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APRESENTACAO

A obra “Engenharia da Produgéo: What's your plan?”é subdividida de 4 volumes.
O terceiro volume, com 19 capitulos, € constituido com estudos contemporéaneos
relacionados a inovacédo em gestao organizacional, gestdo de seguranca do trabalho,
ferramentas de gestdo da qualidade e sustentabilidade.

Na primeira parte sao apresentados estudos sobre a novas formas de aplicagao
ferramentas de gestdo organizacional e de pessoas, além disso s&o apresentados
andlises e avaliagdes ergonOmicas aplicadas em multiplos cenarios de producéo e
gestéo, proporcionando aos leitores uma visao panoramica da importancia e potencial
na aplicacao e desenvolvimento de estudos nesta area.

Na sequéncia, os estudos de gestédo da qualidade e sustentabilidade apresentam
a utilizacao de principios e ferramentas para o aumento de produtividade sustentavel.
Na gestdo da qualidade sédo abordadas ferramentas como QFD, CEP e MASP. Estas
ferramentas auxiliam as organizacées na melhoria dos processos e reducdo de
desperdicios 0 que gera um resultado, nédo sé financeiro, mas também ambiental e
social.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagcao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovagoes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersao em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producgao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 6

DIFICULTIES IN ADOPTION AND USAGE OF SCRUM
METHOD IN NON-PROJECTIZED BRAZILIAN
COMPANIES USING PLAN-DRIVEN PROCESS:

Daniel Medeiros de Assis
IPT - Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do
Estado de Sao Paulo

Sao Paulo, SP

Claudio L. C. Larieira
Fundacao Getulio Vargas
Sao Paulo, SP

RESUMO: Empresas tém demonstrado
interesse crescente sobre adogcdao de métodos
ageis em seus departamentos internos de
desenvolvimento de software, visando obter
beneficios relacionados ao aumento de
produtividade, melhor relacionamento entre
areasde Tlede negdcio, dentre outros. Contudo,
ja possuem processos consolidados, que
muitas vezes entram em conflito com praticas
sugeridas pelos métodos ageis e pelo Scrum,
dificultando sua adocéao. Este estudo apresenta
as maiores dificuldades na adocédo de Scrum
em organizag¢des que fazem uso de processos
plan-driven. Para identificar estas dificuldades,
entrevistas foram conduzidas e questionarios
foram aplicados em trés empresas brasileiras
que utilizamdepartamentosde Tl para suporte ao
negocio, com processos similares. Apds anélise
de resultados, os maiores pontos de dificuldade
na adog¢do do Scrum foram consolidados de
forma a permitir que empresas identifiquem
pontos de ajustes em seus processos para
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MULTIPLE CASE STUDIES

melhorar a experiéncia de adog¢ao do Scrum.
PALAVRAS-CHAVE: Métodos Ageis, Scrum
em Empresas, Estruturas Organizacionais Nao
Projetizadas, Processos Plan-Driven, Tailoring
de Scrum.

ABSTRACT: Companies have demonstrated
growing concerns about the adoption of agile
methods in their internal software development
organization, aiming to get the benefits related
to productivity
improvement,

same companies already have consolidated

increasing, software quality

and others. However, the
organizational structures and processes, which
get into conflict with values and practices
established by the agile methods and Scrum
specifically, adoption. This
study presents the major difficulties in Scrum

hindering its

adoption in organizations that make use of plan-
driven processes. To identify those difficulties,
interviews were conducted and questionnaires
were applied in three brazillian companies that
make use of IT to support their business, with
similar processes. After the result analysis, the
major points of difficulty in Scrum adoption were
consolidated in a way that allow companies to
identify adjustment points in its processes to
improve the adoption of Scrum.

KEYWORDS: Agile Methods,
Organizations, Non-projectized Organizational
Structures,

Scrum in

Plan-Driven  Process, Scrum
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Tailoring.

11 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, os métodos de desenvolvimento agil de software vém ganhando
forca como uma alternativa as abordagens de desenvolvimento de software tradicionais
pela sua proposta de lidar de forma mais eficaz com problemas e limitagdes criticas,
tais como baixa velocidade nas entregas e dificuldade em gerenciar mudangas em
requisitos (Senepathi & Srinivasan, 2014). Apesquisa global State ofAgile (VersionOne,
2014) acompanhou um panorama crescente neste contexto entre os anos de 2009
e 2014. Na pesquisa de 2014, foram coletadas 3.925 respostas de profissionais
relacionados a comunidade de desenvolvimento de software em empresas de portes
e ramos variados. Constatou-se que 45% dos respondentes trabalham em empresas
onde a maioria dos times usam métodos ageis. A mesma pesquisa, em 2009, havia
identificado que apenas 31% trabalhavam em empresas onde havia, no maximo, dois
times praticando métodos ageis.

