L V SINGEP
( g Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
- H International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

I133M; 2377 - B302

Impacto do uso do Scrum em indicadores de qualidade de um projeto
de mapeamento de processos

ANANDA SILVEIRA DANTAS
UNIVERSIDADE DE BRASILIA
ananda.sd2@gmail.com

SANDERSON CESAR MACEDO BARBALHO
Universidade de Brasilia
sandersoncesar@unb.br

LUCAS PEREIRA VIZIOLI
UNIVERSIDADE DE BRASILIA
lucasvizioli@gmail.com

GEOVANE RODRIGUES DA MOTA
Universidade de Brasilia (UnB)
geovaneromota@gmail.com

This case study proposes to analyze the applicability of Scrum on two teams participating in a process mapping
project. To examine elements related to the changes caused by the implementation of an agile methodology in the
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IMPACTO DO USO DO SCRUM EM INDICADORES DE QUALIDADE DE UM
PROJETO DE MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Resumo

Esta pesquisa-acdo se propbe a analisar a aplicabilidade do Scrum em duas equipes
participantes de um projeto de mapeamento de processos. Para tecer elementos a respeito das
implicacdes que o uso de uma metodologia &gil proporciona neste contexto, a pesquisa
interpreta indicadores de qualidade mensurados antes e depois da implementacdo do modelo
adaptado. O artigo faz uma breve introducéo as metodologias ageis com foco no Scrum, e em
seguida expbe a metodologia desenvolvida para execucdo da pesquisa, que leva em
consideracdo o contexto do projeto bem como as suas sistematicas de trabalho. Os dados
coletados para o estudo possuem um carater tanto quantitativo - com indicadores de qualidade
- quanto qualitativos - com percep¢des dos participantes da pesquisa-acao. Concluiu-se que o
uso do Scrum acarretou em ambas as equipes evolucGes nos indices de desempenho
analisados, ainda que tenham sido observadas significativas diferencas na rotina de trabalho
entre as duas equipes.
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Abstract

This case study proposes to analyze the applicability of Scrum on two teams participating in a
process mapping project. To examine elements related to the changes caused by the
implementation of an agile methodology in the project’s context, this study analyses quality
indicators measured before and after the use of an adapted model. This paper gives a brief
introduction to agile methodologies focused on Scrum, and then presents the methodology
developed throughout the process of this study, which takes into consideration the project’s
context and conventions. The data collated in this study is of both a quantitative and
qualitative nature, since it includes quality indicators and the case study participants’ points of
view. It concludes that the use of Scrum in both teams brings positive changes in their
recorded performance levels even with significant differences in the work routine between de
teams.
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1 Introdugéo

A evolucdo da sociedade nos ultimos anos, acelerada pela tecnologia, influenciou
diversos setores do trabalho humano. Ambientes que priorizam a inovagdo e precisam se
adaptar a rédpida mudanca de requisitos dos produtos, assim como ambientes de
desenvolvimento de softwares, sdo considerados como “dinamicos”. Neste cenario, a gestdo
de projetos também foi impactada, pois suas técnicas de gerenciamento tradicionais podem
ndo trazer os resultados esperados nesses tipos de ambientes (ALMEIDA et. al., 2015).

Para solucionar este problema do mercado, foram propostas formas de trabalho
autodenominadas “metodologias ageis”. No documento que expde e dissemina 0s conceitos
dessas formas de gestdo, os autores relatam que estdo “descobrindo maneiras melhores de
desenvolver software, fazendo-o nds mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo”
(MANIFESTO AGIL, 2001). Existem diferentes formas de trabalho que utilizam os pilares
dessas metodologias e 0 Scrum € um framework que se encontra neste universo.

Apesar de muito utilizado no contexto de desenvolvimento de softwares, Schwaber e
Sutherland (2013) enfatizam que esse framework pode ser utilizado para desenvolver e manter
quaisquer produtos complexos.

Tendo em vista tais aspectos, a presente pesquisa visa analisar a aplicabilidade de uma
forma adaptada do Scrum para o contexto de um projeto de mapeamento de processos e
objetiva estudar as mudancas ocorridas nos indicadores de qualidade dos artefatos
desenvolvidos pela equipe de mapeamento.

O projeto em analise tem como cliente um 6rgdo federal e possui 0 escopo de
mapeamento dos processos logisticos desta instituicdo. Para isso, o grupo envolvido utiliza, ha
dois anos, préaticas tradicionais de gerenciamento de projetos, associadas a uma estrutura
hierarquica com diversos niveis de lideranca formal. Ao longo do tempo, observou-se a
possibilidade de aplicar uma metodologia agil de forma tal que pudesse ser estudada a
mudanca de comportamento das equipes gerenciadas de acordo com os principios ageis e
observado o impacto disso em indicadores de qualidade do projeto, além de mudancas
subjetivas no ambiente de trabalho e no papel dos lideres. Tal esforco é relatado no presente
texto.

Este trabalho esta estruturado em 6 secdes. A proxima secdo apresenta uma revisao
bibliografica sobre o tema em questdo. A secdo 3 apresenta a metodologia de pesquisa
utilizada e a se¢do 4 contextualiza o projeto, objeto do estudo. Posteriormente é descrita a
aplicacdo da pesquisa e por fim, na secdo 6, as conclus@es pertinentes.

2 Referencial Teorico

O “Manifesto Agil” é um documento que deu visibilidade aos métodos &geis e
constitui-se da unido de quatro artigos e doze principios sobre uma nova maneira de gerenciar
projetos e € resultado do intercAmbio de informagGes entre profissionais que utilizavam
diversas metodologias de desenvolvimento de software que diferiam das abordagens
tradicionais.

