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Resumo

Atualmente as fabricas de software t€m buscado diversas alternativas de construgio e geren-
ciamento de sistemas que tornem o processo de desenvolvimento cada vez mais simples,
répido e eficaz. Em virtude disso, metodologias de desenvolvimento 4gil sdo aplicadas
com o intuito de aprimorar esses processos. O presente artigo busca identificar algumas
dificuldades no processo de implantacdo de projetos 4geis, mais especificamente Scrum,
bem como identificar caracteristicas do gerenciamento de contratos neste tipo de projeto
em uma amostra de empresas de software de Belo Horizonte. Este trabalho observou que,
para o perfil da Alta Administracdo, o maior obstaculo se encontra na diminuicdo do grau
de controle do projeto e consequentemente da Equipe. Ja para a Equipe, a dificuldade
estd na falta de capacitacdo e conhecimento a respeito da metodologia. O Cliente, por sua
vez, tem dificuldade para acompanhar as reunides diarias propostas pelo Scrum. Quanto
ao estabelecimento de contratos, o trabalho identificou que alguns principios dgeis ndo tém
sido utilizados, mas mostra uma preocupagao das empresas com a qualidade do desenvol-
vimento de software.
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Abstract

Currently software factories have tried several alternatives for building and managing sys-
tems that make the development process simpler, faster and more effective. As a result,
agile development methodologies are applied in order to enhance these processes. This
paper seeks to identify difficulties on the process of implementing agile projects, more
specifically Scrum, as well as to identify characteristics of how contracts are managed in
this type of project in a sample of software companies in Belo Horizonte. This work ob-
served that, for high administration, the main challenge is on reducing the degree of control
in the project and consequently in the team. To the Scrum Team, the greatest obstacle is on
the lack of capacity and knowledge of the methodology. The Client finds participating in
the daily meetings difficult. Regarding how contracts are established, the study identified
that some agile principles have not been applied, but companies are concerned with soft-
ware quality.

Keywords: Agile Methods Implementation. Scrum. Contract Management.
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1 INTRODUCAO

A cada dia aumenta a necessidade de se aprimorar o gerenciamento de projetos e sdo
buscadas técnicas de constru¢do de software que acelerem o desenvolvimento. As metodologias
ageis sdo utilizadas para alcancar esse tipo de objetivo utilizando os conceitos de rdpido desen-
volvimento agregando valor ao cliente. Uma destas metodologias € o Scrum (PHAM; PHAM,
2012).

Por se tratar de uma técnica de valores informais, os métodos dgeis e, dentre eles o
Scrum, valorizam mais o que € produzido sem se preocupar tanto com registros e documentagao.
Uma das premissas do Scrum € que seja facil realizar mudancgas no sistema caso o cliente deseje.
Entretanto, essa maior flexibilidade em relagao as mudancas pode demandar algumas alteracdes
na maneira como os projetos sdo conduzidos nas organizacdes e ainda, mais especificamente,

como os contratos sdo celebrados e gerenciados (COHN, 2011).

A transi¢do para o Scrum, ou qualquer método 4gil, nem sempre € facil ou direta, pois
geralmente as praticas dentro de uma empresa sao enraizadas e qualquer mudanca €, muitas ve-

zes, rejeitada pelos profissionais envolvidos ou nio € apoiada suficientemente pela alta direcéo.

Com esse trabalho, pretende-se levantar quais sio as principais dificuldades na implan-
tacdo de métodos 4geis, particularmente o Scrum e, mais especificamente, quais tém sido as
préticas formais e informais de celebragdo e monitoramento de contratos a fim de evidenciar
as dificuldades encontradas no cumprimento dos acordos contemplados entre o cliente e os res-
ponsdveis pelo projeto nas empresas e em geral na condugao destes projetos. O escopo deste

trabalho se restringiu a algumas empresas de Belo Horizonte.

Este artigo estd organizado da seguinte forma. A Se¢do 2 apresenta conceitos relaciona-
dos a métodos dgeis em geral e a metodologia Scrum. A Secao 3 explica a proposta de aplicagcdo
deste trabalho enquanto a Secao 4 apresenta os resultados desta aplicagdo. A Se¢do 5 encerra o

trabalho com suas conclusoes e propostas de trabalhos futuros.

2 METODOS AGEIS E SCRUM

Em busca de praticas de gerenciamento e execucdo de projetos mais eficazes surgiu, em
2001, o Manifesto 4gil de Desenvolvimento de Software, cujo objetivo foi reunir as melhores
préticas de desenvolvimento utilizadas valorizando o funcionamento do software, relaciona-

mento com cliente e a resposta as mudancas (BECK et al., 2001).

Para um desenvolvimento ser considerado 4gil deve seguir algumas caracteristicas im-
portantes, como, constante incremento, cooperagdo, transparéncia, adaptabilidade, iterativi-

dade, auto-organizagdo, emergéncia, periodos de reflexdo e introspec¢do, incorporacao de feed-
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back rapido, modularidade, restricdo de prazo, parcimonia, convergéncia, orientagdo a pessoas,
colaboracio, equipes pequenas, testes constantes, equipes locais e cortesia (ABRANTES; TRA-
VASSOS, 2007).