O Manifesto Agil (base dos métodos ageis) surgiu de uma iniciativa de dezessete
pessoas ligadas a comunidade de desenvolvimento de software nos Estados Unidos
(Fowler & Highsmith, 2001). Estes profissionais foram unidos pelo interesse comum em
entender novas abordagens de desenvolvimento de software, que emergiam naquele
momento. Os valores e principios do Manifesto Agil vém influenciando pessoas,
processos e empresas desde entao.

Dentre os varios métodos que ganharam impulso ou foram influenciados pelo
Manifesto Agil, o Scrum é aquele que mais tem chamado a atencdo das empresas
(VersionOne, 2014). Embora observe-se crescente interesse, a adog¢ao plena do Scrum
nao € um processo simples, pois muitas empresas fazem uso prévio de modelos de
desenvolvimento de software e de estruturas organizacionais conceitualmente opostos
aos propostos pelo método agil.

Nikitina e Kajko-Mattsson (2014) observam que métodos ageis como Scrum
chamam a atencdo das empresas, contudo muitas delas lidam com problemas na
adocéo do método por se tratar de um trabalho muito complexo, que inclui mudancas
nao apenas no processo de desenvolvimento de software mas também na cultura
organizacional e nos padrbes sociais e comportamentais dos patrocinadores
envolvidos. Boehm e Turner (2003) analisam a diferenca entre métodos ageis e plan-
driven, indicando que a comparacao entre estes dois é dificil e imprecisa, devido a
natureza complexa do desenvolvimento de software e a grande variedade de métodos.

Muitas empresas implementam seus processos de desenvolvimento de software
considerando modelos que podem ser descritos como plan-driven, ou orientados a
um plano (Petersen & Wohlin, 2010) (Hirsch, 2005) (Boehm & Turner, 2003) (Cohn &
Ford, 2003) (Abrahamsson, Conboy & Yang, 2009) (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj,
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2005) (Waardenburg & Vliet, 2013) (Gren, Torkar & Feldt, 2014) (Dingsoyr et al., 2012)
(Beck & Boehm, 2003) (Highsmith, 2002) (Tolfo et al., 2011) (Senepathi, Srinivasan,
2014). De acordo com Petersen e Wohlin (2010), o modelo plan-driven € definido como
aquele em que espera-se que 0s sistemas sejam totalmente especificados, preditivos,
e que possam ser construidos por meio de planejamento extensivo. Empresas que
utilizam modelos plan-driven podem encontrar dificuldades na adog¢ao de Scrum, pois
métodos ageis apresentam caracteristicas opostas aos modelos plan-driven, como a
possibilidade de mudancgas constantes e rapidas, baseado em feedbacks (Fowler &
Highsmith, 2001).

Autores discutem haver um impasse conceitual entre os métodos ageis e 0s
modelos plan-driven, refletindo em dificuldades na adocdao de métodos ageis em
empresas que ja fazem uso de modelos plan-driven, mas que querem beneficiar-se dos
ganhos relacionados aos métodos ageis (Cohn & Ford, 2003) (Hirsch, 2005) (Nerur et
al., 2005) (Tolfo et al, 2011) (Waardenburg & Vliet, 2013) (Gren et al., 2014). No sentido
de eliminar este impasse, por meio da adaptacdo de métodos ageis para adequacao
a um ambiente plan-driven, o tailoring poderia apresentar-se como uma o0p¢ao.
Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006) descrevem o conceito de tailoring como sendo
a capacidade de customizar o modelo de ciclo de vida de um projeto, considerando
a realidade particular do projeto e as necessidades e restricdes da organizacdo, de
forma a garantir que 0 mesmo atinja seu objetivo.

Este artigo tem o interesse de apresentar como empresas brasileiras que
desenvolvem software com abordagem plan-driven tém percebido dificuldades ao
adotar o método Scrum e como tem atuado na customizacao de seus processos.

2| FUNDAMENTOS

2.1 Plan-driven

O termo plan-driven tem sido empregado na literatura para descrever modelos
de desenvolvimento de software mais rigorosos, em que um plano precede o
desenvolvimento efetivo, geralmente envolvendo um processo estruturado e grande
quantidade de artefatos e documentacdo. A Tabela 1 apresenta caracteristicas de
plan-driven por autores.