De acordo com Audy (2015), os principios elencados neste manifesto consistem em
esforgos para manter a equipe motivada e engajada no propdsito de entregar o produto
proposto com a maior qualidade possivel para o cliente. Por esse motivo, as abordagens ageis
sugerem: “[...]Reconhecer que a mudanga incremental de seu sistema ao longo do tempo
permite agilidade e que vocé deve se esforcar para obter feedback rapido sobre o seu trabalho
para garantir que ele reflete com precisdo as necessidades de suas partes interessadas"
(AMBLER, 2002, p.11).
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Por isso, em cenarios considerados como turbulentos, onde constantemente os
requisitos sdo alterados a fim de possibilitar a adaptacdo dos produtos ou servicos as
necessidades dos clientes, as metodologias &geis sdo mais recomendadas do que as
tradicionais.

O Scrum pode ser classificado como uma metodologia agil que propde uma forma
iterativa e incremental de desenvolvimento do produto e &€ comumente utilizada no
gerenciamento de projetos com times ageis, pequenos, multidisciplinares, auto organizados e
com foco na melhoria continua. O termo é derivado da jogada utilizada no Rugby em que,
apo6s uma répida reunido todos os atletas voltam ao jogo de maneira auto organizada e ficam
juntos apoiando uns aos outros frente ao time adversario (AUDY, 2015).

Para Schwaber e Sutherland (2013), o Scrum é um framework que integra eventos,
papéis e artefatos especificos e suas interacfes, de forma a ndo definir minuciosamente as
atividades que devem ser realizadas em um projeto, mas apenas elencar valores, principios e
praticas que sdo consideradas adequadas para a gestdo de equipes de desenvolvimento. Essa
metodologia possui trés pilares, que séo: transparéncia, inspecao e adaptacao.

Isso reforca que a equipe deve se comunicar com clareza e sinceridade entre si, para
que haja confianca entre os membros, sdo necessarios pontos de controle, para inspecionar as
atividades, e a equipe deve possuir capacidade adaptativa, para absorver as mudancas
necessarias para a melhoria. Audy (2015) declara ainda que os fundamentos destes pilares
contemplam o compartilhamento de informacdes de forma aberta, nos locais e na hora
apropriada, e ainda de forma objetiva e assertiva.

Voltado para a identificacdo das vantagens do uso do Scrum, Carvalho e Mello (2009)
elencam os principais beneficios da sua utilizagdo. Sendo os mais comentados a melhoria na
comunicacdo e na qualidade do produto produzido, o aumento da colaboracdo entre
envolvidos e o aumento da produtividade da equipe.

Para que esses beneficios sejam alcancados, primeiramente € necessario, da mesma
forma que no desenvolvimento de softwares, estabelecer os requisitos que definem os
produtos a serem desenvolvidos e que devem ser alcancados para agregar valor ao cliente.

No Scrum, esses requisitos sdo apresentados no Product Backlog, artefato que pode ser
elaborado de diversas formas e deve ser gerenciado pelo Product Owner (SCHWABER,
2013). Este possui o objetivo de esclarecer ao Time de Desenvolvimento o trabalho a ser
desempenhado durante a elaboracéo do produto.

Define-se também o Sprint Backlog, que consiste em um bloco de atividades extraidas
do Product Backlog pelo Product Owner. Este pacote de tarefas deve ser desenvolvido
durante uma Sprint, que ¢ um espagco de tempo previamente definido no qual a equipe
desenvolve os itens elencados no Sprint Backlog, e este resultado € considerado um
incremento do produto final.

Estes dois artefatos ndo sdo fixos, evoluem juntamente com o produto e podem ser
modificados no decorrer do trabalho. A Figura 1 apresenta os principais elementos do Scrum,
discutidos a seguir.
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Figura 1. Método Scrum
Fonte: AUDY, 2015, p.42

O Time de Desenvolvimento deve ser pautado no autogerenciamento, o que lhe
permite ter autonomia de escolher a melhor forma de realizar suas atividades. Essas equipes
sdo lideradas pelo Scrum Master, que possui 0 fundamental papel de garantir a correta
aplicacdo do Scrum, e para isso deve encorajar 0 Time a melhorar o trabalho, desenvolvendo
praticas para tornar este framework mais efetivo e agradavel. A unido desses trés papéis: 0
Product Owner, o Scrum Master e o Time de Desenvolvimento, de acordo com Schwaber e
Sutherland (2013), compde 0 Scrum Team.

Entretanto, esses ndo sdo 0s Unicos elementos que compdem o Scrum, existem também
0s eventos, que desempenham um papel imprescindivel para o seu funcionamento. A Sprint
Planning (Reunido de Planejamento), a Daily Scrum (Reunido Diria), a Sprint Review
(Revisdo da Sprint), e a Sprint Retrospective (Retrospectiva da Sprint) sdo as reunifes
previstas por este framework, definidos por Schwaber (2004) da seguinte forma:

a) Sprint Planning: encontro inicial onde o Product Owner e o Time de Desenvolvimento
definem em conjunto o que seré feito na proxima Sprint. Nestas reunies, o Product Owner
apresenta 0 que é desejado pelo cliente ao Time de Desenvolvimento, que fornece um
feedback do que eles acreditam que pode se converter em funcionalidade. Essas reunides ndo
podem passar de 8 horas de duracéo.

b) Daily Scrum: consiste em reunifes didrias do Time de Desenvolvimento em que 0s
membros da equipe devem ficar de pé para evitar que a reunido ultrapasse a duracdo de 15
minutos. Nesse tempo, a equipe deve responder as seguintes perguntas: o que foi realizado
desde a Gltima Daily Scrum? O que sera feito até proxima reunido? Quais obstaculos existem
para a realizagao das atividades?

c) Sprint Review: reunido do Time de Desenvolvimento juntamente com o Product Owner e
outros Stakeholders convidados, onde é apresentado o trabalho que foi desenvolvido ao longo
de uma Sprint e, caso necessario, podem ser realizadas as adaptacfes necessarias no Product
Backlog. Esta reuniéo deve ter duragdo de no maximo 4 horas.

d) Sprint Retrospective: esta reunido deve ser realizada apds a Sprint Review e antes da Sprint
Planning, e trata-se de uma conversa entre 0 Time de Desenvolvimento e o Scrum Master
com o objetivo de identificar melhorias na forma de trabalho que possam ser implementadas
na proxima Sprint.