O método agil Scrum emprega uma abordagem iterativa e incremental, construindo um
produto gradativamente, possibilitando o aperfeicoamento, a previsao de riscos e medidas de
controle (COHN, 2011).

O Time Scrum € formado pelo Product Owner, a Equipe de Desenvolvimento e o Scrum
Master. A equipe € caracterizada por ser multifuncional e auto-organizével, ou seja, cada inte-
grante possul autonomia e pode realizar diferentes atividades. O Product Owner representa o
cliente e € o membro da equipe responsavel pela visao do produto, pelos itens e também pela
priorizacdo do backlog no ponto de vista empresarial levando em consideracao aspectos como
valor, risco, prioridade e necessidade. O dono do produto deve ser disponivel, comunicativo,
determinado, deve responder com autoridade e ser especialista no negécio (COHN, 2011). Por
sua vez, a Equipe de Desenvolvimento (Time Scrum) é responséavel por todas as atividades de
constru¢do do software dentro de uma equipe Scrum, indo da redagdo de requisitos até o projeto,
codificacdo e testes (PHAM; PHAM, 2012).

O Time Scrum trabalha integrado. Nao ha diferenciacdo entre os papéis desempenha-
dos e nao existe o tamanho ideal de uma equipe de desenvolvimento, basta ela ser pequena
o suficiente para ser caracterizada 4gil e grande o bastante para conseguir completar o traba-
lho (SCHWABER; SUTHERLAND, 2014). O Scrum Master é o especialista na metodologia
Scrum cuja responsabilidade € ajudar o restante da equipe e a empresa a entender e aplicar suas
préticas no projeto. Entre seus deveres estdo ajudar o Time a criar os itens do backlog, encon-
trar as melhores técnicas para o gerenciamento desses itens, treinar a equipe e ajudar a remover
impedimentos (PHAM; PHAM, 2012).

O Scrum define conceitos importantes referentes a aplicacdo do processo no periodo do
projeto. O backlog do Produto € um desses conceitos e consiste em uma lista ordenada das
exigéncias daquele produto. Ele é dindmico e pode ser atualizado a medida que vao sendo cum-
pridos ou surgem novos requisitos. Durante o desenvolvimento dos itens do backlog existem
periodos de tempo fixo onde o Time trabalha para entregar algo de valor ao cliente; o tempo
determinado para essas entregas ¢ denominado sprint (COHN, 2011). As sprints sdo iteragdes
sequenciais e formam um ciclo fixo, durante o qual a equipe se compromete a transformar os
requisitos selecionados para aquela entrega em um incremento do produto (PHAM; PHAM,
2012). A Figura 1 ilustra o ciclo de vida de um projeto Scrum, destacando as rotinas e produtos

de trabalho gerados.
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Figura 1 - Ciclo de Vida Scrum.

The Daily
S

Fonte: community.dynamics.com

Em projetos dgeis existem algumas varidveis que devem ser consideradas antes da es-
colha do contrato. Algumas delas sdo: o gerenciamento de necessidade de incrementos, a
informalidade na definicdo das entregas, a abertura para a variacdo do escopo e as alteracdes
incrementais (PHAM; PHAM, 2012).

2.1 Dificuldades na Implantaciao de Métodos Ageis

Segundo (COHN, 2011), existem alguns fatores que tornam dificil o processo de tran-
sicdo durante a implantacdo do Scrum. Para que uma mudanga organizacional ocorra de forma
bem sucedida, € necessdrio ter apoio tanto da alta geréncia como dos demais colaboradores. No
caso de falta de envolvimento da geréncia, a Equipe sofrerd uma resisténcia que nao podera ser
superada pelos niveis inferiores. Provavelmente isso ocorrerd quando o processo com Scrum
interferir nas dreas externas a Equipe e, de maneira geral, os gerentes de nivel médio atacam
a metodologia para defender seus departamentos. Se a falta de envolvimento for da Equipe, a
mudanga serd bem acolhida no inicio e logo deixada de lado. As pessoas que executardo as

tarefas precisam colaborar para que essas realmente possam ocorrer.

Outro fator estd na dificuldade de definir um estado final para o projeto baseado no
Scrum, ja que a metodologia possibilita adaptacdes e sugere melhorias continuas durante todo

o processo de implantagdo.

O Scrum é uma metodologia que propde mudangas estruturais, afetando todas as tarefas
e hébitos enraizados dos profissionais envolvidos. E isto ndo acontece apenas na drea da tecno-
logia, mas sim em todos os setores da empresa, que devem adaptar suas rotinas a forma como os

projetos com Scrum serdo executados. Logo, a resisténcia pode vir de qualquer departamento
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da organizacao.

