendo a organizagdo e colaboragao entre os membros da equipe (TRELLO,
2023). Mas esse € um exemplo de ferramenta que ndo suporta o Framework Scrum.

O Jira é outro bom exemplo de software muito popular para o gerenciamento
de projetos utilizando modelos ageis e que permite realizar o planejamento de um
projeto e monitorar as atividades de forma intuitiva. Ele reune as informagdes
pertinentes ao projeto e permite visualizar o que estd sendo realizado com

transparéncia para todas as partes interessadas, que conseguem acompanhar
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facilmente tudo o que esta sendo executado (ATLASSIAN, 2023). Uma vantagem do
Jira sobre o Trello é exatamente o suporte que oferece ao Framework Scrum.

O Bitrix24 é outro exemplo de ferramenta agil que oferece suporte ao
Framework Scrum. Ela oferece diversos recursos para a colaboragao de times e para
a gestdo de projetos e tarefas, tais como: listas de tarefas, quadros kanban,
cronograma, grafico de gantt, calendario e outros. No que se refere ao Scrum, ela
oferece suporte a todos os papéis, artefatos e eventos previstos no framework
(BITRIX24, 2023).

2.3. O FRAMEWORK SCRUM

O Scrum representa uma alternativa ao modelo de gerenciamento de projetos
conhecido como waterfall (ou cascata). Esse modelo caracteriza-se pelo esfor¢o de
planejamento com o propdsito de elaborar planos detalhados do projeto em termos de
escopo, cronograma, aquisigdes, custos, recursos, riscos, qualidade, stakeholders e
comunicagdes. Um dos problemas nesse modelo € a demora para se avangar para a
fase de execucao do projeto, uma vez que isso tende a ocorrer somente apos ter sido
concluido o seu planejamento. E uma das limitagdes mais importantes diz respeito a
dificuldade de se construir um plano detalhado e assertivo para o projeto quando o
mesmo se insere em um ambiente de alta incerteza e volatilidade.

O Scrum é um framework que foi estruturado para “ajudar pessoas, times e
organizagbes a gerar valor por meio de solugdes adaptativas para problemas
complexos” (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 4). Essa definicdo evidencia o
objetivo central do Scrum: a geragao de valor. Além disso, ela também esclarece que
o Scrum € uma boa alternativa para tratar de problemas complexos e que ele faz isso
através do desenvolvimento de solugdes utilizando uma abordagem adaptativa, que

contrasta com a abordagem preditiva.

2.3.1. Fundamentos do Scrum

Segundo SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 4), o Scrum baseia-se no

empirismo e no lean thinking. O empirismo indica que o conhecimento provém da

experiéncia e que as decisdes devem se basear na observacgao. O lean thinking, por
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sua vez, ressalta a importancia de foco na reducao de desperdicios e em concentrar-
se no que € essencial.

O Scrum prescreve uma abordagem iterativa e incremental (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 4) e isso contribui tanto para otimizar a previsibilidade quanto
para controlar os riscos. Uma abordagem iterativa pressupde contato frequente com os
clientes com o intuito de apresentar a solugdo que esta sendo construida e coletar
feedbacks que possam orientar e direcionar o esfor¢co subsequente. E o aspecto
incremental dessa abordagem sugere a liberagao de incrementos utilizaveis da solugao
para os clientes e que isso deve ser feito 0 mais cedo possivel.

Para desenvolver solugdes, o Scrum envolve grupos de pessoas que possuam
as habilidades e conhecimentos necessarios para realizar o trabalho requerido ou que
possam adquiri-las conforme isso for exigido. O que importa € que essas pessoas,
coletivamente, possuam as habilidades exigidas. E esse trabalho é desenvolvido
combinando quatro eventos formais que estdo contidos dentro de um evento agrupador
ou contéiner, a Sprint.

Segundo SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 4), sdo os eventos do Scrum que
implementam os seus trés pilares: a transparéncia, a inspecao e a adaptacao. E sao
esses pilares que representam as bases de sustentacdo do Scrum.

Um dos trés pilares do Scrum € a transparéncia. Esse pilar estabelece que o
trabalho realizado deve ser visivel tanto para quem o esta executando quanto para
quem o recebe (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 5). A importancia desse pilar
se da em funcdo de que decisdes sdo tomadas com base no estado percebido dos
artefatos formais do Scrum e um baixo nivel de transparéncia sobre eles pode levar a
decisdes que aumentam os riscos e diminuem o valor produzido.

Outro pilar do Scrum é a inspec¢ao e ela € habilitada pela transparéncia. Realizar
inspecodes frequentes e diligentes € fundamental para analisar o progresso em direcao
a meta e para detectar e avaliar variagbes ou problemas (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 5). Os cinco eventos do Scrum ajudam a manter a cadéncia
que é requerida para as inspecgoes.

O ultimo pilar do Scrum € a adaptagao e ela é habilitada pelas inspegdes. A
adaptacgao é essencial para que os ajustes requeridos sejam realizados sempre que for
produzido um resultado inaceitavel (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 5). Nesses
casos, os ajustes devem ser realizados o mais rapido possivel para minimizar os

impactos e prevenir novos desvios.
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O sucesso no uso do Scrum depende de as pessoas viverem, efetivamente,
cinco valores: compromisso, foco, abertura, respeito e coragem (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 5). Todos devem assumir o compromisso em atingir os
objetivos tragados e a suportarem uns aos outros. O foco deve estar concentrado em
realizar o melhor trabalho possivel em direcao a meta. Todos devem estar abertos em
relacdo ao trabalho e aos desafios e devem se respeitar como pessoas capazes e
independentes. Além disso, devem ter coragem para fazer a coisa certa e para trabalhar
com problemas dificeis.

Os valores do Scrum orientam o trabalho, agdes e comportamentos e nao
devem ser diminuidos ou minimizados. Eles sao reforcados pelos eventos e pelos

artefatos, fazem os pilares empiricos ganharem vida e constroem a confianca.

2.3.2. Time Scrum

Um Time Scrum (Scrum Team) representa a unidade fundamental do Scrum e
€ composto por um pequeno grupo de pessoas que exercem 0s seguintes papéis: um
Scrum Master, um Product Owner e Developers (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020,
p. 6). E importante ressaltar que ndo ha hierarquia ou sub-times em um Time Scrum
porque trata-se de uma unidade coesa de profissionais que atuam juntos para atingir a
meta do produto.

Um Time Scrum deve ser composto por 10 pessoas ou menos. Esse numero &
prescrito pelo Scrum porque times menores tendem a se comunicar melhor e serem
mais produtivos. A ideia € que o Time Scrum seja grande o suficiente para conseguir
produzir um incremento significativo em uma Sprint e ser pequeno o suficiente para
desempenhar suas atividades com elevada agilidade.