No presente trabalho, os elementos acima discutidos foram analisados sob o ponto de vista
de sua adequacdo a um projeto de mapeamento de processos para um cliente externo que, por
meio de contrato, estabeleceu algumas demandas a serem compridas em termos de volume de
processos, sequéncia de entregas e alguns requisitos de qualidade da documentagéo entregue.
Tais elementos séo apresentados mais adiante. A seguir discute-se a metodologia do trabalho.
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3 Metodologia

A presente pesquisa possui um carater bibliografico por fazer uso de estudos
académicos previamente desenvolvidos visando compreender o estagio do conhecimento com
relacdo as metodologias ageis e o Scrum na atualidade (GIL, 2010). Além disso, trata-se de
uma pesquisa-a¢do, onde os conceitos tedricos do Scrum s&o implementados na realidade de
um projeto e seus efeitos sdo mensurados. O carater de acdo efetiva e reflexdo sobre a
aplicacdo de conceitos caracteriza esse tipo de pesquisa, que segundo Palavizini (2012) prevé
“além da participacdo das pessoas envolvidas com o tema pesquisado, um processo
educacional de aprendizagem mutua, entre pesquisador ¢ participantes”. Gil (2010, p. 42)
conclui que as pesquisas-acdo “tem caracteristicas situacionais, [...] ndo visa a obter
enunciados cientificos generalizaveis, embora a obtencdo de resultados semelhantes em
estudos diferentes possa contribuir para algum tipo de generalizagao”.

Os pesquisadores identificaram que a forma como o trabalho era realizado no projeto
era passivel de melhorias. Entdo, levando em consideracdo uma andlise dos problemas
vivenciados no dia-a-dia, imaginou-se que a implementacdo de um modelo de gerenciamento
de equipes que aprimorasse a comunicacdo entre os envolvidos seria capaz de melhorar a
qualidade dos produtos entregues, evitando retrabalhos e revisées em documentos.

Para aferir esta hipdtese, criou-se uma adaptacdo do Scrum que, quando
implementada, ndo interferiria no comprimento dos requisitos estabelecidos pela coordenacéo
do projeto e, a0 mesmo tempo, faria uso dos valores e préaticas propostos por este framework.
Diante do modelo elaborado, foram selecionadas duas equipes de mapeamento de processos
gue possuiam o0 mesmo lider e 0 mesmo supervisor. Dessa maneira, foi possivel garantir que a
forma de tratamento e coordenacdo dos dois grupos seria uniforme, criando um cenario
semelhante para ambas, além de viabilizar a compara¢do com a situacdo anterior, em que uma
metodologia tradicional era utilizada.

Para a coleta de dados, foram utilizadas uma ferramenta de gestdo da qualidade
desenvolvida pelo projeto em questdo - o Controle de Alteragcbes — que fornece dados
referentes as alteracOes realizadas nos produtos de mapeamento desenvolvidos pela equipe
durante as atividades de modelagem de um processo; e também registros historicos de
mudancas na documentacdo final do processo apds a sua concluséo, seja a pedido do cliente
ou decorrente de uma posterior constatacdo de erro por parte da propria equipe, compilados
em uma planilha de Registo de Mudangas. Além disso, foram utilizados os relatos elaborados
pelo lider de equipe durante as reunies diarias das equipes registrados em um banco de
dados, e, por fim, entrevistas com os integrantes das equipes que fizeram parte da pesquisa.

Os dados obtidos nas ferramentas de gestdo da qualidade possibilitaram a criacdo de
indicadores de desempenho voltados para a avaliagdo do trabalho realizado pelas equipes,
caracterizando uma abordagem quantitativa. Estes indicadores foram usados para avaliar o
mapeamento dos processos anteriores e posteriores & implementacdo do Scrum. A analise das
mudangas apontadas por esses indicadores nestes dois momentos baseou-se nos resultados
observados se deu de forma empirica, o que para Gil (2010) representa uma forma adequada
de interpretar os dados de uma pesquisa-agéo.

Por outro lado, a pesquisa também possui um carater qualitativo pois leva em
consideracdo os relatos das reunides diarias internas e entrevistas com 0s membros das
equipes que foram submetidas a aplicagdo do framework, permitindo uma analise das
dificuldades vividas e dos avancos percebidos no ambiente de trabalho. Tais entrevistas foram
realizadas por um dos participantes da pesquisa-acao, que fez uso de um roteiro basico onde
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se buscava a opinido dos entrevistados a respeito da utilizacdo da metodologia agil e sua
percepcdo de mudanca com relacdo a metodologia antiga.

4 Contexto do Projeto

O projeto onde foi realizada a pesquisa possui 0 escopo de mapear 339 processos
logisticos de um o6rgdo federal para subsidiar a licitagdo de requisitos funcionais de um
software de controle fisico de materiais, que esta em desenvolvimento.

Podemos definir trés clientes para este projeto: o gestor do processo, a empresa
responsavel por desenvolver o sistema e, por fim, o setor logistico da instituicdo. O gestor do
processo participa das reunifes de mapeamento e fornece as informagdes necessérias para a
modelagem do processo e ainda é responsavel pela validacdo final dos produtos elaborados.
Por outro lado, a empresa desenvolvedora recebe os produtos elaborados pelo projeto e
validados pelo gestor do processo e, a partir deles, identifica os requisitos funcionais do
software. O setor logistico, por sua vez, é responsavel por agendar as reunides e intermediar a
comunicagdo com a empresa.