Nao deve ser novidade o fato de que algumas pessoas resistirdo a mudanca para o Scrum.
Uma transi¢cao como a feita para o Scrum gera uma grande revolu¢do na empresa. As responsa-
bilidades aumentam, as relacdes de subordinacio sdo alteradas, o poder organizacional muda e
as expectativas também. Algumas pessoas resistem para obter ganhos pessoais ou profissionais
com as mudancas; outras resistem para perder. Entre as razdes para a resisténcia, podem ser
mencionadas: falta de conhecimento, medo do desconhecido, perda de seguranca no trabalho do
ponto de vista de funcionarios; e do lado de gerente, falta de tempo, medo de perder o controle
e autoridade e conforto com o status quo (COHN, 2011).

2.2 Geréncia de Contratos

A principal tarefa da geréncia de contratos € garantir que os fornecedores concordem
com as condi¢des e metas contidas nos contratos. O maior problema detectado nas aquisi¢oes
de sistemas de software refere-se as praticas de gerenciamento. O problema caracteriza-se pela
falha continua na aquisi¢do de grandes sistemas de software, um crescimento dos esforcos para
manter o custo, o prazo e para atingir os objetivos definidos (GUERRA; ALVES, 2004).

Antes de iniciar um projeto € necessdrio verificar qual serd a forma de contratagdo que
serd regida entre a empresa desenvolvedora do software e o cliente. Os principais tipos de
contratos utilizados sdo: contrato de preco fixo, contrato de custo reembolsdveis e contrato por
tempo e material. O tipo de contrato usado e os termos e condi¢des especificos do contrato
definem o grau de risco que esta sendo assumido pelo comprador e pelo fornecedor (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2012).

O contrato de preco fixo € empregado quando o escopo a ser desenvolvido pode ser bem
detalhado pelo cliente. Nele podem ser estabelecidos objetivos para serem atingidos ou supe-
rados (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2012). Normalmente neste tipo de contrato
o fornecedor é quem tem maior risco, pois o software s6 serda considerado concluido quando o

cliente entender que ndo existe a necessidade de realizar mais nenhuma mudanca.

Ja o contrato de custos reembolsdveis € adotado quando o cliente tem dificuldades em
detalhar o seu escopo e deixa essa tarefa a cargo do fornecedor. Esta categoria de contrato en-
volve o reembolso pelos custos reais do fornecedor acrescidos de uma remuneracdo (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2012). Ele requer uma relacdo de confianca entre as partes
envolvidas ja que os custos até entdo desconhecidos s6 serao repassados ao cliente ao final do

projeto.

O contrato por tempo e materiais estabelece o pagamento através do custo do da mao
de obra medido pelo seu tempo de utilizacdo ou pelo custo dos materiais utilizados. Assim

como o contrato de custos reembolsdveis este contrato deve ser definido quando o cliente ndo
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consegue determinar completamente o escopo do projeto. Por conter aspectos dos acordos de
custos reembolsdveis e de preco fixo o contrato por tempo e material é considerado hibrido
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2012).

Em projetos dgeis existem algumas varidveis que devem ser consideradas antes da es-
colha do contrato, algumas delas sdo o gerenciamento de necessidade de incrementos, a in-
formalidade na defini¢do das entregas, a abertura para a variacdo do escopo e as alteracdes
incrementais. Projetos dgeis trabalham, ainda, ao contrario de projetos tradicionais, fixando os

recursos e o tempo e deixando o escopo varidvel.

3 METODOLOGIA

Este trabalho teve como foco analisar as dificuldades de implanta¢do de Scrum bem
como um estudo dos mecanismos de contratacdes formais e informais adotadas pelas empresas
de software e os principais acordos e exigéncias feitas tanto a equipe de desenvolvimento quanto
ao cliente. Nao foi possivel ainda realizar a pesquisa em um universo de empresas que pudessem
ser considerada representativa em termos estatisticos, porém, acredita-se que ja foi possivel

identificar caracteristicas importantes do atual cendrio de contratacao em Belo Horizonte.

Inicialmente, foi elaborado um conjunto de perguntas abertas, que abordavam conteudos
especificos, com o objetivo de diagnosticar caracteristicas relevantes do processo de contratacdo

em empresas dgeis e com isso guiar a elaboracao do formuldrio de questdes final.

A partir das respostas coletadas das empresas de software e com a ajuda de alguns pro-
fissionais da drea, que aceitaram participar da pesquisa, foi elaborado um questiondrio piloto de
perguntas fechadas com o objetivo de investigar como as empresas que utilizam o desenvolvi-
mento Scrum celebram seus contratos e quais sao suas caracteristicas principais. Esse questio-
ndrio foi enviado a uma gerente de projetos que participou da pesquisa opinando e validando as

questdes abordadas.

Ap6s o fechamento das perguntas o questiondrio foi disponibilizado na web através de
uma ferramenta gratuita, o SurveyGizmo (http://www.surveygizmo.com/). Em paralelo, com o
intuito de selecionar uma amostra de pesquisa, foi feito um levantamento das empresas publicas
e privadas de desenvolvimento de software em Belo Horizonte que utilizam o Scrum em projetos
internos ou que prestam servicos de desenvolvimento a terceiros. O contato com essas empresas
foi feito via e-mail e telefone e a amostra escolhida foi baseada nas empresas que concordaram

em realizar o estudo de caso.