Os Developers sao os membros do Time Scrum que se dedicam a criar
qualquer aspecto de um incremento utilizavel do produto (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 6). Para isso, eles devem possuir as habilidades necessarias
e estas variam em conformidade com o dominio do trabalho a ser realizado. De
qualquer forma, eles possuem responsabilidades tipicas, tais como: criar o plano para
a Sprint (o Sprint Backlog), desenvolver o incremento em conformidade com a Defini¢ao
de Pronto, adaptar continuamente o plano para continuar progredindo em direcéo a

meta e se responsabilizarem mutuamente como profissionais.
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O Product Owner é o responsavel por maximizar o valor do produto resultante
do trabalho do Scrum Team (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 7). Ele é o
responsavel pelo gerenciamento do Product Backlog e isso implica em: desenvolver e
comunicar a meta do produto, criar e comunicar os itens do Product Backlog, ordenar
os itens do Product Backlog e garantir que o Product Backlog seja transparente e
compreensivel.

O Scrum Master atua tanto junto ao Time Scrum quanto aos demais
stakeholders da organizag&o e sua missao € ajudar todos no entendimento da teoria e
pratica do Scrum (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 7). Ele deve liderar todo o
processo de aplicagdo do Scrum e contribuir para melhorar a aplicacdo de suas
praticas. Ele serve ao Time Scrum treinando os seus membros, ajudando a
concentrarem-se na produg¢ao de incrementos de alto valor e em conformidade com a
Definicdo de Pronto, atuando na remog&o de impedimentos e garantindo que os
eventos ocorram, sejam positivos e mantenham-se no timebox especificado. Ele serve
ao Product Owner ajudando-o a encontrar técnicas para a definicdo da meta do produto
e para o gerenciamento do Product Backlog, a estabelecer um planejamento empirico
e faciltando a colaboracdao com stakeholders. Ele também serve a organizagao
treinando e orientando as pessoas na adogao do Scrum, planejando e aconselhando
implementagdes do Scrum, ajudando stakeholders a compreenderem e aplicarem uma

abordagem empirica e removendo barreiras entre eles e o Time Scrum.

2.3.3. Eventos Scrum

Ha cinco eventos previstos no framework Scrum: Sprint, Sprint Planning, Daily
Scrum, Sprint Review e Sprint Retrospective. A Sprint representa um container dentro
do qual ocorrem os outros quatro eventos (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 8).
Cada um desses eventos representa uma oportunidade para o Time Scrum inspecionar
e adaptar os artefatos do Scrum. E importante destacar que esses eventos s&o
concebidos exatamente para permitir a transparéncia que é necessaria para o0 bom
funcionamento do Scrum e se eles ndo forem conduzidos conforme s&o prescritos
podem ser perdidas oportunidades valiosas para a inspec¢ao e adaptacao dos artefatos.
Ademais, sugere-se que esses eventos sejam realizados sempre no mesmo horario e
local como forma de reduzir a complexidade, criar regularidade e reduzir a necessidade

de reunides nao definidas no Scrum.



16

A Sprint é caracterizada como um evento contéiner porque todos os outros
guatro eventos ocorrem em seu interior € € ai que é realizado todo o trabalho necessario
para atingir a meta do produto. Conforme SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 8),
a Sprint € um evento de duracéo fixa com duragao nao superior a um més e que permite
estabelecer uma cadéncia na entrega de valor. E definida uma meta especifica para
cada Sprint para que todos saibam qual € o valor que se espera entregar ao final da
mesma. Quando uma Sprint é finalizada, inicia-se imediatamente a préxima Sprint.

SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 9) destacam alguns pontos
fundamentais a serem observados durante uma Sprint:

e O Product Backlog deve ir sendo refinado conforme isso for necessario;

e O escopo do trabalho a ser realizado pode ser renegociado com o Product

Owner conforme mais é aprendido;

e Nenhuma mudanga que coloque em risco a meta da Sprint deve ser feita;

e A qualidade esperada para as entregas nao pode ser diminuida.

Também é importante compreender os beneficios de organizar o trabalho do
Time Scrum na forma de Sprints. Segundo SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 9),
esse modelo permite elevar a previsibilidade e permite a inspe¢ao e adaptacdo do
progresso em diregcdo a meta do produto. Considerando o tempo maximo de uma
Sprint, isso ocorre ao menos uma vez por més. Também pode-se estabelecer um
padrao de Sprints mais curtas (de 3, 2 ou 1 semana) quando isso for util para gerar
ciclos de aprendizagem mais curtos e, com isso, antecipar o tratamento de riscos de
custo e esforgo.

Ndo ha um padrao de ferramentas ou praticas para prever e acompanhar o
progresso do trabalho em uma Sprint. Mas SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 9)
destacam algumas alternativas: graficos de burn-down ou de burn-up e cumulative
flows. Mas embora o uso dessas ferramentas seja comprovadamente util, o que é
fundamental é o acompanhamento empirico do trabalho.

O primeiro evento que ocorre no interior de uma Sprint € a Sprint Planning e ele
€ realizado de forma colaborativa pelo Time Scrum com a finalidade de definir o trabalho
a ser realizado na Sprint (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 9). Para que o
resultado desse evento seja efetivo, o Product Owner deve garantir que todos estejam
preparados para discutir os itens do Product Backlog considerando sua relagdo com a
Meta do Produto. Também é permitido trazer convidados a esse evento para fornecer

conselhos se o Time Scrum entender que isso contribuira de alguma forma.
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Conforme SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 9), a Sprint Planning deve
ser conduzida por trés perguntas:

e Por que essa Sprint € valiosa?

e O que pode ser feito nessa Sprint?

e Como o trabalho escolhido sera realizado?

Para ajudar a responder por que a Sprint é valiosa, o Product Owner deve
propor o que pode ser feito no produto para aumentar o seu valor e utilidade. Entao,
todo o Time Scrum deve colaborar para a definicdo da Meta da Sprint para que possa
comunicar por que ela é valiosa para os stakeholders (SCHWABER & SUTHERLAND,
2020, p. 9). E importante destacar que a definicdo da Meta da Sprint é obrigatéria e
deve estar estabelecida antes do final da Sprint Planning.

O segundo passo da Sprint Planning € selecionar o que sera feito na Sprint e
isso deve ser realizado em conjunto pelo Product Owner e Developers (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 10). Eles devem selecionar os itens do Product Backlog para
inclui-los na Sprint Atual e podem refinar esses itens durante esse processo para elevar
a compreensao deles. E apesar das dificuldades naturais para o Time Scrum avaliar
quantos e quais itens podem ser concluidos em uma Sprint, a sua confianga tende a
aumentar conforme acumularem um histérico cada vez maior sobre o desempenho
passado e conforme a Definicdo de Pronto estiver cada vez mais clara e consolidada.

O terceiro passo da Sprint Planning é conduzido pelos Developers e consiste
em planejar o trabalho que deve ser realizado para produzir um Incremento que atenda
a Definicdo de Pronto para cada um dos itens selecionados do Product Backlog e
adicionados a Sprint atual (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 10). Isso
geralmente é feito decompondo os itens selecionados em itens menores (de um dia ou
menos), mas a forma como isso é realizado fica a critério exclusivo dos Developers.

E importante destacar que a Sprint Planning tem um Timebox definido e sua
duracdo maxima é de 8 horas para uma Sprint de um més e esse evento geralmente &
mais curto para Sprints que também sejam mais curtas (SCHWABER & SUTHERLAND,
2020, p. 10). Ao final desse evento, deve ter sido produzido o Sprint Backlog e este é
composto pela Meta da Sprint, os itens do Product Backlog selecionados para a Sprint
e o plano elaborado para entrega-los.