A estrutura organizacional do projeto é composta por um escritorio de processos, por
equipes com dois consultores, um lider por equipe, um gerente dos lideres, um supervisor por
equipe e, por fim, a coordenacdo do projeto. Ao todo séo dez equipes de mapeamento de
processos e duas de levantamento de macro requisitos. Cabe gerente acordar, junto aos
Stakeholdes da instituicdo federal, a ordem na qual os processos, que foram previamente
levantados, serdo mapeados, a data de inicio de cada um e ainda decidir qual equipe sera
responsavel por modela-lo.

Uma vez que esses aspectos sdo definidos, eles sdo repassados ao lider de equipe, que
coordenara diariamente as atividades desempenhadas. Atualmente ndo existe uma
padronizacdo de como cada lider deve repassar as informacgdes aos consultores, tdo pouco de
como devem gerenciar o andamento das atividades.

Os supervisores sdo responsaveis por validar os artefatos desenvolvidos pelos
consultores durante 0 mapeamento e por orientar os lideres na coordenacdo da equipe. Os
consultores das equipes de mapeamento de processos, por sua vez, tém por designacdo
elaborar dois artefatos: o Diagrama do Processo (DP) e a Folha de Dados (FD) com a
descricdo detalhada do fluxograma. Os consultores das equipes de levantamento de macro
requisitos possuem conhecimento em tecnologia da informagdo e elaboram um artefato
denominado Estudo de Demanda (ED), que explicita os possiveis requisitos do sistema. Para
concretizar o produto final a ser entregue aos clientes, os consultores devem conduzir as
entrevistas junto ao gestor e os demais envolvidos no processo e, posteriormente, executar as
atividades previstas para consolidar as informagdes coletadas e, por fim, validar os artefatos
com o escritorio de processos, o lider e o supervisor.

A fim de padronizar as atividades realizadas, foi estabelecida uma Sistematica de
Trabalho que contém: regras para o uso da notacdo BPMN (Business Process Model and
Notation - Notacdo de Modelagem de Processos de Negocio) nos diagramas; normas a serem
seguidas durante o desenvolvimento dos produtos e; procedimentos padrdes de mapeamento.
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Figura 2. Programacéo de Tempo de Mapeamento
Fonte: Os autores, 2016

Estes procedimentos foram consolidados em uma programacdo de atividades,
apresentada na Figura 2, que prevé 13 dias para a realizacdo do mapeamento de um processo
com a realizagcdo de trés reunides, a elaboracdo dos artefatos (DP e FD) e suas validagoes
internas. A programacao também contempla um periodo destinado a validacdo dos artefatos
pelo gestor do processo e para realizagdo, caso necessario, dos ajustes solicitados.

Esta programacdo norteia o trabalho dos modeladores e deve ser seguida para a
maioria dos processos, mas de acordo com 0 processo a ser mapeado, convém realizar apenas
duas reunibes ou entdo mais de trés. Além disso, alguns fatores, como o atraso de uma
validacdo ou a realizacdo de duas validagbes simultdneas, podem alterar o tempo de
mapeamento dos processos. Nesses casos a programacgdo pode ser alterada conforme a
necessidade percebida pelo lider de equipe.

Foi desenvolvida no projeto uma planilha que deve ser alimentada por cada uma das
equipes apés as validagGes internas aos quais os artefatos sdo submetidos. Essa planilha
contempla alteragdes que variam desde erros ortograficos a conceitos técnicos de BPMN, e
padroniza¢Ges contidas na Sistematica de Trabalho. Denominada Controle de Alteracoes
(CA), a ferramenta foi utilizada na presente pesquisa em como fonte de dados a respeito dos
ajustes realizados no DP e na FD durante o periodo de mapeamento de cada. Com base nos
dados extraidos da ferramenta CA foi possivel verificar a qualidade destes dois artefatos e
analisar o impacto da implementacdo dos conceitos de gestdo agil no volume de alteracOes
demandadas nos processos mapeados pelas equipes.

Ao final da elaboracdo dos trés artefatos referentes ao processo (DP, FD e ED), é
realizada uma entrega formal ao cliente, que possui um prazo de sete dias para revisa-los e,
caso necessario, solicitar alteracbes. Apds validar os documentos, o cliente assina 0 um
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Termo de Aceite formalizando o término do processo. Foi levantada, para o presente estudo, a
quantidade de alteracdes solicitadas por estes Stakeholders durante a aprovacédo final e esse
dado foi utilizado como insumo para avaliar a qualidade dos produtos elaborados pelos
consultores de mapeamento de processo.

5 Aplicacao

Para a pesquisa-acdo, 0s elementos propostos pelo Scrum foram analisados e
adaptados conforme descrito a seguir. Os principais beneficios do Scrum foram estudados a
fim de verificar se as melhorias propostas pelo framework corresponderiam as necessidades
do ambiente de trabalho, de forma a garantir que, ao implementado, fosse possivel solucionar
os problemas vivenciados pela equipe. A equipe se queixava de ndo possuir um acesso
satisfatorio as informacbes do projeto, e o Scrum, por sua vez, se propGe a tornar a
comunicacdo entre os membros mais eficaz. Foi observado que a equipe, inUmeras vezes,
apresentava dificuldade para concluir as atividades necessérias, 0 que gerava frustracdo, e este
framework proporciona colaboracdo entre os envolvidos e aumento na produtividade da
equipe.

Além disso, era perceptivel a resisténcia da equipe para se adaptar as eventuais
alteragfes na programacdo das atividades rotineiras e para seguir os padrdes estabelecidos
pelo projeto no momento que eles eram definidos pelos superiores. Visto que o Scrum, como
metodologia &gil, busca proporcionar a equipe uma maior capacidade de adaptacdo as
mudancgas do meio, considerou-se que a sua aplicacdo possibilitaria mitigar os problemas
vivenciados pela equipe, aumentando assim a qualidade dos produtos.