Caracteristicas de modelo plan-driven Autor
N&o incentiva que pessoas técnicas talentosas tenham muito controle sobre Highsmith
como trabalham e como iteragem com pares, gerentes e clientes. (2002)
Modelo que geralmente prefere especificacdes formais, completas, Boehm e Turner
consistentes, rastreaveis e testaveis. (2003)

As propriedades de um produto precisam ser conhecidas e precisamente

especificadas antes do inicio de sua construgao. Hirsch (2005)

Engenharia de Producdo: What's Your Plan? 3 Capitulo 6




Apresenta baixa quantidade de comunicacéo entre gestor e desenvolvedor, e Cohn e Ford

tomadas de decisdes mais lentas em comparagdo com métodos ageis. (2003)

Modelo tradicional, em detrimento de métodos ageis. Nerur etal.,
(2005)

Modelo cuja abordagem é baseada em engenharia, racionalizada, na qual

problemas podem ser totalmente especificados e existem solucdes preditivas Waardenburg e

para qualquer problema. Faz-se uso de planejamento rigoroso, processos Vliet (2013)

rigidos e reuso para este fim.

Tabela 1: Caracteristicas de plan-driven por autores

Nota. Elaborado pelo autor

Plan-driven ndo é um modelo de ciclo de vida de software, mas sim uma
categorizagao de modelos. Tanto o ciclo de vida em cascata quanto o ciclo em espiral
podem ser considerados modelos plan-driven: o primeiro por exigir documentos
completamente elaborados antes da construcdo efetiva do software e por preceder o
desenvolvimento efetivo do software por outras fases, e 0 segundo por manter amesma
caracteristica do modelo cascata em relagcéo as fases que precedem a construgéo. A
caracteristica principal de um modelo plan-driven é a existéncia de fases precedendo
a construcao. Modelos ageis procuram remover ou reduzir ao maximo esta separacao,
por meio de times multidisciplinares, responsaveis por executar todas as atividades de
software em paralelo, sem que haja uma separacéao formal.

Abordagens iterativo-incrementais, de forma geral, sdo consideradas plan-
driven apenas quando exigem planejamento, formalizacao ou fases e etapas antes do
desenvolvimento efetivo; quando isto ndo ocorre, a abordagem pode ser vista como
agil. Scrum é um exemplo de método que usa um modelo iterativo-incremental agil,
no sentido de que adota praticas em que o desenvolvimento ocorre juntamente com
as demais atividades de software, por um unico time multidisciplinar em sucessivas
iteracdes (Schwaber & Sutherland, 2013).

2.2 Método scrum

Ken Schwaber e Jeff Sutherland definem Scrum como um framework para apoiar
a construcao de produtos complexos, onde a necessidade de adaptagao é um requisito
(Schwaber & Sutherland, 2013).

Em 1995, Ken Schwaber apresentou o trabalho SCRUM Development Process,
descrevendo um conceito de trabalho oposto ao comumente praticado naquele momento
- que valorizava o planejamento extensivo antes da construgcdo do software. Este
conceito, chamado Scrum, partia da premissa de que o processo de desenvolvimento
de sistemas € algo complicado e imprevisivel, e que precisava ser tratado por um
processo que valorizasse essas caracteristicas. O Scrum foi apresentado como
sendo uma extensao do ja existente ciclo de desenvolvimento iterativo/incremental
(Schwaber, 1995).

O Scrumé formado por papeis, artefatos, eventos e regras imutaveis, de forma que
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considera-se que implementagdes parciais do Scrum sao possiveis, mas o resultado
nao € Scrum (Schwaber & Sutherland, 2013). Contudo, sua caracteristica extensivel
permite que uma série de adaptacdes sejam feitas para atender a realidade de cada
projeto; contanto que as definicdes gerais do Scrum sejam seguidas, as adaptacdes
nao descaracterizam o Scrum.

O Scrum adota uma abordagem empirica, reconhecendo que conhecimento vem
da experiéncia, e que decisbes devem ser tomadas com base no que se conhece.
Possui trés pilares, a conhecer: a) transparéncia: o processo precisa ser visivel para
todos os envolvidos; b) inspecéo: a cada iteracdo, o progresso e os artefatos sao
revisados em relacdo ao objetivo da iteracao; a inspecado nédo pode tdo constante
de forma a atrapalhar o andamento da iteracdo, mas deve ocorrer; ¢) adaptacao:
baseado nos resultados da inspecéo, pode ser necessario adaptar o processo atual e
os artefatos sendo gerados.