A Daily Scrum é o unico evento da Sprint que é repetitivo, ou seja, ocorre mais
gue uma vez na mesma Sprint. Trata-se de um evento de 15 minutos a ser realizado

todos os dias uteis e, para reduzir a complexidade, sugere-se que ocorra sempre no
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mesmo horario e local. A finalidade deste evento € permitir a inspegao do progresso em
direcdo a Meta da Sprint e adaptar o Sprint Backlog, conforme isso for necessario
(SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 10). Esse é um evento dos Developers e s6
requer a presenca destes. O Scrum Master e o Product Owner sé participam se
estiverem trabalhando ativamente nos itens da Sprint Backlog e, nesse caso, sua
participagao também € na condigao de Developer.

A Daily Scrum contribui para melhorar a comunicagao, identificar
impedimentos, acelerar a tomada de decisdes e reduzir a necessidade de reunides
adicionais. Segundo SCHWABER & SUTHERLAND (2020, p. 10), os Developers
devem concentrar-se no progresso rumo a Meta da Sprint e nas agdes para o préximo
dia de trabalho porque isso fortalece o foco e o autogerenciamento.

A Sprint Review é o penultimo evento da Sprint e ele tem um Timebox definido:
sua duragdo maxima é de 4 horas para uma Sprint de um més e geralmente é mais
curto para Sprints que também sejam mais curtas (SCHWABER & SUTHERLAND,
2020, p. 11). A finalidade deste evento € inspecionar o resultado produzido na Sprint
atual e propor adaptacdes para as proximas. A dindmica deste evento consiste na
apresentacgao conduzida pelo Time Scrum para os principais stakeholders com foco nos
resultados obtidos e no progresso rumo a Meta do Produto.

Durante a Sprint Review, os stakeholders participam ativamente da revisdo de
tudo o que foi produzido e avaliam o que isso mudou em seu ambiente. O Time Scrum
e os stakeholders colaboram para definir o que fazer a seguir e o Product Backlog pode
ser ajustado para a inclusdo de novos itens ou a exclusdo daqueles que néo fagam
mais sentido. O mais importante € compreender que a Sprint Review deve ser uma
sessdo de trabalho com muitas trocas entre os envolvidos e ndo deve ser limitada a
uma reunido de apresentacao de resultados (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p.
11).

A Sprint Retrospective € o ultimo evento da Sprint e ele tem um Timebox
definido: sua duragdo maxima é de 3 horas para uma Sprint de um més e geralmente
€ mais curto para Sprints que também sejam mais curtas (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 11). A finalidade deste evento é planejar como aumentar a
qualidade e a eficacia. A dinamica deste evento consiste na inspe¢ao do que foi
realizado na ultima Sprint no que se refere a individuos, interacbes, processos,

ferramentas e Definicdo de Pronto. As mudancas propostas que forem entendidas com
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maior potencial de impacto positivo sao implementadas o mais rapidamente possivel e

podem até ja serem adicionadas ao Sprint Backlog da proxima Sprint.

2.3.4. Artefatos Scrum

Os artefatos do Scrum representam trabalho ou valor e devem ser utilizados
para maximizar a transparéncia das informacdes, viabilizar a inspeg¢ao por parte de
todos os envolvidos e permitir que se realize adaptag¢des a partir de uma mesma base
(SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 11). Cada artefato possui um compromisso
para maximizar a transparéncia e o foco e permitir a medi¢cao do progresso:

e Product Backlog: o compromisso € a Meta do Produto.

e Sprint Backlog: o compromisso é a Meta da Sprint.

e Incremento: o compromisso € a Definigdo de Pronto.

O Product Backlog é a fonte de trabalho do Time Scrum e se materializa como
uma lista ordenada do que é proposto para melhorar o produto (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 12). O seu conteudo € mutavel, uma vez que tende a haver a
inclusao e exclusao de itens. Além disso, o Product Backlog refinement € uma atividade
continua de quebrar os itens e incluir informagdes adicionais para se chegar a itens
menores e mais claros. O compromisso do Product Backlog é a Meta do Produto e ela
descreve um estado futuro que se deseja para o produto e serve como um alvo para o
Time Scrum direcionar os seus esforgos.

O Sprint Backlog € um plano elaborado pelos Developers acerca do trabalho
que pretendem realizar durante a Sprint para atingir a sua meta (SCHWABER &
SUTHERLAND, 2020, p. 12). O seu conteudo é mutavel, uma vez que € elaborado
durante a Sprint Planning e vai sendo atualizado durante toda a Sprint conforme mais
vai sendo aprendido. Esse artefato deve conter detalhes suficientes para orientar a
inspecéo do progresso do trabalho na Daily Scrum e representa uma imagem que da
ampla visibilidade, em tempo real, ao trabalho desenvolvido pelos Developers e ele é
composto pela Meta da Sprint (por que), os itens do Product Backlog selecionados para
a Sprint (0 que) e as agdes a serem realizadas para entregar o Incremento (como).

Um incremento é uma entrega concreta e representa um avango em dire¢ao a
Meta do Produto (SCHWABER & SUTHERLAND, 2020, p. 13). Cada novo incremento
que € liberado deve ser adicionado aos incrementos anteriores e deve ser verificado

para garantir que funcionem juntos. Para que possa fornecer valor, é exigido que o
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incremento seja utilizavel. E importante ressaltar que a Sprint Review ndo deve ser
interpretada como um marco para entregar valor e os incrementos que forem criados
podem ir sendo liberados aos stakeholders ao longo da Sprint e a soma deles é
apresentada na Sprint Review. Também ¢é importante destacar que um incremento s6
pode ser liberado se atender a Definicdo de Pronto, que consiste em uma descricdo
formal do estado exigido para o incremento para que se considere como atendidos os
critérios de qualidade exigidos para o produto. Um incremento que nao atende a
Definicdo de Pronto ndo pode ser apresentado na Sprint Review e deve retornar ao

Product Backlog para ser selecionado novamente em uma Sprint futura.
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3. PROPOSTA DE SOLUGAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Um estudo de caso foi selecionado com o objetivo de analisar a utilizacdo do
framework Scrum no desenvolvimento de um software e o seu impacto sobre a entrega
de valor a organizagdo. Esse projeto foi selecionado considerando a principal
necessidade da empresa: que o sistema desenvolvido contemplasse as principais
funcionalidades para a gestao do portfélio e do ciclo de vida dos projetos.

Para atingir o propdsito do artigo, a escolha metodoldgica foi direcionada para
uma abordagem qualitativa, utilizando o método de estudo de caso. Essa selegao visa
a analise e interpretacao dos “fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos
ou de grupo” (YIN, 2005, p. 20), permitindo a exploragao das variaveis em estudo por
meio de entrevistas e analise documental.

A abordagem € de carater descritivo, pois descreve as caracteristicas de uma
populagado, caracteristica ou experiéncia, promovendo uma nova perspectiva sobre
uma realidade ja existente (GIL, 2010).

No ambito dos estudos de caso existem seis fontes distintas para a coleta de
evidéncias: documentos, registros arquivados, entrevistas, observagao direta,
observagéao participante e artefatos fisicos. (YIN, 2005). Dentre as fontes citadas, foi
realizada a analise de documentos, observacdo direta, observagcao participante e
entrevistas.