Tendo em vista tais beneficios e a forma de trabalho ja utilizada no projeto,
identificou-se que as Sprints poderiam ser analogas ao cronograma estabelecido para o
mapeamento de cada processo, conforme representado na Figura 3, tendo inicio no dia da
primeira reunido com o cliente e finalizando apds a Ultima validacdo do supervisor na
documentacao descritiva do processo. A etapa de validacdo final dos produtos pelo gestor do
processo ndo foi incluida na Sprint, pois ndo se pode determinar o seu tempo de duracdo tendo
em vista ela depende da disponibilidade dos gestores. Dessa forma, a equipe inicia o
mapeamento de um outro processo antes mesmo deste retorno por parte do cliente. Ou seja,
inicia-se assim um novo ciclo referente ao proximo processo a ser mapeado.

Ainda que o Scrum ndo permita que o tempo da Sprint seja alterado, optou-se por
adotar esses parametros para formalizar o inicio e término da Sprint, visto que a validacdo do
supervisor marca o fechamento de um ciclo e o inicio de outro.

Modelagem

Validacdo
|

Modelagem

) I - I

Priorizagdo dos Defini¢do da Equipe de Mapeamento do Processo Mapeado
Processos @ Mapeamento @ Processo ﬂ k

Figura 3. Aplicagdo do Scrum no Projeto
Fonte: Os autores, 2016
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Os papeis do Scrum foram analisados visando encontrar uma forma de melhor adequa-
los ao organograma previsto pelo projeto, pois a estrutura hierdrquica ndo poderia ser alterada
em funcdo da implementacdo do framework. Assim, observou-se que, o gerente, conforme a
estrutura apresentada, realizaria o papel de Product Owner por estar em contato direto com o
cliente da instituicdo contratante. Além disso, cabe ao gerente, distribuir os processos entre as
equipes de mapeamento e informar ao lider, que, por sua vez, exerceria o papel de Scrum
Master garantindo que as praticas da metodologia fossem seguidas nas equipes. Os
consultores, por serem 0s responsaveis diretos pela elaboracdo dos produtos, exerceriam a
funcdo de Time de Desenvolvimento. Vale lembrar que o Scrum foi aplicado em apenas duas
equipes vinculadas ao mesmo lider e supervisor, enquanto as demais equipes continuaram
utilizando o método tradicional da organizacao.

Os artefatos do Scrum foram analisados a fim de identificar se haveria algum
documento proposto na metodologia que poderia agregar ao trabalho, pois 0s produtos
elaborados no mapeamento ja estavam definidos e também ndo poderiam ser alterados.
Identificou-se que os documentos propostos pela metodologia se adequavam ao modelo de
gerenciamento utilizado no projeto, pois o Product Backlog consiste na lista dos 339
processos a serem mapeados, e o resultado da priorizacdo realizada pelo gerente junto aos
padr@es estabelecidos pela Sistemaética de Trabalho representam o Sprint Backlog.

Os eventos previstos pelo Scrum foram analisados de forma a molda-los a dindmica de
trabalho das equipes, visto que a rotina diaria poderia ser alterada desde que isso néo
impactasse no cronograma de reunies de mapeamento. Assim a Sprint Planning foi
adaptada, de forma a ndo incluir o Product Owner nessa reunido, uma vez que ele néo
interfere nas atividades realizadas durante o mapeamento e os resultados esperados ao fim do
processo sdo bem determinados na Sisteméatica de Trabalho. Por esse mesmo motivo, 0
objetivo dessa reunido, no contexto do projeto, é diferente daquele proposto pelo framework e
tem por objetivo repassar os limites e demais conhecimentos com relagdo ao processo em
questdo a fim de preparar a equipe para conduzir a primeira reunido (R1) de mapeamento.

A reunido diaria se manteve da forma como prevé o Scrum, com a participacdo dos
consultores e de seu lider responsavel, todos posicionados em pe, e discutindo sobre as
atividades realizadas pela equipe, o planejamento das préximas atividades e os obstaculos que
estdo sendo enfrentados. Devido ao tamanho da equipe, o tempo da reunido foi reduzido para
cinco minutos e definiu-se, por preferéncia da equipe, que ela ocorreria uma hora antes do
final do expediente. Elaborou-se um banco de dados para compilacdo dos principais pontos
elencados nessas reunides para que pudesse gerar insumos para analises futuras.

No projeto, a Sprint Review ndo é caracterizada por uma reunido, mas sim pela
aprovacao final dos produtos relativos ao processo pelo cliente, formalizada no Termo de
Aceite. A Sprint Retrospective teve que ser criada pois ndo existia nenhuma pratica ja
utilizada que correspondesse aos objetivos por ela propostos, entdo foi implementada no
projeto como a reunido de encerramento do processo. Essa reunido deve ocorrer ao final da
Sprint, e isso se da no 13° dia da programacdo de mapeamento de cada processo. Nesse
momento, a equipe, junto ao lider, buscara identificar quais foram as situa¢@es vividas que
contribuiram positivamente para o0 desenvolvimento do trabalho, para que sejam
potencializadas no proximo processo, e quais contribuiram negativamente. Tais situagdes
passaram a ser discutidas a fim de que a equipe compreendesse 0 motivo de sua ocorréncia e
elaborasse um plano de agdo para que ndo houvesse reincidéncia das falhas identificadas.
Além disso, para auxiliar na deteccdo das dificuldades enfrentadas pela equipe, o CA era
consultado e analisado.

