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REsSuUMO

O trabalho virtual vem ganhando espaco no mercado principalmente em startups, nas quais
recursos sdo escassos, e toda economia de tempo e dinheiro tende a ser preferida. Neste
contexto, problemas oriundos dessa gestdo remota enfrentados por um empreendimento digital
S0 comuns e meios para tentar sanar estes devem ser adotados viabilizando a execucdo dos
projetos. Logo, esse artigo possui 0 objetivo de diagnosticar os gargalos do processo de gestéo
do projeto da startup estudada, executado via home office desde seu nascimento, e analisar 0s
resultados da implementacdo o método Scrumban. Também como objetivo, essa obra vai
referenciar o case de sucesso de outra empresa, que adota 0 méetodo citado sob circunstancias
parecidas de ambiente de trabalho e tipo de produto. Em seguida, serdo descritos os pontos
melhorados e os que ainda podem ser melhorados. Apos as entrevistas serdo discutidos 0s
problemas em destaque: falha de comunicacéo, falta de conhecimento de métodos de gestdo

alem do Scrum e falta de controle dos processos de gestéo.
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1. INTRODUCAO
As startups tem ganhado a atencédo de inUmeras areas de atuacdo devido a crescente ascensao
da tecnologia, inovagédo e as crescentes exigéncias dos consumidores modernos. Mediante a

dificuldade de inovar e a restricdo dos recursos como dinheiro e desenvolvimento técnico, €
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percebida uma necessidade de que a gestdo do projeto, alocagdo destes recursos e tomadas de
decisOes sejam realizados de forma eficaz. Para isso, métodos com esses objetivos surgiram, e
continuam se desenvolvendo, para auxiliar os empreendedores a escolher os melhores caminhos
(SOUZA et al.,2017).

O presente estudo tem como base o empreendedorismo digital (ED), caracterizado por novos
produtos e servigos baseados na internet, o que, diferentemente do empreendedorismo
tecnologico (ET), ndo utilizam tecnologia fisica (GIONES; BREM, 2017). A cria¢do de uma
startup digital como um novo negdcio dentro ou ndo de uma empresa ja existente é o que define
0 ED (ZAHEER; BREYER; DUMAY, 2019). Shen, Lindsay e Xu (2018) definem o ED como
"novos negocios e a transformacgdo de negdcios existentes por meio da criacdo de novas
tecnologias digitais ou de novos usos de tecnologias digitais existentes™. Apds o entendimento
do conceito de empreendedorismo digital foi assimilado que a internet é o principal aliado desse
tipo de negdcio: devido a sua infraestrutura de operacao ser totalmente baseada em computacéo
em nuvem (GIONES; BREM, 2017), o que viabiliza o trabalho em equipe a distancia.

A pandemia da Covid 19 propiciou énfase no trabalho a distancia, e 0 que estava se tornando
tendéncia para startups, se tornou foco. Os avangos tecnoldgicos permitem o trabalho remoto e
a colaboracdo em equipes virtuais, e a convergéncia para o regime de trabalho virtual é
consequéncia do rapido desenvolvimento das tecnologias de informagdo (ABARCA; PALOS-
SANCHEZ; RUS-ARIAS, 2020). Em sua pesquisa, Abarca, Palos-Sanchez e Rus-Arias (2020)
afirmam que o estudo nesta area tem se tornado cada vez mais importante: o0 medo de novas
pandemias e a economia de custos com transportes certamente promoverdo o avanco das
tecnologias que possibilitam o home office. Porém, novos problemas tendem a aparecer, como
falta de conhecimento dos empreendedores sobre alternativas de estilos de gestéo, falhas de
comunicacao e de controle de processos.