No periodo de 01/10/2013 a 18/10/2013, o formulario ficou disponivel na web para co-
leta de respostas. Inicialmente 20 empresas foram convidadas a participar da pesquisa e ao final
do periodo de coleta de dados foram obtidas 15 respostas, uma por empresa. O estudo foi base-

ado nas respostas de pessoas que conheciam o processo de contratacao e que desempenhavam
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algum papel no desenvolvimento 4gil. Apds essa andlise, foi feito um diagndstico das principais

causas de problemas relacionados a geréncia de contratos.

4 RESULTADOS

4.1 Perfil das Empresas Entrevistadas

O estudo foi feito em 15 empresas da regido de Belo Horizonte, sendo 2 publicas e 13
privadas. Entre as organizacdes analisadas constatou-se que 28,6% utilizam Scrum hd mais de
3 anos, enquanto, cerca de 42,9%, ainda ndo completaram o primeiro ano de aplicacdo. Os
gréficos exibidos na Figura 2 mostram o tempo de atuacdo no mercado e o periodo de adogao

da metodologia nas organizacoes.

Figura 2 — (a)Tempo da empresa no mercado (b)Tempo com Scrum

Tempo no Mercado Tempo com Scrum

B Menos de um ano [ Menos de um ano
O Entre 1 e 5 anos [0 Entre 1e 2 anos
[ Entre 5 e 10 anos O Entre 2 e 3 anos
O Acima de 10 anos B Acimade 3 anos

As empresas selecionadas possuem um ntimero satisfatorio de clientes que sdo atendi-
dos em projetos e equipes diferentes. Verificou-se que a maioria delas, 71,4%, desenvolvem
software internamente, ou seja, atendem apenas as suas proprias demandas e ndo possuem ou-
tras empresas como cliente. A menor parte, cerca de 28,6%, também desenvolve internamente
diante de suas proprias necessidades, mas tem como foco atender ao cliente externo. Nenhuma
das empresas avaliadas desenvolve exclusivamente para o mercado externo. A Figura 3 mostra
o cargo e papel de cada respondente no Time Scrum.
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Figura 3 — (a)Cargo na empresa (b)Papel no Scrum

Cargo na Empresa Papel no Scrum

7.14%

14.28%

[0 Analista de Testes

[0 Arquiteto de Software

B Gerente de Projetos

O Analista de Desenvolvimento
@ Analista de Sistemas

B Product Owner
O Scrum Master

B Cesenvolvedor
O Gerente de Projetos

Além disso, em relagcdo ao perfil do profissional entrevistado, foi possivel verificar que
28,6% dos respondentes ainda ndo completou um ano de vivéncia com o desenvolvimento 4gil.
A maior parte das pessoas entrevistadas, cerca de 50%, trabalha com Scrum entre 1 e 2 anos,
enquanto 14,3% atua com a metodologia entre 2 e 3 anos. Apenas 7,1% possuem mais de 3
anos de experiéncia. Os gréficos da Figura 4 comparam o tempo de experiéncia na empresa
com o de Scrum dos respondentes.

Figura 4 - (a)Tempo do profissional na empresa (b)Tempo com Scrum

Tempo na empresa Tempo com Scrum

B Menos de um ano B Menos de um ano
O Entre 1 e 5 anos O Entre 1e 2 anos
B Entre 5 e 10 anos [0 Entre 2 e 3 anos

B Acimade 3 anos

4.2 Diagnéstico das Dificuldades na Implantacio do Scrum

Foi feito um levantamento das metodologias dgeis que sdo ou ja foram utilizadas nas

empresas antes da implantacdo do Scrum. 23,1% dos entrevistados ndo souberam se alguma
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metodologia foi utilizada, enquanto apenas 15,4% ja utilizaram o eXtreme Programming (XP)
e 61,5% disseram nunca ter utilizado outra metodologia. Este dado demonstra o Scrum como

preferéncia para gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software.

A metodologia Scrum permite adaptacOes durante sua implantacdo e sdo varios os fa-
tores que necessitam de atencdo para que o impacto destas modificacdes seja pequeno e nao
comprometa a implantacdo da metodologia. Dentre 21 respostas colhidas (era possivel sele-
cionar mais de uma alternativa), os fatores apontados como maiores motivos para adaptacoes
foram capacitacao da Equipe, com 46,2% das respostas, e outras ferramentas, metodologias
ou processos ja utilizados, também com 46,2%. 23,1% das adaptagdes foram feitas devido ao
espaco fisico, 23,1% pela baixa disponibilidade do Product Owner e em 23,1% dos casos nao

houve adaptacdes, conforme exibe a Figura 5.

Figura 5 — Motivos de adaptacoes no Scrum durante implantacao.