2.3 Tailoring para adocao do scrum em organizacoes plan-driven

A relacao oposta entre métodos ageis e plan-driven sugere sérias diferencas na
forma como pessoas de diferentes papeis atuam no desenvolvimento de software, que,
segundo Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005), estdo relacionadas aos seguintes
topicos: a) controle: no modelo plan-driven, o controle é centrado em processos e
no agil &€ centrado em pessoas; b) estilo de gerenciamento: comando-e-controle no
modelo plan-driven, e lideranga-e-colaborativo no modelo &gil; ¢) gerenciamento de
conhecimento: explicito no modelo plan-driven, e tacito no modelo &gil; d) atribuicéo
de papeis: no modelo plan-driven, considera especializagbes individuais, e no modelo
agil, considera times auto-organizados e intercambio; e) comunicagao: formal no
modelo plan-driven, e informal no modelo agil; f) papel do cliente: é importante no
modelo plan-driven, e critico no modelo agil; g) ciclo do projeto: no modelo plan-driven,
€ guiado por tarefas e atividades, e no modelo agil, &€ guiado por funcionalidades do
produto; h) modelo de desenvolvimento: no modelo plan-driven, faz uso de waterfall,
modelo espiral, ou variagdes, e no modelo &gil, faz uso de modelos evolucionarios
focados em entrega, como o Scrum; i) estrutura organizacional desejada: no modelo
plan-driven, é mecanizada (burocratica com alta formalizacéo), e no modelo agil, é
organica (flexivel e participativa, encorajando cooperacéao social); j) tecnologia: no
modelo plan-driven, nao informa restricbes, e no modelo agil, favorece tecnologias
orientadas a objeto (Nerur et al., 2005).

Portanto, tal conjunto numeroso de diferencas sugere que a transicao de um
modelo plan-driven para um agil ndo € um trabalho trivial, sujeito a consideracéo
de muitos fatores e variaveis. Segundo Nikitina e Kajko-mattsson (2014), empresas
com organizacao plan-driven encontram problemas na adog¢do de métodos ageis
especialmente por ndo haver um método claramente definido para a adocéo, ao
mesmo tempo que sustentam que pesquisas relacionadas a ado¢ao de métodos ageis

em empresas sao limitadas.
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31 METODOLOGIA

Este artigo procura entender como empresas brasileiras n&o projetizadas e que
desenvolvem software com abordagem plan-driven tém percebido dificuldades ao
adotar o método Scrum. Na definicao de Yin (2013), questdes de pesquisa relacionadas
com o “como” podem ser categorizadas de trés formas: como experimento, pesquisa
histérica ou estudo de caso. Trata-se, portanto, de um estudo de caso, pois examina
eventos contemporaneos (ao contrario da pesquisa histdrica) sem manipular os
eventos comportamentais (ao contrario do experimento) (Yin, 2013). Optou-se por
um estudo de caso multiplo pela desconfianca de que apenas uma verificacdo néo
daria a informacgao necessaria. Este motivo € considerado valido por Yin (2013), que
afirma que estudos de caso multiplos sdo geralmente preferiveis a estudos de caso
unicos pelo fato de que os beneficios em haver dois ou mais casos sao substanciais
em relacdo a apenas um caso.

Quanto ao objetivo de pesquisa, Yin (2013) categoriza estudos de caso em trés
categorias principais: a) exploratéria: visa realizar investigacbes prévias, sem que
hajam informag¢des completas sobre o assunto, de forma a identificar novas ideias,
guestdes e hipbteses sobre os fenbmenos; b) descritiva: visa narrar ou descrever
fenbmenos de forma mais precisa; c) explanatoria: prové explicacdo causal de
fendbmenos conhecidos. Esta pesquisa teve carater descritivo (Yin, 2013), pois analisou
os detalhes dos processos das empresas em relacdo as dificuldades na adogéao de
Scrum, sem procurar explicar relagdes de causa e efeito.

Os dados empiricos desta pesquisa foram obtidos por meio de uma abordagem
qualitativa, onde foram realizados estudos de caso multiplos utilizando roteiros de
entrevistas semi-estruturados, durante o periodo de cinco semanas.

A selecédo dos casos foi feita por meio da entrevista a um grupo de pessoas
(atuantes na adocédo de métodos ageis em empresas), de forma a identificar se
atuavam em empresa(s) adequadas(s) para os critérios estabelecidos nesta pesquisa.
Os critérios de selecédo adotados foram escolhidos de acordo com os principais
aspectos em discussédo neste trabalho: i) empresas utilizadoras de métodos plan-
driven; i) empresas interessadas na utilizacdo de Scrum e que estejam encontrando
dificuldades. Trés empresas (A, B e C) foram selecionadas. Todas as empresas
também compartilham um mesmo tipo de estrutura organizacional nao projetizada,
mas este aspecto nao € aprofundado por ndo ser um tdpico de interesse do presente
artigo.

Na etapa de coleta de dados, foram adotadas as fontes de documentacao e
entrevistas. Fez-se uso de um roteiro de perguntas semi-estruturado (para verificar
como a estrutura e o processo incorporavam o uso do Scrum) e de um questionario
de perguntas estruturado com questdes fechadas (sobre dificuldades na adogédo do
Scrum).