Nesta obra, serdo retratadas as dificuldades de comunicacédo e gestdo enfrentadas pela startup
P, junto as solu¢des adotadas pela empresa D contra essas adversidades. Os dois negdcios foram
0s objetos de estudo da pesquisa. Para o embasamento tedrico, foram abordados os conceitos e
principios de trés frameworks do mundo tecnol6gico: Scrum, Kanban e Scrumban, expondo
alternativas de estilos de gestdo. O objetivo geral deste artigo é entender os problemas
enfrentados pela startup P e analisar se houve melhoria na entrega dos resultados apds as
mudangas no processo de gestdo do projeto, considerando o ambiente de trabalho virtual de

toda a equipe. A gestdo da organizacao, que era composta pela metodologia Scrum, buscava
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melhorar a comunicacgdo da equipe e uma forma mais eficiente de metrificar as prioridades de
execucdo do projeto.

Segundo Ferrédo e Canedo (2015), o Scrum aplicado exclusivamente em determinados contextos
organizacionais nao tém se mostrado efetivo no que se refere ao gerenciamento de tarefas,
necessitando assim, combinar-se com outro modelo, como o método Kanban, para que as
expectativas de agilidade sejam mantidas. A comunicagdo interna da startup P dependia
exclusivamente das reunides de review (revisao) e planning (planejamento) de cada sprint, ja
que os horarios disponiveis de trabalho para a realizacdo das reunides diarias requeridas pela
metodologia Scrum eram incompativeis entre os integrantes. Neste trabalho, foram analisados
0s pontos fracos da gestdo do projeto, que usava em sua maioria 0s conceitos do Scrum, e foi
constatado que varios aspectos do modelo Kanban eram mais adequados para a realidade da
equipe. Assim, buscou-se reunir alguns dos pontos essenciais dos trés métodos para a evolugdo
da gestéo.

Por fim, este artigo exemplifica o caso da Empresa D que adota 0 modelo Scrumban de gestéo
e que obteve sucesso com sua aplicacdo. Devido a isso, a startup P implementou o modelo
Scrumban e os resultados obtidos foram descritos neste trabalho. Logo, essa obra pode
colaborar para empreendimentos digitais, no qual anseiam melhorar a gestdo do
desenvolvimento dos projetos ou ao menos conhecer outras possibilidades para futuras

aplicacoes.
2. REVISAO TEORICA

2.1 Gestdo Agil: Scrum e Kanban

Entre os varios métodos de gestdo, existem os métodos ageis (AMBLER, 2002), também
chamados de métodos leves (FOWLER, 2001). Carvalho e Rabechini (2011) comenta que estes
sdo adaptativos e flexiveis em relacdo aos tradicionais e além disso, eles sdo indicados para
cenarios em que existe constante mudanca de requisitos e os resultados devem ser entregues
em pequenos espacos de tempo comparado a gestdo tradicional.

Geralmente, essas metodologias dividem o desenvolvimento em diversas interagdes. No caso
do Scrum, estas sdo chamadas de sprints e realizam entregas ao final de cada uma das
interacdes, de forma que o cliente receba uma versao que no momento agregue o maior valor
ao seu negdcio. Assim, as mudancgas de requisitos podem ser acompanhadas pelos gestores em
cada ciclo e existe uma retroalimentacédo por parte do cliente para a equipe de desenvolvimento,

0 que reduz o risco do projeto. Tais métodos foram influenciados pelas melhores praticas da
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industria Japonesa, particularmente pelos principios da manufatura enxuta implementados pelas
companhias Honda e Toyota (CARVALHO; RABECHINI, 2011).

O Kanban abordado nesta obra se deu com a evolugdo do “antigo” método Kanban da
automotiva Toyota, com a inovadora gestdo visual por cartdes, que segundo Tarne (2011) “O
Kanban foi integrado ao Sistema Toyota de Producdo”. O termo japonés Kanban que deu
origem ao método significa cartdo de avisos. Esse framework ajudou os japoneses a minimizar
a quantidade de estoque disponivel, usando o principio just-in-time para o fornecimento de
pecas. Era preciso haver uma maneira de sinalizar quando os funcionarios estavam prontos para
mais trabalho, e com a evolucdo do framework, estratégias para criar quadros ainda mais visuais

apareceram.
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FIGURA 1 — Exemplo de Quadro Kanban. Fonte: Productivity Improvement of Software Development Process

through Scrumban: A Practitioner’s Approach (2018)