46.2% 46.2%

23.1%

Espaco fisico. Outras ferramentas, Capacitacdo da equipe. Baixa disponibilidade do MNao foram feitas
metodologias ou cliente-usudrio (Product adaptacies.
processos ja utiizados. Owner).

23.1% 23.1%

As empresas foram questionadas em relacdo ao apoio da Alta Administragdo no pro-
cesso de implantagdao do Scrum. Dentre os casos, 46,2% teve apoio da Alta Administracdo, o
que foi determinante para o sucesso dos projetos, 38,5% teve apoio considerado intermedidrio e
os respondentes informaram que se tivessem um apoio maior da Alta Administracdo o sucesso
do projeto poderia ter sido maior. Em 15,4% dos projetos ndo houve apoio, porém isso nao
impactou negativamente o projeto. Estes resultados nos levam a concluir que o apoio da Alta
Administracdo € essencial para que a implantacdo do Scrum seja realizada e a conclusio do

projeto se dé€ com sucesso.

Um dos aspectos que mais pode causar desisténcia da implantacdo da metodologia 4gil
€ aresisténcia que as pessoas envolvidas nos processos podem ter. Foram analisados motivos de
resisténcia pela 6tica de trés perfis: Alta Administracao, Equipe e Cliente. No questiondrio, era
possivel selecionar quantas alternativas fossem necessdrias para expor a situagdo mais proxima

possivel da realidade.

Para a Alta Administracdo, o que mais causa resisténcia € a diminuicdo do controle
do projeto com 38,5%. Em seguida, o fator mais apontado € o risco de perdas financeiras no
projeto, com 30,8% e em terceiro lugar, a baixa previsibilidade dos resultados do projeto ficou
com 23,1% das respostas. Com a mesma quantidade de avaliagdes, 15,4%, ficaram a falta

de envolvimento no planejamento da solugdo, o fato de os profissionais envolvidos quererem
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permanecer em suas zonas de conforto e resistirem a qualquer tipo de mudanga, ndo s6 ao
Scrum, a dificuldade de acompanhar as reunides didrias e de aloca¢do de um Product Owner

disponivel. Estes resultados estao ilustrados na Figura 6.

Figura 6 — Motivos de resisténcia da Alta Administracio

- Menor grau de controle
[ Falta de envolvimento da Alta Administracdo
no planejamento da solucdo

B Baixa previsibilidade dos
resultados do projeto

[l Risco de perdas financeiras no projeto

M Falta de maturidade da equipe

M Falta de apoio da geréncia

B Profissicnais envolvidos querem se manter
em sua zona de conforto e resistem
qualguer tipo de mudanca

. Dificuldade para acompanhar
as reunites diarias
Dificuldades de alocacdo de
um Product Owner disponivel

Para o perfil da Equipe foi possivel identificar como principal motivo para resisténcia
a falta de conhecimento ou capacitagdo no Scrum com 46,2% das avaliacoes. Em seguida,
foram trés aspectos com 38,5% cada: a necessidade prévia de definicio de um conjunto de
requisitos, a falta de maturidade da Equipe e o fato de os profissionais envolvidos quererem
se manter em sua zona de conforto e resistirem a qualquer tipo de mudanca e ndo apenas ao
Scrum. J& a reducdo no controle do projeto é causa de 15,4% de resisténcia da Equipe, sendo
que mais quatro fatores analisados ficaram com 7,7% cada, sdo eles: falta de envolvimento
da Alta Administragdo no planejamento da solugdo e de apoio da Geréncia, risco de perdas
financeiras no projeto e dificuldades de alocacdo de um Product Owner disponivel. A Figura 7
exibe estes resultados do ponto de vista da Equipe.

Figura 7 — Motivos de resisténcia da Equipe
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No perfil do Cliente, a dificuldade de acompanhar as reunides didrias que o Scrum pro-

poe € o que mais causa resisténcia, com 46,2% das respostas. Sendo que os segundos fatores
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mais indicados foram risco de perda financeira no projeto e dificuldades de alocagdo de um
Product Owner, com 38,5% e em terceiro lugar, ficou a necessidade prévia de defini¢do de um
conjunto de requisitos, com 30,8% dos pesquisados. Com 15,4% dos votos ficaram os seguintes
aspectos: a falta de envolvimento da Alta Administracdo no planejamento da solugdo, a baixa
previsibilidade dos resultados do projeto e o fato de os profissionais envolvidos quererem se
manter em sua zona de conforto, resistindo a qualquer tipo de mudanca e ndo s6 ao Scrum. E
por dltimo, com 7,7%, a reducao de controle do projeto e a falta de conhecimento ou capacitacao

na metodologia. Estes resultados estdo ilustrados na Figura 8.