O tratamento de dados da documentacéo foi realizado considerando a técnica de
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analise de conteudo de Bardin (2004), com as etapas de pré-andlise, exploracédo dos
materiais, tratamento dos dados e interpretacdo. Ja para o questionario de perguntas
fechadas, foi aplicado um método diferente: i) O questionario foi apresentado e
respondido pordiversos profissionais daempresa, de formaaanalisarcadacaracteristica
do Scrum individualmente, relacionando o grau de sua adocao enquanto influenciada
tanto pelo processo plan-driven quando pela estrutura organizacional; ii) As respostas
foram consolidadas numericamente por média; iii) foi aplicado o critério de maior média
para selecéo dos cinco temas mais significativos; iv) Os temas selecionados foram
analisados detalhadamente. A analise propriamente dita foi realizada individualmente
para cada estudo de caso e, posteriormente, de forma comparativa entre os casos.

41 RESULTADOS E ANALISE

4.1 Empresa A

A Empresa A é uma multinacional brasileira de grande porte do ramo de energia,
com décadas de atuacdo no mercado. Apresenta algo em torno de quatrocentos
profissionais entre funcionarios e prestadores de servico no setor de Tl em S&o Paulo.
Emprega perto de oitenta mil funcionarios, e trata-se de uma empresa que ndo tem
seu cerne de negocio em tecnologia da informacéo, fazendo uso desta disciplina para
suporte as suas operagoes.

Na entrevista e nos documentos analisados, identificou-se que a estrutura
organizacional adotada poderia ser classificada como n&o projetizada. Segundo o PMI
(2013), algumas caracteristicas associadas a uma estrutura projetizada séo a alta
autoridade do gerente de projetos, 0 alto tempo de alocagao de profissionais alocados
em projeto (de 85% a 100%), e a existéncia do papel do gerente de projetos como
atividade de tempo integral. Estes critérios ndo sdo adotados na organizac¢ao do setor
de Tl da Empresa A. O entrevistado relatou que a estrutura é formada por diferentes
departamentos (um para cada diferente disciplina de engenharia de software), com
cada profissional inserido hierarquicamente abaixo de um dos departamentos. De
forma transversal, existe uma organizacdo de projeto por times com profissionais
de diferentes departamentos, mas as tarefas do time concorrem com as tarefas do
proprio departamento, de forma que ndo ha alocagao exclusiva. Além disto, embora o
gerente de projetos seja um papel de tempo integral, sua autoridade concorre com a
autoridade dos gerentes de departamentos, especialmente em termos de alocagao de
profissionais.

Identificou-se, também, que o processo poderia ser classificado como plan-
driven. Andlise de documentos in loco e relatos do entrevistado evindenciaram a
adocéo do processo RUP (Rational Unified Process, da IBM) em cascata. Na Empresa
A, uma disciplina apenas pode iteragir com a proxima na cadeia do processo. Uma
consequéncia direta disto € que os requisitos devem estar completamente definidos
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para que sé entdo possam ser construidos, o que € uma definicdo de plan-driven
(Petersen & Wohlin, 2010). A Empresa A consegue flexibilizar esta forma de trabalho
sequencial quando os profissionais estdo atuando em times Scrum, contudo, a diretriz
oficial do setor de Tl € que o processo deve ser RUP em cascata.

A empresa lida, portanto, com o cenario no qual o processo plan-driven concorre
com o método Scrum no setor de Tl, numa estrutura nao projetizada.

Na pesquisa realizada na Empresa A, dezoito entrevistados responderam as
questdes fechadas sobre dificuldades na adogéo de Scrum.

4.2 Empresa B

A Empresa B é uma seguradora multinacional antiga e consolidada no mercado.
Possui perto de cem funcionarios na area de Tl estudada, e emprega milhares de
funcionarios ao redor do mundo. Assim como a Empresa A, ndo tem seu cerne de
negoécio em tecnologia da informacéao, fazendo uso desta disciplina para suporte as
suas operacoes.

Na entrevista e nos documentos analisados in loco, observou-se que a estrutura
da Tl é segmentada em trés setores principais: um voltado para evolugcbes e
manutencgdes do software, outro para entregas e outro para infraestrutura. No setor de
evolucdes e manutencdes, existem departamentos de arquitetura e desenvolvimento.
No setor de entregas, existem departamentos para suporte a producao e entrega. No
setor de infra-estrutura, a organizagcdo é mais simples, com um unico departamento.
As pessoas sao dispostas nestes departamentos, e ndo em projetos, o que é uma das
caracteristicas de uma estrutura organizacional néo projetizada (PMI, 2013).