A obra de Alqudah e Razali (2018) explana que o fluxo de trabalho (work flow) é acompanhado
e controlado de forma visual através quadro Kanban (Figura 1). “Isso restringe o trabalho em
andamento via minimizacdo do numero de features (classes de tarefa mais detalhada) a serem
implementados, medicdo e gerenciamento de vazdo, a criagdo de politicas, implementacdo de
rodadas consistentes de feedbacks e melhoria da colaboragdo” (ANDERSON, 2010).
Comparando o método Kanban com o Scrum, o primeiro ndo detalha as préticas e principios
que exige, assim como o segundo tem diversas regras a serem seguidas. No entanto, devido a

sua capacidade de lidar com os desafios que ndo poderiam ser enfrentados por métodos
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passados, 0 Kanban € considerado um método potente (SHALLOWAY, 2011). Além disso, 0
Kanban também mostra melhor eficacia para as equipes que executam o valor do negocio
(ALQUDAH; RAZALL, 2018).

O método Scrum segue os principios do Manifesto Agil de 2001 e, segundo Schwaber e Beedle
(2002), tem como objetivo definir um processo de desenvolvimento de projetos focado nas
pessoas da equipe. De acordo com o estudo Alqudah e Razali (2018), baseado em sua maioria
no ‘Guia do Scrum’ escrito por Sutherland e Schwaber, o método Scrum refere-se a uma
abordagem que permite a geracio e manutencédo de produtos multifacetados. E simples e leve,
mas a compreensdo e implementacdo ainda sdo um desafio. No entanto, 0 Scrum permite 0 uso
de diferentes processos e métodos entre os membros da equipe (SUTHERLAND;
SCHWABER, 2013). Ele adere as regras que vinculam os eventos, funces e artefatos enquanto
também controla os relacionamentos e interaces que ocorrem entre eles. Aqui, a énfase esta
na organizacdo de equipes ndo motivadas por membros externos (ALQUDAH; RAZALI,
2018).

A equipe scrum é composta pelo Product Owner (PO), Scrum Master (SM) e uma equipe de
desenvolvimento (SUTHERLAND; SCHWABER, 2013) que se interagem principalmente
atraveés de sprints, que séo reunides ciclicas para rever as entregas e promover as novas tarefas
a serem executadas no préximo ciclo (geralmente o ciclo dura entre 1 e 3 semanas). No Scrum,
cada equipe realiza suas tarefas de acordo com quatro artefatos: Backlog do Produto, Sprint
Backlog, Incremento do Produto e definicdo concluida. Também, existem cinco tarefas a serem
realizadas pela equipe Scrum para atingir os objetivos: Refinamento do Backlog, Reunido diaria
(chamada de daily scrum ou stand-up meeting), Planejamento (sprint planning), Retrospectiva
(sprint retro) e RevisOes, considerando cada uma das sprints. Desta forma, observa-se que o
método Scrum é visto como um processo prescritivo (ALQUDAH; RAZALLI, 2018).
Entretanto, segundo Ferrdo e Canedo (2015), o Scrum aplicado exclusivamente em
determinados contextos organizacionais, ndo tém se mostrado efetivo no que se refere ao
gerenciamento de tarefas, necessitando assim de combinar-se com outro modelo, como 0
método Kanban, para que as expectativas de agilidade sejam mantidas. Além disso, o Scrum
possui papéis essenciais ao seu funcionamento. O Kanban, no entanto, ndo prescreve qualquer
tipo de papel em sua aplicacdo. Isso ndo significa que nao se possa ter o papel de um PO em
Kanban. Porém, o excesso de papéis pode tornar-se um problema no contexto organizacional
do processo, por isso utilizar somente 0 que é considerado necessario e essencial ao negocio,
pode ser uma melhor abordagem (KNIBERG; SKARIN, 2010).
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2.2 ScrumBan: Juncgdo e Comparacéao
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O ScrumBan é um método &gil hibrido de Scrum e Kanban. Em busca de um método otimizado

se faz essa mistura, a fim de utilizar os melhores pontos de cada um dos dois métodos. Portanto,