Para facilitar o entendimento de como a pesquisa foi conduzida, na Figura 1
encontra-se um fluxograma simplificado com as principais atividades realizadas e na

sequéncia uma breve explicacdo dos principais pontos.

Figura 1 — Materiais e métodos do estudo.
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Na etapa inicial da pesquisa, como procedimento técnico, foi conduzida uma
revisao bibliografica para identificar os aspectos relevantes a serem avaliados no objeto
de estudo. Os principais temas explorados foram o processo de desenvolvimento de
software, ferramentas e frameworks ageis e o framework Scrum.

Para analisar o impacto da utilizacdo do Scrum no desenvolvimento de
software, foi selecionado um projeto que ainda iria iniciar para ser possivel acompanhar
todo o seu ciclo de vida, desde a estruturacao inicial do time, toda a sua execucao e a
analise tanto da dinamica de trabalho estabelecida quanto do resultado final para a
organizagdo. Durante a execugao do projeto, o time de Scrum foi documentando todo
0 processo e compartilhando estes registros.

Os pesquisadores acompanharam de perto o desenvolvimento do sistema e
com isso também realizaram registros relevantes para a conclusdo da pesquisa. Com
a finalizagao do projeto, foram realizadas entrevistas com o Time Scrum e com o cliente
para identificar possiveis lacunas na aplicagao do Scrum no desenvolvimento do projeto
e delas resultaram dados quantitativos e qualitativos para avaliar como se deu a
utilizacao do Framework Scrum e o resultado produzido para a organizacao. E para
avaliar os resultados, foram analisados todos os documentos desenvolvidos ao longo
do projeto e a entrevista realizada com os participes do projeto: Product Owner, Scrum

Master e Developers.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este tépico tem por finalidade apresentar e interpretar os resultados obtidos no
decorrer deste estudo, oferecendo uma analise dos dados coletados e das observacoes
realizadas. Ele inicia com uma viséo geral sobre a empresa onde foi realizado o estudo
de caso deste artigo. Em seguida, apresenta o estudo de caso analisado e a
composicao da equipe que o executou. Por fim, explora a solugao que foi desenvolvida,

apresenta os dados levantados e faz a analise dos resultados.

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa tratada como objeto de estudo desta pesquisa, denominada Alfa,
busca promover a inovagéo, a pesquisa cientifica, o desenvolvimento tecnolégico e a
integragao entre empresas, instituicbes de ensino e pesquisa, startups e profissionais
da area de biotecnologia, agronegécio e tecnologia da informacgao.

Essa empresa detém um vasto espaco territorial para abrigar empresas e
organizacdes que atuam em diferentes setores: saude, agroindustria, tecnologia, entre
outros. Ela persegue contribui¢des para a economia local através da promogao da
pesquisa, desenvolvimento e inovacgao e procura atrair investimentos e talentos nessas
areas, criar empregos e fomentar a colaboracao entre diferentes segmentos.

Ha muitas frentes de trabalho paralelas e multiplos objetivos a serem atingidos,
tais como: a criagdo de uma universidade, a instalacdo de um hospital de alta
complexidade, expansdo de loteamentos residenciais e areas comerciais. Nesse
contexto, o Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) ou Project Management
Office (PMO) da empresa enfrenta a seguinte situagao-problema: nao possui um
software para o gerenciamento do portfolio e nem para o acompanhamento o ciclo de
vida dos projetos de maneira sistémica e organizada.

O gerenciamento de portfélio e de projetos pressupde seguir etapas e aplicagao
de boas praticas. O PMO em estudo n&o tem isso consolidado e € comum seguir para
a execugao sem cumprir minimamente o esperado nas etapas de iniciacdo e
planejamento. Isso traz diversos prejuizos como o direcionamento errado dos esforgos,

retrabalho e a falta de organizagéo.
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4.2. COMPOSICAO DO TIME SCRUM

Uma das iniciativas da empresa Alfa € o desenvolvimento de trainees na area
da Tecnologia da Informag&o com um programa de captagéo anual. Este time passa a
atuar nas empresas residentes do ecossistema e na propria empresa Alfa durante os
seis primeiros meses. Dentre os selecionados para o programa no ano de 2023, 04
(quatro) trainees foram alocados para atuar em um projeto para o PMO da empresa
Alfa, conforme a necessidade apresentada pelo responsavel da area.

O sistema foi desenvolvido utilizando o framework Scrum. Para fins didaticos e
para corroborar com a narrativa do desenvolvimento do sistema, seguem as
distribuicées dos papéis considerando as terminologias do framework:

e Product Owner: esse papel foi assumido pelo colaborador responsavel pelo
Programa Trainee e sua responsabilidade foi definir e priorizar o que
precisava ser feito e representar os interesses das partes interessadas.

e Scrum Master: esse papel foi assumido de forma rotativa pelos trainees e
suas responsabilidades incluiam facilitar o uso eficaz do Scrum, remover
obstaculos e ajudar a equipe a melhorar continuamente (esse papel era
assumido por um membro diferente do time a cada nova semana).

e Developers: foi composto por quatro programadores selecionados para o
Programa de Trainees de 2023 e foram os responsaveis por realizar o
trabalho de desenvolvimento do novo sistema para o PMO.

Esses papéis foram distribuidos visando promover a transparéncia, inspecao e
adaptacao continua durante o desenvolvimento do produto demandado. A solicitagao
e especificacdo da necessidade foi apresentada pelo responsavel pelo PMO da
empresa Alfa e consistia no desenvolvimento de um sistema de workflow. Espera-se
que o time Scrum realizasse o desenvolvimento desse sistema com as principais

funcionalidades requeridas para a gestédo do portfélio e do ciclo de vida dos projetos.

4.3. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

O PMO da empresa Alfa ainda esta em processo de implantagao de padrdes e
de consolidacdo de boas praticas de gestdo de projetos. O sistema proposto foi
concebido para ser aderente ao processo padronizado que esta sendo implementado

e possibilitar a gestdo de projetos da empresa de maneira sistémica e organizada.
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O software proposto centra-se na aprovagao dos documentos produzidos no
processo de gerenciamento de projetos. O PMO utilizava pastas compartilhadas e
planilhas eletrdénicas para a gestao dos projetos. Esse novo sistema foi concebido para
trazer maior padronizagéo, organizacédo e confiabilidade as informagdes. A presente
secao ira detalhar tanto o processo atual de gerenciamento de projetos na empresa
Alfa quanto o software que foi proposto para sistematizar o workflow de aprovacdes dos

documentos ligados a ele.
4.3.1. Processo atual

O processo escolhido para ser sistematizado com o apoio do time Scrum foi o
workflow de aprovagdes dos documentos que sdo produzidos nas quatro fases do
gerenciamento de projetos no PMO da empresa Alfa. Esses documentos consistem em
planilhas elaboradas com o uso do Microsoft Excel seguindo templates padronizados e
que s&o compartilhadas em um servidor de arquivos. As aprovagdes desses
documentos sao realizadas via troca de mensagens por e-mail com as pessoas que
devem aprecia-los e as quais esses documentos sdo anexados. Esse € um processo
bastante moroso e com rastreabilidade precaria. A Figura 2 ilustra o processo que o

sistema deveria atender.