Para efetiva implementacdo do Scrum, foi elaborado um quadro de gestéo a vista com
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os processos futuros, em andamento, finalizados e os que estdo em andlise pelo cliente. A
partir disso foi feita uma sensibilizacdo com a equipe de mapeamento (Time de
Desenvolvimento), para que esta compreendesse o intuito de cada atividade desenvolvida e
aplicasse o framework com entusiasmo. Com o intuito de expor os principais conceitos e
eventos do Scrum que seriam implementados foi criado um quadro, fixado no ambiente de
trabalho, para a equipe consultar quando sentisse necessidade.

O framework do Scrum, conforme aqui apresentado, foi aplicado a dezesseis processos
mapeados, sendo oito pela Equipe A e oito pela Equipe B, descritas adiante. Os resultados
obtidos s&o apresentados no tépico seguinte.

6 Analise de Resultados

Os dados apresentados na Tabela 1 séo referentes a 13 processos elaborados pela
Equipe A, sendo que 5 deles foram anteriores (al — ab) e 8 deles foram posteriores (pl — p8) a
implementacdo do Scrum. Na Tabela 2, s&o mostrados os dados de processos elaborados pela
Equipe B onde os 5 primeiros (al — a5) ocorreram antes do inicio da pesquisa, e 0s 8 ultimos
(p1 — p8) ocorreram durante a experimentacéo do framework.

Ambas as tabelas elencam a quantidade de elementos da notagdo BPMN contida nos
diagramas analisados, sendo eles tarefas, gateways e eventos, a quantidade de alteracoes
realizadas durante a execu¢do do mapeamento, de acordo com o CA, e, por fim, o indicador
calculado pela divisdo do quantitativo de alteracdes pelo quantitativo de elementos de cada
processo.

Tabela 1:
Dados relativos & Equipe A
Equipe A
Processos anteriores Processos posteriores
al a2 a3 ad ad | pl [ p2 | p3 | p4 | pS | p6 | p7 | p8
Elementos BPMN 26 23 26 68 | 117 | 74 | 84 | 29 | 43 | 31 | 32 | 59 | 69
Alteracoes do CA 30 31 7 108 | 67 173 | 71 | 41 | 65 |32 | 7 | 71 | 40
AlteracGes/ Elementos | 1,15 | 1,35 | 0,27 | 1,59 | 0,57 [2,34|0,85|1,41|1,51|1,03|0,22|1,20|0,58
Média 0,99 1,14
% Melhoria -16%

Observa-se que ao longo do periodo analisado, 0s processos mapeados antes da
aplicacdo do Scrum, para os quais haviam dados necessarios, apresentaram uma média de
alteracdes por quantidade de elementos dos processos de 0,99, enguanto que apds a
introducao do framework esse nimero foi para 1,14, uma piora no indicador de 16%.

Tabela 2:
Dados relativos & Equipe B
Equipe B
Processos anteriores Processos posteriores
al a2 a3 a4 ad | pl [ p2 | p3 | p4 | p5S | p6 | p7 | p8
Elementos BPMN 94 37 60 51 74 113107 | 96 | 89 | 71 | 61 | 26 | 21
AlteracGes do CA 83 83 63 59 | 118 | 88 | 47 | 54 | 32 | 71 | 44 | 33 | 36
Alteracdes/ Elementos | 0,88 | 2,24 | 1,05 | 1,16 | 1,59 |0,78|0,44|0,56 | 0,36 | 1,00|0,72 (1,27 | 1,71
Média 1,39 0,86
% Melhoria 38%
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Para a equipe B, os dados apontam uma situacao diferente demonstrando uma média
de alteracBes por nimero de elementos de 1,39 antes da implementacdo do Scrum e um valor
de 0,86 - a menor média em todos os casos estudados - apds a implementacao do framework.
Apresentando, desta forma, uma melhoria de 38% em relagdo ao momento inicial.

E importante ainda mencionar que ao extrair a média de elementos nos diagramas de
processo mapeados pelas equipes, observa-se na Equipe A, 52 elementos em média, tanto
antes quanto apds a introducdo do Scrum, 0 que sugere uma constancia no grau de
complexidade dos processos mapeados, apesar de que se considere que outros elementos
processuais seriam necessarios para indicar elementos da complexidade dos processos. Na
equipe B, por outro lado, tem-se uma média de 63 elementos antes da aplica¢do do Scrum e de
73 elementos ap6s. Ou seja, 0os dados mostram uma evolugdo no indicador de erro por
elementos mesmo mapeando processos mais complexos, no caso da equipe B.

Como a implantacdo do Scrum foi realizada em paralelo pelas duas equipes, ou seja,
nos mesmos momentos temporais, apresenta-se na Figura 4 um gréafico representativo do
indicador de taxa de erro por elemento mapeado para as duas equipes.

Alteracdes/ Elementos

2,50

2,00

1,50 /\

-

1,00 /

0,50

0,00

al a2 a3 ad ab pl p2 p3 p4 p5 p6 p7 p8
Processos anteriores Processos posteriores
=—FEquipe B Equipe A

Figura 4. Grafico Alteraces versus Elementos
Fonte: Os autores, 2016

A Figura 4 permite observar a evolucdo das duas equipes no indicador de alteracdes
por elemento. Na Equipe A se observa um comportamento com maiores variagdes que na
Equipe B. Nesta ultima, o indicador decresce de maneira mais estavel, apesar de nos ultimos
processos ter havido incremento do indicador. Em funcéo dos dados apresentados, recorreu-se
a analise qualitativa para explicar as variagcdes encontradas.
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Observou-se, com as entrevistas realizadas com o0s participantes da pesquisa, que na
Equipe A as trés reunides implementadas para execucdo do Scrum ndo ocorreram
sistematicamente em todos 0S processos, aconteceu de a reunido de encerramento ser feita
qguando o processo seguinte ja havia iniciado, e ainda a reunido diaria ndo ocorria todos 0s
dias devido a dificuldades de conciliar todas as atividades. Por outro lado, a equipe B relatou
que teve facilidade de realizar os eventos propostos pelo Scrum na maioria dos casos, apesar
de esporadicamente ndo conseguirem realizar alguma das reunides.