Figura 8 — Motivos de resisténcia do Cliente
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Os respondentes também foram questionados quanto as dificuldades enfrentadas, no ge-
ral, durante o processo de implantacdo da metodologia Scrum. Nesta questdo, era possivel
selecionar mais de uma alternativa, pois € esperado que as empresas tenham varios contratem-
pos. Foram 26 respostas obtidas. A complexidade ou tamanho do projeto foram indicados como
maior dificuldade, com 53,9%, a resisténcia da Equipe em relacdo a metodologia Scrum teve
46,2% e a do Cliente 38,5%. Enquanto a capacitacdo da Equipe teve 30,8% das respostas e

apenas 15,9% disseram ndo ter enfrentado dificuldades (Figura 9).

Figura 9 — Dificuldades na implantacao do Scrum
100

=l
£n

53.9%
" 46.2%
i 38.5%

30.8%

25
15 4%
Capacitacio da Resizténcia da Resisténcia do Méo ha (houve) Complexidade ou
equipe. equipe. cliente. dificuldades. tamanho do

projeto.

Abakos, Belo Horizonte,v. 3, n. 1, p. 18-37, nov. 2014 - ISSN: 2316-9451 29



Identificando dificuldades na implementagdo e geréncia de contratos em projetos ageis de software em Belo
Horizonte

A fim de se verificar se houve sucesso da implantacdo da metodologia, foi feito levanta-
mento da aceitagdo do projeto com Scrum pela Alta Administragdo e 23,1% dos respondentes
informaram que ha inten¢do da Diretoria de implanta-lo novamente em outros projetos, pois o
sucesso foi obtido e 30,8% disseram que j4 existem outros projetos na empresa com a metodolo-
gia. Nenhum entrevistado relatou falta de aceitacdo da Alta Administracdo e 46,2% informaram

que a implantagdo em outros projetos ainda nao foi discutida, como relata o grafico da Figura
10.

Figura 10 — Implantacio do Scrum em outros projetos
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Na maioria dos projetos com Scrum, nao houve desisténcia da implantagao (84,6% dos
casos). Houve desisténcia em 7,7% deles devido a resisténcia da Alta Administragdo; 7,7% por
falhas de comunicacgao entre a Equipe; e 7,7% pela baixa participagdo do Cliente (mais de uma
razdo podia ser selecionada). Isto evidencia que, de maneira geral, a implanta¢do do Scrum é
bem sucedida e tida como metodologia eficiente diante dos profissionais envolvidos, fazendo

com que projetos sejam concluidos com éxito.

4.3 Diagnéstico da Geréncia de Contratos em Projetos Scrum

O segundo aspecto abordado nesta pesquisa, apds a identificacdo de dificuldades do
processo de implantacdo do Scrum, foi o estabelecimento e a geréncia de contratos neste tipo
de projeto. Como foram observadas expressivas preocupacoes e resisténcias na implantacdo
relacionadas a possivel perda de controle e também ao risco de perdas financeiras no projeto,
por parte de mais de um tipo de envolvido, procurou-se analisar que caracteristicas os tipos de

contratos estabelecidos nestes projetos possuem.

Foram analisados aspectos do comportamento do cliente nos projetos e verificou-se que
pouco mais da metade deles ndo encontra muitas dificuldades em se comprometer com a me-
todologia Scrum, o equivalente a 53,9%. Para 23,1%, a dificuldade em se comprometer existe

na maioria dos projetos enquanto 15,4% considera a metodologia complicada e dificil de ser
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seguida. Apenas uma empresa das pesquisadas possui parceiros com maior maturidade no de-

senvolvimento 4gil e que ndo apresentam dificuldades em se comprometer com a metodologia.

Quanto a escrita das histdrias, na maior parte das empresas, 61,6%, o Product Owner
participa da escrita juntamente com a equipe enquanto em 38,4% dos pesquisados, a equipe
escreve as histérias sozinhas sem a interven¢ao do Product Owner. Esse aspecto reflete direta-
mente na priorizacdo do backlog e na entrega dos artefatos.

As empresas foram também questionadas sobre os itens de maior responsabilidade do
Product Owner. A Figura 11 mostra que, com 84,6%, o comprometimento na priorizacdo do
backlog aparece em primeiro lugar. Em seguida com 76,9% ¢é listada a disponibilidade do

responsavel pelo produto juntamente com sua agilidade no atendimento.

Figura 11 — Responsabilidades mais importantes do Product Owner
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Analisando aspectos especificos relacionados a contratagdo, foi possivel perceber que
53% das empresas contratam por horas de desenvolvimento sem se comprometer com um es-
copo definido, o que funciona bem em projetos Scrum, pois o escopo € a principal varidvel do
projeto. O contrato por pontos de fun¢do € utilizado por 23,1% das empresas entrevistadas, en-
quanto 15,4% contratam por escopo e preco fixo. Cerca de 7,7% definem um escopo limitado
deixando fixo o nimero de horas/recursos, desenvolvendo apenas os itens compreendidos entre
esses limites. Na maioria das empresas, 79%, foi observado que tanto a equipe de desenvolvi-
mento quanto o cliente sdo consultados durante a elaboracao do contrato, porém em 21% dos

casos apenas a drea comercial participa da contratacdo nio envolvendo as demais partes.