Figura 2 — Workflow de aprovagcées do PMO da empresa Alfa.
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Através desse fluxograma, € possivel perceber que esse processo esta dividido
em quatro fases distintas: iniciagdo, planejamento, execug¢ao e encerramento. Essas
sao as fases tipicas de um modelo de gerenciamento de projetos inspirado no modelo
waterfall (cascata). E esse o modelo que serviu como inspiracdo primaria para a
elaboracao da metodologia empregada no PMO da empresa Alfa. Também é possivel
perceber que ha documentos que sao produzidos em cada fase e que esses
documentos precisam passar por um processo de aprovagao.

A seguir, serdo apresentadas informagdes adicionais sobre esse processo para
destacar os principais marcos, responsabilidades e entregas em cada etapa. Isso
permitira entender melhor o processo e esclarecer as principais lacunas e necessidades
que deveriam ser sanadas com a implantagdo do sistema de workflow no PMO da
empresa Alfa.

Esse processo € iniciado com um setor qualquer da empresa Alfa abrindo uma
nova demanda para o PMO. A abertura da demanda é realizada por aquele que assume
o papel de proponente do projeto e o fluxo que precisa ser cumprido para finalizar essa
etapa preliminar envolve os seguintes passos:

1. Formalizagao da demanda: o solicitante abre uma demanda para o PMO

via sistema de chamados para propor um novo projeto.

2. Aprovagao da demanda: dentro do préprio sistema de chamados o PMO
avalia o pedido e, se for aprovado, a adiciona no controle do portfélio de
projetos (uma planilha do Excel) com o status de “iniciacéo” e designa um
Gestor de Projetos para auxiliar o proponente do projeto a elaborar o
Project Canvas.

Tendo sido cumprida a etapa anterior para formalizacdo e aprovacao de
demanda aberta para o PMO, passa-se para a fase de iniciagdo do projeto. Nessa fase,
ha dois passos importantes a serem dados:

1. Elaboragao do Project Canvas: com o auxilio do Gestor designado, o
proponente do projeto deve elaborar o Project Canvas utilizando um
template padrdao em planilha do Excel fornecido pelo PMO.

2. Aprovagao do Project Canvas: a aprovagdo desse documento é
realizada via e-mail na seguinte ordem: PMO e Patrocinador. O PMO
avalia a estrutura do documento e se os campos foram preenchidos com
as informagdes pertinentes ao seu propdsito e o patrocinador avalia as

informagdes e aprova o inicio da fase de planejamento do projeto.



27

Tendo sido cumprida a fase de iniciagao, passa-se para a fase de planejamento

do projeto. Nessa fase, ha dois passos importantes a serem dados para a construgao

e aprovacgao do Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP):

1.

Elaboragcao do PGP: o PMO designa um Gestor de Projetos para
conduzir a construgdo do Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP) e
normalmente € o mesmo que apoiou o0 desenvolvimento do Project
Canvas (ndao sendo obrigatério) e é ele que avalia quais documentos
devem compor o PGP para atender as necessidade de detalhamento das
seguintes areas de conhecimento do projeto: partes interessadas, escopo,
tempo, aquisigdes, custos, qualidade, recursos, comunicagao e riscos.
Todos esses documentos s&o elaborados a partir de templates
padronizados disponibilizados pelo PMO na forma de planilhas do Excel.
Aprovacao do PGP: a aprovacao desse documento € realizada via e-mail
na seguinte ordem:

PMO: avalia a estrutura do PGP e confere se os documentos que o

compdem foram elaborados em conformidade com os padrdes

estabelecidos e com as informagdes pertinentes ao seu propésito.

b. Proponente do Projeto: avalia o conjunto de documentos que

compdem o PGP para assegurar que contemplam de forma clara e
completa o que esta sendo proposto.

Patrocinador: analisa o conjunto de documentos que compdem o
PGP, avalia os beneficios esperados para o negdcio, o orgamento

proposto e aprova o inicio da execugao do projeto.

Durante a fase de execucdo do projeto podem ocorrer solicitacbes de

mudancas e a formalizacdo da conclusao de pacotes previstos no escopo do projeto.

Para estas atividades existem dois documentos: a Solicitagdo de Mudanga (SM) e o

Termo de Aceite de Entrega (TAE). A SM é um documento empregado para obter a

permissao formal para alterar os planos que compdem o PGP para responder as

mudangas que impactaram o projeto. O TAE é um documento que formaliza uma

entrega parcial do escopo acordado e que atendeu os requisitos. O fluxo de aprovagao

desses dois documentos ocorre via e-mail e segue o mesmo fluxo de aprovacéo do

PGP, mas cabe ao Gestor do Projeto identificar outros stakeholders e areas técnicas

que devam ser adicionados.
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Um projeto pode ser encerrado de duas maneiras e para ambos também existe
um template padrao em planilha do Excel que é fornecido pelo PMO: o Termo de
encerramento do Projeto (TEP) e o Termo de Projeto Abortado (TPA). O TEP deve ser
emitido e aprovado para projetos finalizados e com as entregas concluidas conforme o
acordado. Ja o TPA deve ser emitido e aprovado quando decide-se interromper a
execucao de um projeto sem que se tenha atingido seu objetivo. A aprovacao desses
dois documentos ocorre via e-mail e segue o mesmo fluxo de aprovacao do PGP, mas
cabe ao Gestor identificar outros stakeholders e areas técnicas que devam ser

adicionadas.

4.3.2. Desenvolvimento do sistema proposto

O PMO da empresa Alfa propds o desenvolvimento de um sistema de workflow
para realizar a gestdo das aprovagdes de documentos contemplados no ciclo de vida
dos projetos. Os principais beneficios esperados com a construgdo e implantagao
desse sistema eram: a redugdo de tempo total requerido para a aprovagao de cada
documento, maior controle e rastreabilidade sobre alteracdes realizadas e aprovadas e
consolidagdo do armazenamento desses documentos em uma plataforma Unica e
dentro de uma sistematica padronizada para permitir o resgate imediato e seguro dos
mesmos.

Nao foi necessario terceirizar o desenvolvimento do sistema, pois ele foi
desenvolvido internamente pelo time de trainees e isso diminuiu significativamente o
custo do projeto. O desenvolvimento do sistema ocorreu com a utilizagdo do framework
Scrum, tendo sido designado um Product Owner e o time foi composto por quatro
Developers. O Scrum Master ndo era fixo: a cada sprint, um Developer assumia esse
papel até que todos o tivessem exercido e, entdo, esse ciclo de revezamento era
reiniciado. Dessa forma, cada Developer assumiu o papel de Scrum Master em paralelo
com as atividades de desenvolvimento algumas vezes ao longo do processo de
desenvolvimento do sistema.

Os ciclos de desenvolvimento ocorreram em sprints de uma ou duas semanas,
a depender das tarefas que precisavam ser realizadas durante o periodo: quanto maior
o risco, menor o tempo de duragcao da sprint. Foram treze sprints ao longo dos seis
meses de desenvolvimento, que era o tempo previsto para a conclusao do programa

de trainees.
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Durante as sprints 01 a 08, o time de Developers nao sofreu alteracées. Mas a
partir da Sprint 09, esse time foi reduzido para metade do numero inicial. Isso ocorreu
por conta de demandas internas da empresa Alfa e de decisdo tomada pela diretoria
em realocar dois Developers para outras atividades da organizagdo. Em fungéo disso,
nas cinco ultimas sprints, o Time Scrum pdde contar apenas com dois dos quatro

Developers que iniciaram o projeto.