Esse fato pode justificar o diferente comportamento do grafico para as duas equipes.
Uma vez que as reunides previstas ocorriam, a equipe podia discutir as dificuldades
enfrentadas, encontrar solucdes para elas e implementar o plano de acdo imediatamente, e isso
pode ser percebido nos quatro primeiros processos mapeados por essa equipe com a pratica
dos valores do Scrum.

Vale ressaltar que durante a elaboracdo destes processos houve mudangas na
composicdo da equipe de mapeamento devido a rotatividade dos consultores, e isso afeta
diretamente o desempenho do trabalho da dupla, que precisa readequar a forma de trabalho
em equipe a cada mudanca.

A Equipe A relatou nas entrevistas que, apesar da dificuldade em realizar algumas das
reunides previstas, percebeu uma melhora na comunicacdo entre o lider e os consultores.
Além disso, essa equipe teve uma alta rotatividade de membros, o que dificultou a absorgdo
dos conceitos deste framework e a sua implementacéo efetiva.

A Equipe B, relatou nessas entrevistas que teve facilidade em implementar o Scrum na
rotina diéria pois identificou que a eficiéncia no cumprimento de atividades aumentou de
forma consideravel ao longo da implementacdo do modelo. Vale ressaltar que no periodo
analisado, um consultor dessa equipe permaneceu trabalhando ao longo de todos os processos
e pode transferir o conhecimento para as novas duplas que se formavam. Antes da
implementacdo da metodologia, esta equipe apresentava dificuldades em se organizar para
cumprir as atividades do dia, ultrapassando algumas vezes o horario de trabalho por se
esquecer de realizar alguma das tarefas do dia ou por falta de planejamento quanto a
utilizacdo das horas de trabalho disponiveis. Ao longo do tempo a equipe, junto ao lider,
identificou acdes para melhorar essa condicdo, e, aos poucos, as atividades diarias passaram a
ser cumpridas de forma mais rapida e efetiva, abrindo espaco no planejamento diario para
outras atividades paralelas ao mapeamento de processos, tais como a pesquisa cientifica,
elaboracdo do Termo de Aceite, estudos da integracdo entre os processos e atividades
similares antes realizadas pelo lider.

Em adicdo a isto, foi feita uma segunda mensuracdo de indicador de qualidade no
projeto em questdo. Utilizando os dados da quantidade de ajustes feitos nos artefatos em apos
a finalizacdo das atividades de mapeamento daquele processo, decorrentes da validacao final
do cliente ou da identificacdo de erro da propria equipe. Este indicador expressa o retrabalho
que a equipe é submetida, uma vez que a Sprint, ou tempo estipulado para mapear um
processo, deveria ser suficiente para representar no DP e na FD todas as situagfes que
ocorrem na realidade. Visto que se trata de mapeamento de processos, € comum e aceitavel
que hajam alteracbes posteriores a finalizacdo dos artefatos, porém busca-se que sejam
minimas.

A Tabela 3 apresenta, para a Equipe A e B, estes dados referentes a oito processos
mapeados anteriormente e oito posteriormente a implementacdo do Scrum. Nesta
representacdo ainda é elencada a quantidade de processos sem e com retorno (feedback) do
cliente e com alteracdo ap6s o fim do mapeamento, o somatorio de todas as alteracOes
(incluindo demandas do cliente e da prépria equipe), a média de alteragcdes por processo e, por
fim, a porcentagem de melhoria observada.
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Tabela 3:
AlteragBes do cliente

Equipe A Equipe B
Processos | Processos | Processos | Processos
anteriores | posteriores | anteriores | posteriores

Quantidade de processos analisados 8 8 8 8
Quantidade de processos sem/com feedback do

cliente até a elaboracdo deste artigo 0/8 4/4 0/8 4/4
Quantidade de processos que tiveram alteracdo apos

o fim das atividades de mapeamento 4 4 3 2
Somatorio de alteracoes realizadas 107 15 61 24
Media de alteracdes por processo 26,75 3,75 20,33 12,00
% Melhoria 86% 41%

Analisando os dados expostos vé-se a situacdo inversa a percebida na analise dos erros
incorridos pelas equipes ao longo dos mapeamentos. Ou seja, a Equipe A, que apresentou um
aumento do primeiro indicador analisado ap6s a introducdo do Scrum, teve como resultado
uma reducdo na média de solicitacGes de alteracdo do cliente por processo. Por outro lado, a
equipe B, que apresentou grau de melhoria em 38% no primeiro indicador analisado, apesar
de ter apresentado reducdo no volume de mudancas apos a finalizagdo do mapeamento dos
processos, essa reducdo foi menor que na equipe A. Pode-se observar pela Tabela 3 que os
graus de reducdo das mudancas realizadas pelas equipes, conforme solicitado pelo cliente,
foram de 86% e 41% para as equipes A e B, respectivamente.

O conjunto das andlises permitidas pelas Tabelas 1, 2 e 3, permitem concluir que a
implementacdo de um modelo adaptado do Scrum melhorou indicadores de qualidade do
projeto em questdo, tanto de processo, representado pelas alteracdes realizadas ao longo dos
mapeamentos, quando de produto, representado pelas reducdes de mudancas realizadas no
produto final, em funcdo de solicitacbes do cliente ou percepcao da préopria equipe.

7 Consideracdes Finais

A pesquisa em tela buscou analisar a aplicabilidade de uma adaptacdo realizada no
framework Scrum para o contexto de um projeto de mapeamento de processos com o objetivo
de estudar a mudanca de comportamento das equipes e observar o impacto dessa gestdo agil
nos indicadores de qualidade dos artefatos desenvolvidos pela equipe de mapeamento.