A area de Tl tem como objetivo principal a manutencéo do software existente e
a entrega de novas releases deste software para os clientes internos da companhia,
distrubuidos em diferentes paises. O setor de entregas é quem define quais destas
tarefas serdo entregues na proxima release, e a partir dai, um processo cascata &
assumido. O modelo em cascata adotado, onde a construcéo s6 pode iniciar depois
do setor de entregas escrever uma documentacao e onde a equipe de testes somente
€ envolvida ap6s a construcdo, caracteriza-se como plan-driven (Petersen & Wohlin,
2010).

Esta empresa, a exemplo da Empresa A, também lida com o cenario no qual o
processo plan-driven concorre com o0 método Scrum no setor de Tl, numa estrutura
nao projetizada, com eventuais acdes de forca-tarefa.

Na pesquisa realizada na Empresa B, dez entrevistados responderam as
questdes fechadas sobre dificuldades de Scrum na Empresa B.

4.3 Empresa C

A Empresa C é uma empresa de terceirizagdo de varias areas de e-commerce,
realizando atividades de logistica, estocagem, campanhas de marketing e fidelizacéo
de produto via programas de bonus. Possui menos de duzentos funcionarios dispostos
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em dois andares, englobando areas como atendimento ao cliente, marketing, compras,
cadastro, logistica, Bl, ERP, finangas, recursos humanos e TI. Assim como as demais
empresas pesquisadas neste trabalho, ndo tem seu cerne de neg6cio em tecnologia
da informacao, fazendo uso desta disciplina para suporte as suas operacoes.

A estrutura organizacional da empresa poderia ser classificada como nao
projetizada. De acordo com o entrevistado, a estrutura de Tl esta organizada a partir
de um CTO (Chief Technology Officer, ou diretor técnico), que possui um gerente de
TI, com seus coordenadores de infra-estrutura e de desenvolvimento. As areas de Bl e
ERP ficam de fora da area de Tl, dentro do departamento financeiro. Existe um escritorio
de projetos, mas que atua apenas na area de operacgdes e logistica. Na gestéao de TI,
os departamentos de infra-estrutura e desenvolvimento trabalham proximos e adotam
Scrum, pois o gestor € entusiasta do método. Contudo, outros departamentos atuam
de forma mais distante, sem consideracéo por Scrum e métodos ageis, com diferentes
objetivos e necessidades que nem sempre estao alinhados com a realidade dos times
de desenvolvimento.

O processo na area de Tl consegue organizar pessoas para atuacéo de forma
multidisciplinar e auto-organizada, em times. Contudo, esta organizacao cabe apenas
a area de TI, que situa-se dentro de um processo maior. Os requisitos chegam por
meio de diferentes areas, que nao possuem processos claramente definidos. Um
profissional atua como Product Owner, mas depende que toda a informagcédo seja
previamente definida para que s6 entdo possa ser levada ao Product Backlog. Trata-se
de um processo plan-driven no sentido de que os requisitos de outras areas precisam
estar definidos e fechados para que s6 entdo possam chegar ao time Scrum (Petersen
& Wohlin, 2010).

Na pesquisa realizada na Empresa C, cinco entrevistados responderam as
questdes fechadas sobre dificuldades de Scrum na Empresa C.

4.4 Analise comparativa dos resultados

Foi realizada uma selec¢ado de cinco questdes de cada empresa, pelo critério da
maior média. Os temas relativos a estas questdes, relacionados ao processo plan-
driven, foram agrupados para comparacao, sendo apresentados na Tabela 2.

As Empresas A e C possuem caracteristicas bastante distintas. Atuam em ramos
de negocio diferentes (energia e terceirizagcao de e-commerce, respectivamente), tem
portes diferentes (a primeira € uma grande multinacional e a segunda € uma empresa
com poucos funcionarios) e ainda que possuam uma estrutura ndo projetizada e um
processo plan-driven, estes elementos sdo adotados de forma bastante diferente
(a estrutura da Empresa A é hierarquicamente mais rigida e o processo plan-driven
da Empresa A € mais rigidamente estabelecido). Ainda assim, ambas as empresas
compartilham trés temas da pesquisa, relacionados ao processo plan-driven: o pilar
Inspecao, a reunido de revisado e Backlog/requisitos.
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Tema Empr. A Empr.B Empr. C

Pilar Inspecao em processo plan-driven X X
Backlog/requisitos em processo plan-driven X X
Reuni&o de revisdo em processo plan-driven X X
Papel de Scrum Master em processo plan-driven X

Reuniao de planejamento em processo plan-driven X

Tabela 2 :Temas de maior dificuldade de adoc&o de Scrum nas empresas (plan-driven).