A respeito da definicdo de datas para término do projeto, 53,9% definem data para tér-
mino apenas com o decorrer do projeto quando os requisitos contratados vao sendo desenvolvi-
dos; 30,8% dos entrevistados s6 considera o fim do projeto quando os requisitos sdo cumpridos
e aceitos pelo cliente, enquanto em poucos casos (15,4%) a data é definida no momento da
contratacao.

Foram verificados quais os principais itens restringidos em contratos dgeis. A Figura
12 apresenta como principais restricdes as datas para entregas dos itens desenvolvidos em cada

sprint € a autorizagdo para uso de mao-de-obra terceirizada.
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Figura 12 — Restricoes estabelecidas em contratos
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Apenas uma empresa nao citou restricdes sobre a equipe de desenvolvimento do pro-
jeto. Todas as outras alegaram que os clientes exigem no contrato critérios a respeito da equipe,
sendo o principal item a experiéncia dos integrantes. Times que trabalham hd um bom tempo
juntos ou que tenham desenvolvido produtos com sucesso para o cliente sdo procurados e pri-
orizados. Eles alegam que o relacionamento entre os integrantes € melhor e consequentemente
a produtividade aumenta. 46,2% das empresas usam o mesmo time durante todo o projeto, em
outras 23,1%, o time se mantém para varios produtos, enquanto em 30,8% delas o time sofre
varias alteragdes dentro do mesmo projeto. O que normalmente ocasiona essas modificacoes €
a experiéncia dos desenvolvedores, que sao alocados para desenvolver itens que possuem maior

dominio e posteriormente sdo realocados em outros projetos.

Foram questionados os aspectos contratuais que determinam o tamanho e a caracteristica
das sprints. Pode-se perceber que 38,5% dos projetos pesquisados incluem estérias na sprint
durante seu andamento. A maioria, cerca de 53,9%, relataram que a inclusdo pode ocorrer
mas que sio evitadas, portanto s acontecem em casos de grande necessidade. Para 7,7% das

empresas as estorias podem sim ser incluidas desde que o projeto esteja nas fases iniciais.

Quanto a normaliza¢do no tamanho das sprints, 23,1% das empresas adotam um tama-
nho tnico e padrdo para os projetos e dreas, enquanto 46% delas tentam manter esse nimero
fixo, mas em situacdes especiais abrem excecdes de modificagdo. Outros 30,8% ndo estipulam
em contrato esse tipo de informacgdo e permitem alteracdes ao longo do projeto a medida que

seja necessdrio.

Entre os principais problemas encontrados no ndo cumprimento do contrato em relagio
as entregas estd o dimensionamento incorreto das estorias. A Figura 13 apresenta as principais

razdes encontradas para o problema nos calculos.
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Figura 13 - Principais motivos do dimensionamento incorreto das estorias
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Observa-se ainda que 46,2% dos projetos ndo possuem grandes problemas com o deta-
lhamento dos requisitos enquanto 15,4% apresentam retrabalho devido a requisitos mal deta-
lhados e 38,5% se deparam com o problema, mas ndo em todos os projetos e dreas. O resultado
apontou que os projetos que possuem pouco detalhamento dos requisitos na fase de conversa-
cdo apresentam maiores evidéncias de retrabalho; isso destaca a importancia de aprofundar na

apresentacio e entendimento dos itens a serem desenvolvidos.

Em relacdo ao conceito de artefato “pronto”, espera-se que os itens sejam entregues
atendendo todos os requisitos do cliente. Verificou-se que 14,14% das empresas ndo avaliam a
qualidade com que o artefato foi produzido para considera-lo pronto. Outros 46,2% avaliam a
qualidade, mas ele ndo € objeto principal de andlise, podendo assim ser considerado concluido,
caso o tempo de constru¢@o ou custo ultrapasse o planejado. No entanto, 38,5% prezam primei-
ramente pela qualidade dos artefatos e ndo os considera concluidos até que sua qualidade seja

satisfatoria.

Algumas das empresas pesquisadas levantaram a informacgado que os clientes muitas ve-
zes procuram empresas de desenvolvimento de software que tenham um processo mais maduro
e que utilizem diretrizes de acompanhamento. Foi diagnosticado que nem todas as empresas
que utilizam Scrum possuem diretrizes que norteiem o desenvolvimento, algumas possuem, mas

sdo informais, como mostra a Figura 14.
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Figura 14 - Orientacao sobre uso da metodologia agil
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Até que o Time esteja totalmente integrado e que possua certa experiéncia no desen-
volvimento 4gil, verifica-se que pode haver atraso nas entregas dos artefatos desenvolvidos. A

Figura 15 ilustra qual o comportamento do cliente caso o escopo planejado ndo seja entregue
no prazo.