4.4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Um questionario foi elaborado e aplicado para avaliar a aderéncia das praticas
adotadas pelo Time Scrum no desenvolvimento do sistema proposto com o que é
prescrito no Framework Scrum. Essas perguntas foram encaminhadas para o Time
Scrum: os quatro Developers e o Product Owner. Das 28 perguntas desse questionario,
21 permitiam como resposta apenas “Sim” ou “Nao”. As respostas a essas perguntas
objetivas foram tabeladas para permitir uma analise quantitativa. As outras sete
perguntas abertas foram incluidas para permitir uma analise qualitativa do resultado do
estudo de caso. A Tabela 1 apresenta todas as perguntas e inclui o percentual de

= ”

respostas “Sim” e “Nao” para cada uma das perguntas objetivas.

Tabela 1 — Formulario de pesquisa e resultados de questdes objetivas.

PERGUNTA SIM NAO
1. O Time Scrum teve um Product Owner claramente o
. 100% -
designado?
2. O Product Owner foi efetivo na definicdo e comunicagao 100% )

da Meta do Produto?

3. O Product Owner foi efetivo na criagao, priorizagao e
comunicacéao dos itens do Product Backlog e em manter esse 100% -
artefato acessivel ao Time Scrum e outros stakeholders?

4. O Time Scrum teve um Scrum Master claramente

o -
designado? 100%

5. O Scrum Master apoiava o Product Owner, os Developers
e stakeholders da organizacg&o para ajuda-los na aplicagao 100% -
das praticas do Scrum?

6. O Scrum Master apoiava a equipe na remocao de 100% -
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obstaculos?

7. Houve acumulo de papéis por parte de membros do Time
Scrum (ex.: Scrum Master e Developer)? Por que? Houve
prejuizos decorrentes disso?

Questao Aberta

8. Houve troca ou redugao de membros do Time Scrum?
Quais? Por que? Houve prejuizos decorrentes disso?

Questao Aberta

9. Ha uma cultura de transparéncia, inspec¢ao e adaptacao
sendo promovida em toda a organizagéo?

100% -

10. Havia transparéncia no trabalho que estava sendo
realizado tanto para o Time Scrum quanto para os clientes e
demais stakeholders?

100% -

11. As inspegoes realizadas na Daily Scrum, Sprint Review e
Sprint Retrospective eram produtivas no sentido de levantar
melhorias?

100% -

12. As melhorias levantadas através das inspeg¢oes eram
implementadas subsequentemente para adaptar o produto ou
os processos de trabalho com ganhos para o Time Scrum?

100% -

13. O Backlog do Produto era visivel e atualizado e refletia
as prioridades do cliente?

100% -

14. A duracao de uma Sprint foi fixada em quanto tempo e se
manteve o0 mesmo para todas as Sprints?

Questao Aberta

15. Qual era a duragao da Sprint Planning?

Questao Aberta

16. Na Sprint Planning, o Time Scrum sempre conseguia
estabelecer uma Meta da Sprint para comunicar o valor a ser
entregue ao término da Sprint?

100% -

17. O Time Scrum utilizava a Sprint Planning para selecionar
os itens do Product Backlog a serem desenvolvidos na Sprint?

100% -

18. O Time Scrum utilizava a Sprint Planning para planejar o
trabalho a ser realizado para produzir um Incremento que
atendesse a Definigcao de Pronto para cada um dos itens
selecionados do Product Backlog?

100% -

19. A Definigao de Pronto descrevia claramente o estado
formal para um Incremento atender aos critérios de qualidade
exigidos para o produto e isso era conhecido pelo Time Scrum
e pelo cliente?

100% -

20. As Daily Scrum eram realizadas regularmente no mesmo
horario e local e todos os membros do Time Scrum
participavam ativamente?

100% -
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21. Qual era a duragéo da Sprint Review? Questao Aberta

22. A Sprint Review era realizada ao final de cada Sprint para
inspecionar o trabalho realizado e obter feedback do cliente ou | 100% -
stakeholders?

23. Haviam sugestdes de melhoria nas Sprint Reviews e
eram implementadas com ganhos efetivos para os processos 100% -
e para o produto na Sprint seguinte?

24. Qual era a duracao da Sprint Retrospective? Questao Aberta

25. A Sprint Retrospective era realizada ao final de cada
Sprint com foco na analise do Time Scrum sobre como 80% 20%
aumentar a qualidade e a eficacia?

26. As sugestodes feitas nas Sprint Retrospectives eram
implementadas com ganhos efetivos para os processos e para 80% 20%
o produto na Sprint seguinte?

27. O Time Scrum conseguia entregar Incrementos de

o -
software funcionais no final de cada Sprint? 100%

28. Quantas Sprints e quanto tempo foi necessario para a
liberagao das primeiras funcionalidades do software para o Questao Aberta
cliente em ambiente de producao?

Observa-se que o Time Scrum entende que teve papéis definidos e
devidamente designados. Em relacéo ao papel do Product Owner, os pesquisados
foram unanimes em afirmar que o0 mesmo estava claramente designado e que foi efetivo
na definigdo e comunicacao da Meta do Produto, na criagao, priorizagao e comunicacao
dos itens do Product Backlog e em manter esse artefato acessivel ao Time Scrum e
outros stakeholders.

Os pesquisados também foram unanimes ao afirmar que um Scrum Master
claramente designado. Também afirmaram que o Scrum Master apoiava o Product
Owner, os Developers e stakeholders da organizagéo para ajuda-los na aplicagao das
praticas do Scrum e apoiava a equipe na remogao de obstaculos. Mas é importante
salientar que houve acumulo de papéis com um Developer assumindo o papel de
Scrum Master e que esse papel era atribuido a um Developer distinto a cada nova
Sprint. O posicionamento dos entrevistados a esse respeito foi de que ndo houve
prejuizos decorrentes dessa pratica, uma vez que essa rotatividade foi devidamente
planejada e pensada com a finalidade proporcionar a oportunidade dos Developers

vivenciarem esse outro papel.
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Muito embora nao exista uma proibicdo referente ao acumulo de papéis e que
a pratica em equipes pequenas seja relativamente comum, € importante ressaltar que
desempenhar mais de um papel simultaneamente pode trazer sobrecarga ao membro
da equipe que esta exercendo mais de uma fungdo. Outro aspecto importante diz
respeito a rotatividade no desempenho da fungao de Scrum Master. Uma vez que esse
papel foi assumido por varios membros no decorrer do desenvolvimento, é valido supor
que a produtividade do time pode ter sofrido impactos por precisar absorver essa
mudanca a cada Sprint. Também € importante destacar que o numero de Developers
passou de quatro para dois a partir da nona Sprint e que, a partir dai, um deles
precisava acumular os papéis de Developer e de Scrum Master.

