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RESUMO

Scrum é um framework composto de diversos artefatos, papéis e reunides utilizado
na gestao de projetos no desenvolvimento de software, em busca de entregaveis em
menor tempo e com um maior valor agregado, além de uma aproximagdao com 0s
clientes, reducéo de custos, baixo risco na implantacéo, visibilidade do grupo e bons
resultados financeiros para empresa. O Scrum propde manter a equipe existente, sem
grandes investimentos em estrutura organizacional, mas com uma mudanca de
cultura e um alto envolvimento em todos 0s niveis da organizacédo. Propfe, ainda, a
modificacdo do método tradicional, utilizado em diversas organiza¢des, denominado
Waterfall que esta fundamentado em ciclos de entregas. Ha uma extensa bibliografia
sobre os resultados na utilizagcdo do Scrum e outros métodos apresentados no
Manifesto Agile. Este estudo traz uma série de perguntas diretas, buscando avaliar as
promessas descritas na bibliografia, verificando sua eficacia no resultado apresentado
por pessoas que trabalharam com o Scrum e o Waterfall. Faz-se uma comparacao
direta, avaliando os beneficios e as complicacdes de cada método de trabalho.
Apresentam-se, ainda, dados concretos para implantacdo do Scrum em qualquer
organizacdo, com uma explicacdo dos principais conceitos, fases para sua
implementacdo, principais caracteristicas, dificuldades e resultados esperados. A
gestdo de projetos no desenvolvimento de software € um ponto estratégico das
empresas, gerando pressao na cobranca para que sejam eficazes e assertivas as
entregas, além do alto nivel de necessidade em responder as mudancas. Para
organizacbes e pessoas dispostas a entender, fomentar e aplicar novos valores,
apresentam-se informacfes praticas e ja testadas em diversas organizacbes com

SuUcesso.

Palavras-chave: Scrum. Agil. Projetos. Cascata. Tempo.



ABSTRACT

Scrum is a framework composed of several artifacts, roles and meetings used in
project management in software development, in search of deliverables in less time
and with a higher added value, in addition to a customer approach, cost reduction, low
risk in the deployment, group visibility and good financial results for the company. The
Scrum proposes to maintain the existing team, without major investments in
organizational structure, but with a change of culture and a high involvement in all
levels of the organization. It also proposes the modification of the traditional method,
used in several organizations, called Waterfall, which is based on delivery cycles.
There is an extensive bibliography on the results in using Scrum and other methods
presented in the Agile Manifesto. This study brings a series of direct questions, trying
to evaluate the promises described by that bibliography, verifying their effectiveness in
the result presented by people who worked with Scrum and Waterfall. A direct
comparison is made, evaluating the benefits and complications of each method of
work. It also presents concrete data for Scrum implementation in any organization, with
an explanation of the main concepts, phases for its implementation, main
characteristics, difficulties and expected results. Project management in software
development is a strategic point of the companies, generating pressure on the
collection so that deliveries are effective and assertive, as well as the high level of need
to respond to changes. For organizations and people willing to understand, foster and
apply new values, we present practical information already tested in several successful

organizations.

Keywords: Scrum. Agile. Projects. Waterfall. Time.
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1 INTRODUCAO

A exigéncia de mercado estd cada vez mais agressiva no que se refere a
cobranca de velocidade na entrega de seus produtos e servigos. Isso faz com que
exista a necessidade de se dar ao cliente suporte para que confie na capacidade da
empresa em atender a demanda.

No caso de empresas ligadas ao desenvolvimento e a producéo de softwares,
isso ndo é diferente. A empresa h& que estar sempre um passo a frente, e a confianca
conquistada é uma das vantagens competitivas. E essencial que empresas assumam
o compromisso de trazer formas cada vez mais eficientes de implantacdo de seus
projetos tecnolégicos, acompanhando a rapidez do desenvolvimento tecnolégico e as
consequentes mudancas nos pedidos dos clientes. Eficacia, adaptabilidade,
qualidade e competividade sdo elementos chaves.

Este trabalho busca fundamentar o processo de desenvolvimento de software
e apresentar as vantagens do Scrum como um método que atende a demanda atual
com bons resultados. (LEFFINGWELL; SMITS, 2005)

Fernandes (2003) indica que “software é um produto do trabalho humano cada
vez mais presente na sociedade” e esclarece alguns termos fundamentais para o
entendimento sobre a diferenciacdo entre os processos de desenvolvimento,

producao e utilizacdo de softwares:

HIERARQUIAS DE MAQUINAS E USUARIOS

Quem usa um software em geral é chamado de usuério. O software
nao €, de fato, uma maquina, mas sim uma descri¢cdo de maquina. Ou
seja, software é um artefato virtual, incapaz de realizar trabalho a
menos que exista uma maquina que carregue e interprete as
instrucdes e informagdes contidas no mesmo, o que resulta na
construcao de outra maquina, de ordem superior, com a qual interage
0 usuario. Em outras palavras, na andlise de qualquer sistema de
computacdo estaremos sempre falando de duas méaquinas. Uma
maquina, de ordem n, € a maquina possuida pelo usuario (MPU) antes
da carga e interpretacdo das instrucbes e informagfes contidas no
software. A outra maquina, de ordem n+1, é a maquina com a qual o
usuario interage, e que surge quando a maquina de ordem n faz a
interpretacdo do software. Da combinacéo dindmica entre a MPU e o
software surge a maquina de ordem n+1, a qual dar-se-4 o nome de
maquina construida por meio de software (MCSW). O usuario de uma
maquina pode ser humano ou maquina, esta Ultima eventualmente
atuando como intermediaria na relagcéo entre a MCSW e outro humano
(usuério final). (p.1)
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Sobre o desenvolvedor de software e sua relagdo com cliente e usuario,

Fernandes (2003) explica:

Para poder adquirir o software satisfatorio, o cliente precisa
compreender: quais os problema e necessidades com as quais 0
usuario convive e qual a MPU. Definido o contexto da solucéo,
usualmente chamado dominio da aplicacéo, o cliente planeja uma
solucéo para o mesmo através da definicdo das propriedades de uma
maquina necesséria para satisfazer ao usuério. Como o cliente ndo
constroi diretamente o software, o plano de solucdo € expresso
através de uma definicao de linguagem necessaria ao usuario (LNU),
com gramatica (sintaxe) e logica (semantica) bem definidas. A LNU,
verbalizada pela MCSW, ser& capaz de se comunicar com 0 USUario,
permitindo-lhe expressar tarefas a executar, e obter resultados
adequados. Outro aspecto que o cliente considera é que o problema
e as necessidades do usuario existem no mundo real, e, portanto,
apresentam-se em um contexto de tempo, espago e recursos
limitados. Sendo assim, também faz parte de uma solucéo satisfatoria
de aquisicdo de software: a selecdo de um desenvolvedor de software
capaz de criar um plano de construcao da MCSW, que seja carregavel
e interpretavel por MPU; e a ado¢do de um conjunto de condi¢des que
permitam que o software esteja disponivel para o usuario no momento
em que este necessitar, e dentro de uma relacdo de custo-beneficio
satisfatéria para o cliente. [...] O desenvolvedor de software € um
agente coletivo, responsavel por criar um plano de construgédo de
maquina (software) que esteja dentro das condi¢cdes estabelecidas
pelo cliente. Software é, portanto, uma meta-méaquina. (p.1)

Dentro do processo de desenvolvimento de softwares encontram-se diferentes
métodos, sendo que o Scrum é um framework (estrutura de suporte) utilizado para
criacdo de produtos de alta complexidade. Utilizado desde 1990, j4 provou sua
eficacia em gerenciamento de projetos. Trata-se de uma metodologia que fornece aos
clientes um software com mais velocidade nas entregas e mais qualidade.

Um outro método frequentemente observado é o Waterfall, que segue uma
linha de projeto linear, com um planejamento longo, visando a entrega do produto no
fim do prazo. O que se observa na utilizagdo desse método é que, devido a dinamica
do negécio e exigéncia do mercado, muitas vezes ao chegar o momento de entrega,
o cenario ja mudou e o produto final precisa ser alterado, gerando insatisfacdo do
cliente. Capodieci (2014) relata que a tendéncia de mudanca esta relacionada a
reducdo de custo e tempo dos projetos e a satisfacédo do cliente.

Em fevereiro de 2001, dezessete praticantes de software de mentalidade
independente escreveram o que se chamou “Manifesto Agile” (Manifesto Agil).

Embora os participantes ndo concordassem plenamente, encontraram consenso em
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torno de quatro valores principais. Sem desprezar elementos e ferramentas
tradicionais de desenvolvimento de software, o grupo estabeleceu uma escala de
valores, na qual a flexibilidade e a colaboracdo s&o mais relevantes do que a rigidez
de processos e planejamento classicos. O Manifesto Agil apresenta o que se supde
ser uma forma eficaz e com bons resultados para construcéo de software. Dois pontos
gue destacamos sdo: 1. a aprendizagem é uma parte importante do desenvolvimento
de software; 2. equipes altamente produtivas sdo compostas por individuos que
tomam a iniciativa e a responsabilidade de resolver os problemas a medida que
surgem (ELSSAMADISY, 2007). Ruping (2003) aponta valores importantes, como:
individuos e interacdes sobre processos e ferramentas; software de trabalho sobre
documentacdo abrangente; colaboracdo do cliente em relagdo a negociacdo de
contratos; resposta a mudancgas ao se seguir um plano.