Tendo em vista os aspectos discorridos na pesquisa, 0 modelo proposto foi
implementado em duas equipes durante a elaboracdo de oito processos, com duragédo
aproximada de treze dias Gteis cada um. Sendo assim, estima-se um tempo de uso da
metodologia em torno de 104 dias Uteis.

Foram acompanhados dois indicadores de qualidade do projeto: as alteracOes feitas no
DP e na FP durante a fase de elaboracdo e as mudancas realizadas nestes produtos apos a
conclusédo do mapeamento, mudancas estas solicitadas pelo cliente na validacdo final, ou por
identificacdo de uma incoeréncia por parte da propria equipe. Com isso, observou-se que uma
das equipes (Equipe A) teve uma piora de 16% no primeiro indicador, porém uma melhora de
86% no segundo indicador. De forma distinta, a Equipe B apresentou uma melhora de 38% no
primeiro indicador e uma melhora de 41% no segundo indicador. Ou seja, apesar de haver
melhoria de uma equipe e piora de outra no primeiro indicador mensurado, o segundo
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indicador, referente as alteragbes nos produtos finais, 0 que caracteriza retrabalho
propriamente dito, em ambos 0s casos houve reducédo de reclamacdes acerca de mudancas nos
artefatos gerados.

Ao analisar os aspectos qualitativos relatados tanto pelo lider quanto pelos consultores
envolvidos na implementacdo deste framework, observou-se que apesar das duas equipes néo
terem conseguido realizar todas as reunifes previstas (reunido de planejamento, diaria e de
encerramento), a Equipe A relatou que muitos destes eventos ndo aconteciam, devido a
diferentes situacGes vividas, porém a Equipe B, ap6s um tempo de adaptacdo conseguia se
planejar para executar as reunides.

As equipes declararam que perceberam melhorias na comunicacdo entre o lider e a
equipe e na distribuicdo do trabalho no tempo disponivel. No entanto, a adaptacdo de cada
equipe a este modelo se deu de forma diferenciada, devido diferentes situacdes que
impactaram na composicao das equipes durante 0 mapeamento dos processos.

Entre as dificuldades enfrentadas pela equipe na implantacdo do Scrum, tem-se que
muitas vezes a elaboracdo do mapeamento do processo nédo era finalizada completamente
antes do inicio do préximo processo a ser mapeado havendo, portanto, uma sobreposicédo de
Sprints. Definiu-se entdo que a reunido de encerramento ocorreria necessariamente antes do
préximo processo, para que as melhorias identificadas pela equipe pudessem ser
implementadas de imediato. Mas € necessario observar que esta reunido fica prejudicada,
visto que as situacBGes vivenciadas nas Ultimas fases de elaboracdo dos produtos - para
conseguir o Termo de Aceite do cliente deixaram de ser discutidas pela equipe com o
assistente de pesquisa - o Scrum Master.

Apesar dos resultados conseguidos nesta pesquisa algumas limitagdes precisam ser
observadas. Primeiramente, os resultados podem ser influenciados por elementos de
complexidade de processos que extrapolam o aspecto do nimero de elementos dos diagramas.
Tais elementos envolvem por exemplo o0 nimero de paginas das Folhas de Dados, o numero
de atores envolvidos nos processos etc., 0os quais ndo foram modelados para a realizacdo dessa
pesquisa. Outra questdo que precisaria ser melhor analisada € o impacto das mudancas de
pessoal sobre os resultados do uso do Scrum, j& que tanto a rotatividade de pessoal quanto o
grau de senioridade da equipe os influenciam e essas variaveis podem ser levantadas desde
que analisados outros documentos relativos a area de geréncia de recursos humanos do
projeto. Enfim, ha variacdes que podem estar vinculadas ao perfil de cada gestor acerca das
validacOes de seus processos. Trabalhos futuros abordarao tais elementos.

8 Referéncias

ALMEIDA, Luis Fernando Magnanini de et al. Evaluating agility performance in innovative
project management. Production, Séo Paulo, 2015. Disponivel em
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
65132015005016213&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em 03 set. 2016. E pub 10-Nov-2015.

AMBLER, S. Agile Modeling: Effective Practices for extreme Programming and the
Unified Process. 1. ed. New York: John Wiley & Sons, 2002.

AUDY, J. Scrum 360 - Um Guia Completo e Pratico de Agilidade. 1 . ed. Porto Alegre:
Casa Code, 2015.

CARVALHO, B. V.; MELLO, C. H. P. Revisdo, analise e classificacdo da literatura sobre
0 método de desenvolvimento de produtos agil Scrum. In: SIMPOSIO DE

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 14



@° V SINGEP
( e Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
N n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES INTERNACIONAIS
— SIMPOI, 12., 2009, Sao Paulo. Anais... Sdo Paulo, 2009.

GIL, A. C., Como elaborar projetos de pesquisa. 5 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2010. p.42.

MANIFESTO AGIL. 2001. Disponivel em: <http://www. manifestoagil.com.br/>. Acesso
em: 06 junho 2016.

PALAVIZINI, R. S., Uma Abordagem Transdisciplinar & Pesquisa-Acdo. Revista Terceiro
Incluido, Goiania, v. 2, n.1, p. 67-85, jan./jun. 2012.

SCHWABER, K. Agile Project Management with Scrum. 1. ed. Estados Unidos da
América: Microsoft Press, 2004.

SCHWABER, K.; SUTHERLAND, J. Guia do SCRUM - Um guia definitivo para o
SCRUM: As regras do jogo, 2013. Disponivel em:
<http://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v1/Scrum-Guide-Portuguese-BR.pdf >,
Acesso em: 07 Junho 2016.

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 15