No tocante aos trés pilares fundamentais do Scrum, transparéncia, inspecgao
e adaptacao, todos os pesquisados afirmaram que esses pilares estao presentes e sdo
promovidos em toda a organizagao, que as inspecodes realizadas na Daily Scrum, Sprint
Review e Sprint Retrospective eram produtivas no sentido de levantar melhorias e que
as melhorias levantadas através das inspegdes eram implementadas
subsequentemente para adaptar o produto ou os processos de trabalho com ganhos
para o Time Scrum.

Destaque-se que os pilares do Scrum sdo fundamentais no decorrer da
evolugao do projeto na medida em que a transparéncia promove a clareza do que esta
sendo desenvolvido, inspecionar permite verificar constantemente as melhorias e
ajustes que precisam ser incorporados ao desenvolvimento e adaptar fecha o ciclo ao
tornar o time capaz de promover as mudancas necessarias. Dessa forma, entende-se
qgue os membros do Time Scrum mantinham clareza de entendimento acerca da Meta
do Produto e da Meta da Sprint, das atividades requeridas para se atingi-las, que a
cada Sprint eram feitas as inspec¢des necessarias para garantir que a entrega estivesse
em conformidade com a meta e com a Definicdo de Pronto e que melhorias de processo
eram incorporadas a Sprint subsequente.

No que se refere ao Backlog do Produto, os integrantes afirmaram com
unanimidade que o0 mesmo manteve-se visivel e atualizado e refletia as prioridades do
cliente. Mas é importante registrar o fato de que o modelo de documento adotado pelo
Product Owner era uma planilha bastante limitada, que a coluna de prioridade sequer
era preenchida e que esse documento ndo permanecia em local acessivel para o cliente

e que suas atualizagbes ndo eram compartilhadas regularmente com ele.
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Com relagdo a Sprint Planning, a equipe informou que o prazo médio da
reunido era de duas a trés horas, uma média de tempo condizente com o que é
preconizado com sprints de uma a duas semanas. A equipe utilizava esse momento
para estabelecer e pontuar quais atividades seriam desenvolvidas no decorrer da sprint,
estabelecendo uma meta clara sobre qual seria a entrega de valor ao término da Sprint.

Os pesquisados também foram unanimes ao afirmar que a Definigcao de
Pronto descrevia claramente o estado formal para um Incremento atender aos critérios
de qualidade exigidos para o produto e isso era conhecido pelo Time Scrum e pelo
cliente. Ressalte-se que aqui ha uma objegao importante por parte da percepg¢do do
cliente que sera apresentada ainda nesta sec¢ao.

Também houve unanimidade entre os pesquisados ao afirmarem que as Daily
Scrum eram realizadas regularmente no mesmo horario e local e todos os membros
do Time Scrum participavam ativamente. Até onde pbde ser verificado, esse € um dos
eventos sobre o qual ndo ha qualquer ressalva a ser registrada.

Todos os pesquisados também afirmaram que a Sprint Review era realizada
ao final de cada Sprint para inspecionar o trabalho realizado e obter feedback do cliente
ou stakeholders e que haviam sugestdes de melhoria que eram apresentadas e eram
implementadas com ganhos efetivos para os processos e para o produto na Sprint
seguinte. De fato, esse evento teve a sua realizagao regular mantida e sua duragéo fixa
era de uma hora, mesmo no caso de Sprint de duas semanas. Também ha ressalvas
quanto a sua efetividade por parte do cliente e isso sera explorado na sequéncia.

Houve uma divergéncia entre os pesquisados no caso da Sprint
Retrospective: 80% responderam que esse evento era realizado ao final de cada
Sprint com foco na analise do Time Scrum sobre como aumentar a qualidade e a
eficacia e que as sugestdes feitas eram implementadas com ganhos efetivos para os
processos e para o produto na Sprint seguinte. Mas 20% respondeu que isso néo
ocorria: que esse evento ndo era realizado e/ou que nao produziu ganhos efetivos.

Os pesquisados foram unanimes ao responder que o Time Scrum conseguia
entregar Incrementos de software funcionais no final de cada Sprint. Mas aqui ha uma
divergéncia frontal com a percepgédo do cliente e isso também sera explorado na
sequéncia desta secdo. Mas € importante destacar que as primeiras funcionalidades s6
foram liberadas em ambiente de testes na quinta Sprint (48 dias apds o inicio do projeto)
e que as funcionalidades s6 foram liberadas em ambiente de producdo apds a

conclusao da 132 e ultima Sprint (quatro meses apds o inicio do projeto).
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Além das percepgdes do Time Scrum que foram capturadas através do
formulario de pesquisa que foi preenchido e cujos dados foram apresentados e
analisados, também foram capturadas as percepcgdes do cliente. Este foi representado
pelo Supervisor, por uma Analista de Projetos e pelo time de oito Gestores de Projetos
do PMO. O Supervisor foi quem trabalhou junto com o Product Owner para a concepgéao
inicial do projeto e o estabelecimento da Meta do Produto e tornou-se seu ponto de
contato ao longo de todo o trabalho para priorizagdo do Product Backlog e para a
revisdo das funcionalidades desenvolvidas durante a Sprint Review. A Analista de
Projetos também passou a ser um ponto de contato direto do Product Owner para
direcionamento do trabalho dos Developers e também participava da Sprint Review
para revisar as funcionalidades concluidas. Os Gestores de Projetos foram envolvidos
mais fortemente quando passou a haver a liberagado de funcionalidades em ambiente
de testes e 0 seu papel era avaliar a sua aderéncia as necessidades do cliente, registrar
falhas localizadas e sugerir melhorias.

Aqui é importante tecer uma analise critica e um pouco mais detalhada sob a
perspectiva do cliente com énfase naqueles pontos em que houve baixa aderéncia
entre as praticas adotadas pelo Time Scrum e o que é prescrito do guia do Framework
Scrum. Essa analise sera apresentada a seguir, dividindo-a em quatro blocos distintos:
Pilares, Time Scrum, Eventos e Artefatos.

No que se refere aos pilares do Scrum, observou-se que houve baixa
efetividade em sua aplicacao pratica. O poder da transparéncia, inspec¢ao e adaptacao
ficaram prejudicados especialmente pelo limitado envolvimento do cliente. Exemplo
disso foi a baixa efetividade do Product Owner para dar visibilidade do Product Backlog
ao cliente, ja que esse documento nao ficava em local acessivel para ele e tampouco
a sua atualizagdo era compartilhada regularmente. Isso limitava a capacidade de
inspecao deste documento e, consequentemente, de contribuir para a sua adaptagao
e melhoria. Além disso, o contato direto do cliente com o Product Owner, com o Scrum
Master e com os Developers foi demasiadamente concentrado e limitado a Sprint
Review e isso se mostrou insuficiente para todas as trocas que dependem do
envolvimento e engajamento do cliente. Esse evento costumava ser realizado na forma
de uma reunido de uma hora ao final de cada Sprint e era s6 nesse momento que o
cliente tinha o primeiro contato com as funcionalidades desenvolvidas pelo Time Scrum

naquela Sprint. Seria mais produtivo se ele fosse envolvido ao longo da Sprint para ter
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a oportunidade de inspecionar os avangos e contribuir para a adaptacao e melhoria do
que estava sendo desenvolvido.