Figura 15 - Posicionamento do cliente perante escopo nao entregue
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Como critério de aceitacdo, as empresas foram questionadas sobre os aspectos que con-
sideram mais importantes a serem tratados no momento da contratagio, para que os itens mais
criticos do projeto sejam assegurados e que seu desenvolvimento aconteca da melhor forma,
tanto para a equipe de desenvolvimento quanto para o cliente. A Figura 16 apresenta o resul-

tado no qual o acompanhamento e feedback do cliente aparecem em primeiro lugar.
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Figura 16 — Principios considerados mais importantes durante a contratacio
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4.4 Analise dos Resultados das Caracteristicas dos Contratos

Entre as principais caracteristicas de projetos Scrum estd a definicdo de um escopo va-
ridvel. Em andlise as formas de contratacido adotadas, pode-se concluir que parte das empresas
ndo utilizam algumas das caracteristicas basicas do desenvolvimento &dgil, definindo assim o
escopo do projeto no momento da contratacdo. Esse comportamento afeta diretamente outros
principios da metodologia, pois alguns aspectos como a data para término e a prioriza¢do de um
desenvolvimento focado nas necessidades do cliente deixam de ser itens principais para serem

aspectos fechados e ndo dinamicos do projeto.

Nao hd um senso comum entre os itens garantidos nos contratos. Em alguns casos
as empresas consideram importante manter alguns aspectos no acordo, mas 0s mesmos nao
sao contemplados ou assegurados em seus contratos. Um exemplo disso € acompanhamento
e feedback do cliente, que € listado em primeiro lugar no ranking dos itens essenciais a serem
garantidos, mas que na realidade o Product Owner nem sempre estd disponivel para participar

das reunides principais.

As empresas ndo costumam assegurar que a defini¢do do tamanho das sprints seja feita
no momento da contratagao, pois acreditam que assim se tornam independentes e desenvolvem
conforme suas necessidades. Percebe-se que ao contrario do que pensam esta ndo € uma boa
pratica. A falta de defini¢do de um periodo de entrega padrdo pode prejudicar o acompanha-
mento do projeto, a previsdo de desenvolvimento, a medi¢do do desempenho e prejudicar as

estimativas para o proximo periodo.

Nota-se a importancia de se melhorar o processo de estimativas. Seu mau dimensio-
namento impacta diretamente na entrega dos artefatos, pois hd retrabalho no desenvolvimento.
Uma sugestao para resolver esse desafio seria dedicar um maior tempo na etapa de conversacao

para o entendimento dos requisitos e trabalhar com equipes conhecidas, que se relacionam bem
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e apresentam alta produtividade.

Um ponto interessante observado foi que a ateng@o para o desenvolvimento vem sendo
focada na qualidade dos artefatos. Algumas empresas nao consideram o artefato “pronto” até
que sua qualidade seja satisfatoria para suprir as necessidades do cliente. Essa medida deve ser
adotada pelas empresas, pois um dos pilares do desenvolvimento agil é desenvolver software de

maneira simples, mas priorizando a qualidade.

5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi identificar dificuldades enfrentadas pelas organizacgdes, do
ponto de vista da Alta Direcdo, do Cliente e da Equipe, em implantar métodos dgeis, mais es-
pecificamente a metodologia Scrum. Com base nos resultados, foi observada uma preocupagao
com alguns aspectos que podem ser garantidos em contratos. Assim, o trabalho procurou tam-
bém diagnosticar como € regida a forma de contratacdo nos projetos dgeis, sejam elas firmadas
formalmente ou ndo, e apresentar os principais problemas encontrados nas empresas em acoes
mal contratadas. Foi analisada uma amostra de empresas da cidade de Belo Horizonte. O fato
da amostra estar restrita a Belo Horizonte € uma limitacdo do trabalho, pois as caracteristicas
identificadas neste estudo podem nao se reproduzir no restante do pais. Entretanto, acredita-se
que este trabalho ja conseguiu identificar comportamentos importantes no que se refere a gestao

de contratos em projetos dgeis de desenvolvimento de software.

Os fatores identificados como motivadores de dificuldades na implantacdo de Scrum
sdo diferentes de acordo com o perfil entrevistado, mas em geral, alguns fatores apontados
como dificultadores na transi¢ao para o Scrum foram: o tamanho e complexidade do projeto,
possivel perda de controle, a capacitacdo da Equipe e conciliagdo com processos jd existentes

na empresa.

Quanto a analise dos mecanismos de estabelecimento de contratos, nao foi identificado
um resultado Unico ao tentar distinguir a caracteristica considerada mais importante pelas em-
presas nestes documentos, porém grande parte delas apontou aspectos relevantes ao processo de
contratacdo. Entre os principais resultados foram observados a preocupagdo com a qualidade
dos artefatos desenvolvidos, os problemas com a falta de padronizacido das sprints, a neces-
sidade de melhorar a estimativa de requisitos e algumas nao conformidades relacionadas aos

principios Scrum definidos no contrato.

Como trabalhos futuros, pretende-se aumentar a amostra de empresas, aplicar o estudo
em outras cidades e regides brasileiras por meio de entrevistas e ainda buscar relagdes entre os

tipos de contratos e o sucesso ou fracasso dos projetos estudados.
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