é necessaria uma hibridacéo de Scrum e Kanban para aprimorar o método Scrum, omitindo suas

praticas inadequadas e adotando préaticas apropriadas do método Kanban (ALQUDAH;

RAZALLI, 2018). A Figura 2 apresenta uma visualiza¢do do contexto hibrido comentado e foi

usado para embasar o estudo de caso da startup P e da empresa D, ambos objetos de pesquisa

do presente trabalho.
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FIGURA 2 — Semelhangas e diferencas entre Scrum, Kanban e Scrumban. Fonte: Adaptado de
Empirical Investigation of Scrumban in Global Software Development (2018)
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Segundo o estudo empirico feito por Alqudah e Razali (2018), ao realizar um projeto de
desenvolvimento de produto ou servico, € raro 0 método do Scrum ou do Kanban se adequarem
perfeitamente aos critérios do projeto em andamento. O Scrumban apoia 0s membros da equipe
agil a serem criativos no desenvolvimento de novos métodos para atender as suas necessidades.
N&o existem préaticas especificas para o Scrumban, mas os membros da equipe agil precisam
entender quais préaticas do Scrum e do Kanban agregam valor e escolhem as préticas apropriadas
de acordo. O ScrumBan quando utilizado por alguém com experiéncia nos dois métodos,
permite definir a duracé@o dos sprints e limitar o Work-In-Process (WIP), que significa limitar

a quantidade de tarefas em andamento.

3. METODOLOGIA

3.1 Estudo de caso

A metodologia de estudo de caso, segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) é indicado
quando as varidveis investigadas ainda ndo sdo integralmente conhecidas, o fendmeno néo é
completamente compreendido e os resultados deste podem levar a diferentes percepgdes,
gerando novas teorias relevantes. O presente estudo sera realizado com casos multiplos, que
segundo Yin (2011) as provas resultantes de casos mdltiplos sdo consideradas mais
convincentes e o estudo global € visto como sendo mais robusto com relacao ao estudo de caso
anico.

Para melhor conhecimento do contexto do trabalho, a startup P, ainda nascente, possui 5
integrantes: o do comercial, CEO, que melhor representa o cliente perante o time todo, dono do
produto (Product Owner — POQO); o responsavel pela gestdo do projeto e auxilia no
desenvolvimento do produto; e a equipe de desenvolvimento do produto efetivamente, que sdo
3 dos 5 envolvidos, 2 desenvolvedores (um cuida do backend / servidor, e o outro do aplicativo
/ frontend) e 1 designer (designer grafico com énfase em marketing). A equipe P trabalha a
distancia desde a sua criacdo. Ja a empresa D é uma fabrica de software, com cerca de dois anos
de existéncia, possui 14 integrantes divididos nas areas de Tecnologia da Informacdo,
marketing, produto e financeiro. A equipe D trabalha a distancia desde o inicio da pandemia
(em funcdo do COVID 19), mas até o inicio de 2020 trabalhava presencialmente. E importante
destacar que a empresa D foi utilizada neste trabalho como caso de sucesso, em funcgdo de usar