No que se refere ao Time Scrum, foi possivel observar o exercicio deficitario
dos papéis de Product Owner e de Scrum Master e uma volatilidade significativa na
composi¢cao do time de Developers. O Product Owner falhou especialmente no
envolvimento e interagcdo com o cliente e na gestao do Product Backlog, conforme ja
descrito. E o exercicio do papel do Scrum Master ficou bastante prejudicado porque
esse papel sofreu uma alta rotatividade e envolveu acumulo de fungdes: a cada Sprint
esse papel era exercido por um Developer distinto e isso trouxe prejuizos para o seu
desempenho tanto em fungao da troca continua quando por ser exercido por membro
do Time Scrum que acumulava as fungbes de Developer. Além disso, o time de
Developers também foi afetado pela decisdo da organizagdo que priorizou outras
demandas e realocou dois dos quatro Developers ao final da oitava Sprint e reduziu
pela metade a capacidade deles nas ultimas cinco Sprints.

No que se refere aos eventos do Scrum, foi possivel observar deficiéncias no
planejamento e execugdo da Sprint, Sprint Planning, Sprint Review e Sprint
Retrospective. A duragao da Sprint foi alterada por diversas vezes com impacto sobre
a previsibilidade e sustentabilidade do ritmo de trabalho do time. A Sprint Planning né&o
era precedida por um alinhamento mais sélido do Product Owner com o cliente para
tratar da priorizacado dos itens do Product Backlog e/ou para a definigdo da Meta da
Sprint: esse alinhamento era realizado apenas esporadicamente e de forma
demasiadamente rapida e superficial. A Sprint Review tinha o tempo limitado de uma
hora mesmo para em Sprints de duragao de duas semanas e era frequente o cliente
ter o primeiro contato com as funcionalidades desenvolvidas somente nessa ocasiao e
haver diversas dificuldades técnicas e erros que prejudicava a apresentagdao das
mesmas. E apesar de ndo participar da Sprint Retrospective, a percepc¢ao do cliente é
gue esse evento teve eficacia limitada em funcdo de que pedidos realizados ao Time
Scrum né&o foram atendidos e um exemplo disso foi a solicitacao feita pelo cliente ao
final da Sprint 1 e reforcada posteriormente em outras ocasides para que as
funcionalidades desenvolvidas fossem disponibilizadas para a equipe do PMO em um
ambiente de testes e o Time Scrum so6 a atendeu muito tardiamente (na Sprint 10).

No que se refere aos artefatos do Scrum, foi possivel constatar que houve a
adogado de um modelo deficitario de Product Backlog e de Sprint Backlog e que sua

atualizacdao e compartilhamento também apresentaram deficiéncias. Além disso,
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também foi observada uma baixa consisténcia na Definicido de Pronto para os
Incrementos.

O Product Backlog era uma planilha contendo apenas as seguintes colunas:
Tipo da Tarefa (Melhoria, Bug, Ajuste), Descrigao da Tarefa, Sprint e Prioridade (Alta,
Média, Baixa). O primeiro problema aqui esta na prépria estrutura do documento: nao
esta organizado por Estéria de Usuario e sim por tarefa e isso o caracteriza como um
Backlog da Sprint e ndo um Backlog do Produto e a coluna prioridade sequer era
preenchida. Além disso, ndo havia a necessaria transparéncia em relagdo a esse
documento ja que nao ficava em local acessivel para o cliente e tampouco era
atualizado e compartilhado regularmente.

Também cabe aqui uma analise critica acerca da Definigdo de Pronto sob a
perspectiva do cliente. Durante a primeira Sprint Review, o cliente solicitou
esclarecimentos ao Product Owner acerca da Definicdo de Pronto porque ela ndo havia
sido estabelecida. Entdo, firmaram acordo para considerar uma funcionalidade do
sistema concluida somente depois de testada pela equipe do PMO e ja liberada em
ambiente de producdo. Mas apesar disso, os relatérios de avanco elaborados pelo
Product Owner incluiam um grafico de Burn Down e registravam essas funcionalidades
como concluidas sem que tivessem sido testadas e disponibilizadas. Além disso, a
liberacdo das primeiras funcionalidades em ambiente de testes para a equipe do PMO
s6 ocorreu durante a Sprint 5 e a liberagao das primeiras funcionalidades em ambiente
de producgéo so6 ocorreu apos a Sprint 13.

Tendo em vista tudo o que foi exposto até aqui, fica evidente as diferencas
significativas de percepgdes captadas através da pesquisa com o Time Scrum e das
observacgoes feitas pelo proprio cliente. A visdo do Time Scrum € de que o trabalho foi
conduzido com uma aderéncia extremamente alta ao Framework Scrum e que os
resultados produzidos foram satisfatérios. Ja a percepcao do cliente € de que houveram
desvios significativos das praticas adotadas comparativamente ao que esta prescrito
no Framework Scrum. Além disso, ficou evidente a alta frustracdo do cliente com a
demora significativa para a liberagcao de funcionalidades em ambiente de producéo e

que, para ele, representava a entrega efetiva de valor.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Ao escolher o framework Scrum para o desenvolvimento do sistema proposto
para o PMO da empresa Alfa, uma das principais expectativas é que ele contribuisse
para a entrega antecipada de valor. Isso era ainda mais importante em funcéo de que
o tempo de desenvolvimento se limitava aos seis meses do programa de trainees.
Esperava-se que a aplicagdo desse framework contribuisse para uma dindmica de
trabalho mais transparente, com foco nas entregas de maior valor e que houvesse a
liberacado de funcionalidades para uso efetivo o mais cedo possivel.

Pode-se afirmar que a adogao do framework Scrum neste projeto ndo produziu
o efeito esperado. O principal fato constatado que sustenta essa afirmacao € a liberacao
de funcionalidades para uso efetivo em ambiente de producédo para a equipe do PMO
da empresa Alfa somente ocorreu na Sprint 5 e isso significa que a entrega de valor
para o cliente s6 ocorreu ao final de um periodo de 4 meses.

O presente estudo também permite relacionar o resultado aquém do esperado
a baixa aderéncia das praticas adotadas pelo Time Scrum com o que € prescrito no
guia do framework Scrum. Dentre os pontos em que essa aderéncia apresentou-se
prejudicada, foi possivel identificar os seguintes:

e Pilares: aplicacao limitada dos pilares do Scrum, especialmente pela baixa

transparéncia e interagao entre Product Owner e cliente.

e Time Scrum: exercicio deficitario dos papéis de Product Owner e de Scrum

Master e volatilidade na composicao do time de Developers.
e Eventos: deficiéncias no planejamento e execugdo da Sprint, Sprint
Planning, Sprint Review e Sprint Retrospective.

e Artefatos: modelo e uso deficitario do Product Backlog, Sprint Backlog e

baixa consisténcia na Definicdo de Pronto para os Incrementos.

Ao realizar a apresentacdo dos dados coletados e observagdes realizadas,
identificaram-se algumas questdes que merecem um aprofundamento na analise e que
podem ser temas para estudos futuros. Essas questdes sao listadas a seguir:

e Fatores criticos para antecipar entrega de valor ao cliente com Scrum.

e Papel do Product Owner e Scrum Master na relagcédo com o cliente.

e Engajamento do cliente em eventos e construgdo do Product Backlog.

e Importancia da Definicdo de Pronto no contexto do Scrum.
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