Nota. Elaborado pelo autor

Em ambas as empresas, as dificuldades observadas em relacdo ao pilar
Inspecao nao estdo diretamente relacionadas com a estrutura ndo projetizada ou com
0 processo plan-driven (como era esperado), mas sim com o préprio conhecimento dos
profissionais acerca das possibilidades do método Scrum e das recomendacdes dos
métodos ageis. Os times tem a possibilidade de se auto-organizar de forma diferente,
mas acabam optando por adotar a mesma orientacao plan-driven, separando as
tarefas de uma disciplina para serem executadas antes de outra, de forma sequencial,
quando poderiam ser executadas em paralelo.

Outro tema comum a estas duas empresas € relacionado a reuniao de revisao
em processo plan-driven. Os entrevistados de ambas as empresas apontam que néao
apresentam seu trabalho diretamente para o cliente, mas sim para uma outra area
ou departamento, que faz o papel de interface com o cliente. Contudo, o Scrum nao
reconhece isto como sendo um problema.

As Empresas B e C sdao mais similares no sentido de que sdo grandes
multinacionais, empregando milhares de funcionarios, e com estruturas hierarquicas
mais rigidas. Contudo, ndo compartilham nenhum tema nesta pesquisa.

4.5 Apresentacao de dados gerais consolidados

A Tabela 3 apresenta os dados consolidados do questionario fechado,
considerando os resultados de todas as questdes para todas as empresas, ordenados
pelas cinco questdes de maior média geral, dentro da ética de processo plan-driven.

Média Média Média Média

No. Tema Relacionado EmpresaA EmpresaB EmpresaC Geral

8 reunido de revisdo em 3.3 4.2 3.2 3.6
processo plan-driven

pilar Inspecé&o em processo

19 . 3,9 3,8 2,4 3,4
plan-driven

5 backlog/reqwsﬂos em processo 38 26 38 34
plan-driven

14 papel de Scrum Master em 3.1 48 1.8 3.2
processo plan-driven

12 papel de Product Owner em 3.1 45 1.2 3.0

processo plan-driven
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Tabela 3: Respostas para anélise do questionério fechado de todas as empresas (plan-driven).

Nota. Elaborado pelo autor

4.6 Conclusoes da analise

A andlise comparativa entre as trés empresas permitiu observar que:

+ Embora todas as empresas possuam semelhangas em processo, possuem
problemas distintos em relacdo a adocéo de Scrum, com poucos pontos de
similaridade. Mesmo empresas similares em porte e rigidez hierarquica ge-
ralmente n&o apresentam as mesmas dificuldades;

« Os problemas observados na adocao de Scrum nas empresas nem sempre
tém relacdo direta com processo. Mesmo em cenarios onde os times tive-
ram autonomia para tomada de decis&o (como na organizagao interna dos
times), optaram por praticas que nao estdo em conformidade com os valores
do Scrum e dos métodos ageis, apoiando-se em praticas relacionadas a
abordagem plan-driven mais tradicional;

As empresas desta pesquisa, estruturadas de forma a empregar processo plan-
driven, entendem que os temas de maior dificuldade na adocdo do Scrum estéo
relacionados, em ordem de dificuldade, aos seguintes pontos:

+ Ritos do Scrum, em termos da correta execucao da Reunido de reviséo,
considerando um processo plan-driven: Este ponto foi considerado um dos
cinco mais inadequados pelos respondentes das Empresas A e C. Contudo,
embora a reuniao de revisdo nao aconteca com o cliente, a mesma ocorre
com seu(s) representante(s), o que é considerado uma pratica valida pelo
Scrum;

« Pilares do Scrum, em termos da correta aplicacao do Pilar Inspecao, consi-
derando um processo plan-driven: Este ponto também foi considerado pelas
Empresas A e C como um dos cinco que apresentam maior inadequacéo
ao Scrum. Os desenvolvedores do time organizam suas tarefas internas de
forma que as tarefas de requisitos precedam as de construg¢édo, que por sua
vez precedem as de teste, quando as tarefas poderiam ser paralelizadas.
Este pensamento linear, caracteristico da perspectiva plan-driven, néo ocor-
re por imposicéo de processo ou estrutura da empresa, mas sim na propria
organizacao interna dos times, por op¢éao dos desenvolvedores. Trata-se de
outro cenario onde a dificuldade na adocéo do Scrum esta diretamente rela-
cionada ao mal-entendimento dos valores dos métodos ageis e da proposta
do Scrum, e ndo a limitagcées impostas pela empresa;