a metodologia Scrumban e obter sucesso na sua aplicacao.
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A pesquisa foi dividida em duas fases. Na primeira, o responsavel pela empresa P, que também
é um dos membros do presente trabalho, coletou dados de duas empresas em entrevistas
conjuntas e individuais. A empresa D esta satisfeita com as suas entregas e vém obtendo sucesso
na aplicacdo da metodologia Scrumban, mas a empresa P esta insatisfeita com suas entrega do
desenvolvimento e buscaram por melhorias na gestdo. O pesquisador usou dados da sua prépria
percepcao e entrevistou os responsaveis diretos da gestdo das duas empresas e da aplicagdo das
mudangas, como CEO (Chief Executive Officer) e CTO (Chief Technology Officer). Estas
entrevistas duraram cerca de 1 hora cada. Com isso, o responsavel da empresa P e também
pesquisador aplicou as principais a¢fes usadas pela empresa D na empresa P, de forma a
melhorar o processo da desta Ultima, que ndo estava com um bom desempenho no ambiente
virtual. Ja na segunda fase do trabalho, foi feita uma conjectura de melhorias na gestdo da
empresa P baseado na revisdo teodrica desse artigo e no bom funcionamento da gestdo da

empresa D.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Analise do resultado do questionario e aplicacdo das mudancas

Apos a andlise da primeira entrevista com as duas empresas, trés fatores se destacaram com a
startup P: falta de conhecimento de métodos de gestdo além do Scrum, falha na comunicacéo
e falta de controle do processo de gestdo. Posterior a isso, 0s responsaveis pela implementacéo
do estilo Scrumban de gestdo realizam as mudancas em dois ciclos de melhorias testando
algumas variacGes de combinacOes e chegaram no modelo ilustrado pela Figura 3, parecido

com adotado pela empresa D, de acordo com o CEO.

Cor Cenario da startup P

Legenda Amarelo Gestéo antiga

Gestdo Nova

Verde-amarelado Gestdo nao alterada
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FIGURA 3 — Situacdo pré e pds melhoria da gestdo da Startup P. Fonte: Elaborado pelos autores

4.1.1 Falta de conhecimento de métodos de gestdo além do Scrum

O CEO, e PO, da startup P enfatizou na entrevista a falta de experiéncia em projetos na area do
empreendedorismo digital, e que conta com a ajuda do SM, que esta mais envolvido com a area,
para direcionar o projeto & melhoria dos processos de gestdo. O SM, ainda em formagdo em
engenharia de producdo, informou que nédo tinha conhecimentos mais aprofundados em outros
métodos de gestdo além do Scrum. A escolha de modificar o0 processo de gestdo com base em
outros métodos de gestdo agil veio de forma arbitraria por parte do SM juntamente com o
orientador do seu Trabalho de Conclusdo de Curso, que possuia estrutura de trabalho
semelhante de acordo com os entrevistados.
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4.1.2 Falha na comunicacéo entre gestores e desenvolvedores

Ao longo da entrevista com os gestores e desenvolvedores do projeto da startup P, que adotam
0 Scrum como método de gestdo, foi constatado que a equipe scrum (PO e o SM) trabalham de
forma remota em fungdo da distancia entre os membros. Outro fato comentado foi que os
envolvidos possuiam outros trabalhos, o que causava divergéncia de horarios disponiveis entre
eles nos dias Uteis. Ao decorrer da entrevista percebeu-se que ndo havia um pleno acordo sobre
0 que estavam planejando para o produto. Também foi notada a auséncia da comunicacdo diaria
(daily scrum) sobre as atividades executadas no dia devido a essa divergéncia de horéarios
disponiveis. Logo, reunides de 3 a 4 horas eram comuns aos domingos, dia no qual realizavam
a sprint review e a sprint planning, de acordo com os entrevistados.

Estas percepces na falha da comunicacao entre o time técnico e os gestores foram confirmadas
pelas proprias palavras do CTO "o jeito que gerem os projetos na outra empresa que trabalho é
0 mesmo e s6 ndo temos 0s mesmos problemas que na startup P porque estamos sendo
monitorados diariamente no proprio ambiente de producdo”. J& na empresa D, o CEO relata
sobre o funcionamento da coleta de informacfes sobre a produtividade diaria do time de
desenvolvimento: "com a gente funciona muito bem relatar as atividades diarias através de
aplicativo de mensagem”, o que despertou o manifesto de interesse por parte da equipe da
startup P como uma possivel solucao.

Outro ponto comentado por parte do time técnico da startup P foi a auséncia de um software de
gerenciamento mais visual dos backlogs a serem implementados no ciclo dos métodos, além de
comentar sobre a recorrente ndo compreensdo destes backlogs. Uma das gestoras da empresa
D entrevistada contou sobre o auxilio do software de gerenciamento e criacdo de backlogs que
utilizam e disse "ele nos ajuda a planejar, metrificar, e deixar visual as prioridades e o limite de
backlogs em andamento”.

4.1.3 Falta de controle do processo de gestéo

A startup P julgou que a substitui¢do de alguns principios adotados do Scrum pelo do Kanban
seja valida desde que o SM se inteirasse dos novos processos e organizasse a mudanca.
Adaptaram a daily para ser realizada por mensagem de texto, assim como o case de sucesso da
empresa D. Também, a empresa P adotou a estrutura visual de gestdo dos quadros Kanban para
as etapas do desenvolvimento (pré e durante), com limitacdo da carga de trabalho simultanea
em desenvolvimento focando nas atividades prioritarias. Vale ressaltar que as iteracdes ciclicas
do Scrum foram mantidas e combinadas a nova documentacdo e disposicdo visual das

atividades nos quadros.
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4.2 Discussao dos resultados

A vontade e disposi¢do da startup P se mostraram importantes para o resultado positivo
percebido nas implementacgdes das melhorias na gestdo. Apos a adaptacdo da daily sendo feita
por mensagem de texto, foi constatado a melhoria da comunicacdo. Além disso, apds a
implementacdo da transicdo para 0s conceitos do Scrumban, foi percebida a melhora da
visibilidade das atividades pré, durante e pds desenvolvimento por parte de todos da equipe
devido a divisdo dos backlogs em dois quadros: upstream e downstream.

Porém, foi notado que o software para a gestdo adotado pela startup P limitava a visibilidade,
tanto na quantidade de cartBes de atividade, quanto em qualidade dos cartbes em termos de
priorizacdo e integragfes com 0s outros programas para o desenvolvimento. Logo, houve perda
de potencial na melhoria por parte do software. Outro ponto de ndo melhoria constatado foi em
relacdo ao entendimento dos backlogs por parte do time técnico, provavelmente devido a falta
de insercbes de imagens ou designs que exemplificassem o que deveria ser implementado, o

que acha o CEO a empresa D.

5. CONCLUSAO

Considerando o estudo feito nos dois empreendimentos digitais, constatou-se o destaque de trés
pontos marcantes: conhecimento da base tedrica de variacdes da gestdo agil, comunicacéao e
controle dos processos.

Os fatores de sucesso que contribuiram para a melhoria da comunicacdo foram: a adaptacéo da
daily scrum (um dos principios do Scrum) que a startup P conseguiu conciliar, além da melhoria
na visibilidade das tarefas a serem executadas e em andamento. Entretanto, houveram fatores
no quais reduziram o potencial de melhoria na comunicagdo e visualizagéo do planejamento.
Foi percebido ainda a ndo compreenséo de tarefas por parte da equipe técnica da empresa P,
que se deu pela falha na explicagéo das tarefas sem um design representativo e pelo software
"limitador" utilizado. Essa limitacédo foi responsavel por dificultar a melhoria esperada e, devido
a resisténcia da equipe em utilizar um software mais adequado, perderam potencial de alavancar
0 processo de gestéo.

Sobretudo, € importante frisar que o conhecimento tedrico que serviu de base para o artigo pode
ser encontrado nas ferramentas de buscas académicas de forma gratuita e hoje, muitos
empreendedores tem o conhecimento sobre os métodos ageis, em funcdo da sua difusdo. Além

disso, foi notado uma rica troca de informacOes entre os empreendedores digitais, que se
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mostraram néo receosos quando conversaram abertamente sobre os processos de gestdes

internas: o que mostra altruismo entre essa classe de empresarios.
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