« Artefatos do Scrum, em termos da correta elaboracéo e gerenciamento de
um backlog de produto, considerando um processo plan-driven: Este pon-
to também foi considerado pelas Empresas A e C como um dos cinco que
apresentam maior inadequacao ao Scrum. Em ambas as empresas, a ela-
boracdo de requisitos ndo era responsabilidade do time Scrum, e sim de
outro departamento. O Product Owner, neste contexto, ou ndo era um papel
existente ou era um papel que tinha muito pouca autoridade para questionar
0s requisitos, esclarecé-los propriamente, e prioriza-los. Em quaisquer dos
cenarios, o problema observado foi 0 mesmo: o time recebia requisitos pou-
co claros e sem prioridade, e precisava assumi-los para ndo atrasar o inicio
da iteracdo. Como resultado, os times entregavam funcionalidades que nédo
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atendiam completamente as expectativas do cliente;

« Papeis do Scrum, em termos da correta adogao dos papeis de Product Ow-
ner e de Scrum Master em um processo plan-driven: os problemas em am-
bos os papeis foram apontados pela Empresa B como sendo um dos cinco
elementos que causam as maiores dificuldades na ado¢ao do Scrum. De
forma geral, os times que tentam adotar Scrum na Empresa B sofrem cons-
tantes interrupgdes para atender necessidades emergenciais e de outros
setores, e o0s papeis de Scrum Master e Product Owner ndao tem o apoio
necessario da alta gestao para sustentar o método agil.

Pode-se observar, com base nesta analise, que a percepcdo sobre as duas

maiores dificuldades na adocédo do Scrum esta equivocada:

+ 0 maior ponto de dificuldade esta relacionado a nao realizacao de reuniao
de revisdo com o cliente, mas o Scrum nao define que deve ser necessaria-
mente realizado com o cliente, mas sim com ele ou seu(s) representante(s),
0 que comumente ocorre;

« 0 segundo maior ponto esta relacionado com a organizagdo do processo
interno do time, que adota a perspectiva plan-driven para organizagao se-
quencial de tarefas, quando nada os obriga a isto.

Também pode-se observar que a percepcao sobre as trés dificuldades seguintes

esta relacionada a requisitos, papeis e responsabilidades:
+ requisitos: em relagao a seu adequado gerenciamento, priorizacédo e escla-
recimento. Dificuldades existem pelo fato desta disciplina estar fora do time;

+ papeis e responsabilidades: em relagdo ao correto incentivo e apoio aos
profissionais envolvidos, para que os papeis do Scrum possam ser desem-
penhados de forma adequada.

51 CONCLUSOES

A adocado de Scrum em sua forma ideal ndo é realizada pelas empresas, que
precisam realizar customizacdes para adequar o método Scrum a sua realidade.
Considerando esta premissa, este artigo propbs-se a estudar as dificuldades na adocéo
de Scrum em empresas com caracteristicas similares em processo (plan-driven, ou
orientado a um plano).

Os estudos desta pesquisa apontaram indicios de que a ado¢do do Scrum sofreu
influéncia direta de caracteristicas do processo plan-driven, produzindo dificuldades,
conforme esperado. Também constatou-se, conforme esperado, que esta influéncia
nao foi total, mas sim parcial: cada empresa realizava o tailoring de seu método
Scrum de acordo com o possivel dentro das restricbes de seu ambiente, de forma
que esperava-se que alguns elementos do Scrum poderiam ser incorporados com
sucesso e outros ndo (as variagcdes apresentadas nos dados de média da Tabela 3
comprovaram isto). Contudo, ndo era esperado constatar que houvessem dificuldades
significativas ndo relacionadas ao processo e a estrutura em si, mas sim a falhas de
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entendimento do proéprio método Scrum e dos valores e principios dos métodos ageis
pelos profissionais envolvidos.

Dois elementos principais foram observados como estando diretamente
relacionados as maiores dificuldades de adocdo do Scrum: i) a capacidade dos
profissionais em realizar a adogdo: uma correta adocao do Scrum deve aplicar o
tailoring ao método Scrum com base em conhecimento tedrico fundamentado, além
do entendimento das caracteristicas Unicas da empresa. Além disto, os conceitos,
praticas, ritos e valores do Scrumprecisam ser disseminados e acompanhados de perto,
por meio de um trabalho de ensino e evangelizacéo dos profissionais responsaveis
pela adocéo aos profissionais atuantes no desenvolvimento de software; ii) o nivel de
apoio que a empresa concede aos profissionais: a empresa precisa conceder poder
aos profissionais envolvidos com o método Scrum, para que o método possa ser
adotado da melhor forma possivel (o tailoring do método Scrum deve ser aplicado de
acordo com o nivel de poder concedido pela empresa aos profissionais). Estes dois
itens sugerem indicios de que é importante que empresas de processos plan-driven
considerem a devida concessao de poder aos profissionais envolvidos, bem como a
devida capacitacao em Scrum, para que possa ser realizado um tailoring que equilibre
os limites impostos pelas caracteristicas da empresa e as premissas do método Scrum.
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