Cohn (2005) salienta a importancia do planejamento, e indica que é necessario
guestionar-se: O que devemos construir e quando? Quéo grande €? Quanto posso
ter? E destaca: o planejamento deve ser descentralizado com a participagao de toda
a equipe, e o compromisso deve ser mantido por todos.

O Agil tem como referéncias alguns métodos na gestdo de projetos
tecnoldgicos descritos em diversos livros, como:

e XP extreme programming; (BECK, 2000)
e Lean Development (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003);
e Scrum

Neste trabalho sera desenvolvido com mais detalhamento o método Scrum.

J& se trabalha com desenvolvimento de processos tecnoldgicos ha mais de 70
anos, utilizando como referéncia os processos de engenharia, porém, nos ultimos 25
anos tem-se estudado novas formas de trabalho em linha com o Manifesto Agil.
(COCKBURN, 2001)

Agilistas! como Sutherland e Schwaber (2007) trazem uma forma de gerir
projetos com mudancas simples, com resultados positivos. Mas nao promete que sera
facilmente dominada, sera preciso trilhar os caminhos do framework Scrum.

Schwaber (2004) define o framework como desconcertante e paradoxal para o

gerenciamento de projetos, isso porque ele tem uma estrutura em que mantém todo

1 Agilistas: praticantes de desenvolvimento Agil de software.
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0 projeto visivel, apesar de sua simplicidade ser muitas vezes enganosa. O autor
aponta que estdo acostumados com o0s processos detalhados passo a passo, e
reforca um item importante no Scrum, que é o MVP (Produto Minimo Viavel) que tem
como objetivo entregas incrementais que geram valor para o cliente.

Alguns fatores que impulsionam o Scrum séo: satisfacao do cliente, flexibilidade
frente a mudancas, colaboracéo, velocidade, confianca, eliminacdo de desperdicios,
foco, melhora continua, equipes (teams) auto organizadas.

Hron e Obwegeser (2018) explicam que no desenvolvimento de software, o Agil
tinha inicialmente sido fechado em equipes pequenas e especialistas. Com 0
crescimento na aceitacdo dos métodos ageis, eles foram reconfigurados em varias
formas, sempre partindo da forma ou conceito original.

Uma prova de que o Scrum tem cumprido com suas promessas € a expansao
de sua utilizacdo por parte de pequenas, médias e grandes empresas ao redor do
mundo. Um missil, quando apontado para dire¢cdo correta, o Scrum faz com que
organizag0es inteiras o utilizem fazendo uso de suas vantagens. Desenvolvedores
antes preocupados com a formacdo de equipes que pudessem proporcionar um
ambiente estimulante, agora encontram profissionais em todo mundo.
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

De acordo com Adams (2006) as diferencas classicas entre Scrum e
abordagem tradicional, séo:

1. Diferenga no gerenciamento:

— Scrum € baseado em funcbes e objetivo - foca no Product owner
(PO), o que os usuarios avaliam como essencial para 0 sucesso.
Apresenta um gerenciamento descentralizado.

— A abordagem tradicional é baseada em tarefa e custo - foca em
provar ao cliente que os recursos estao sendo consumidos conforme
o plano inicial. Apresenta um gerenciamento centralizado.

2. Publico de alcance inicial:

— No Scrum observa-se um suporte de baixo para cima de usuarios,
clientes e desenvolvedores para utilizacdo de metodologias Agil;

— Na abordagem tradicional observa-se uma presséo de acionistas e

investidores para que se mantenha o uso dos métodos tradicionais.
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Na metodologia Waterfall a construcéo da tecnologia é feita em fases e segue
uma sequéncia na qual o inicio da fase seguinte depende da finalizacdo da fase
anterior. Esse método é amplamente utilizado nas empresas com premissas de
origens do desenvolvimento industrial: linearidade, determinismo, especializacéo,
foco na execucéo e previsibilidade. Para qualquer empresa € um desafio trocar esse
método, mas existem grandes empresas fazendo essas mudancas. (KORHONEN,
2009)

Waterfall segue o ciclo de vida que inclui especificacdes, desenvolvimento,
teste e implementacdo. Além de ter-se tornado tradicional nas empresas, seus
controles trazem uma certa tranquilidade para as organizacfes, ponto crucial com o
qual devemos ter cautela na mudanca de método. Uma falha nesse aspecto pode
significar o fracasso da implantacdo do Scrum. O que € necessario alterar é a baixa
comunicacao entre as etapas e as decisbes centralizadas do Waterfall. Ja a proposta
do Scrum é que o aprendizado aconteca durante o projeto e que suas decisdes/
informacdes sejam compartilihadas entre as areas/ pessoas. Além disso, pode-se
mudar controles ja existentes, aos quais se estavam acostumados, e eliminar
atividades de coordenacdao entre o controlador e controlado, tornando o processo cada
vez mais informal, mais objetivo e com interacdes diarias com a equipe.
(MAHADEVAN, 2015)

Algo exagerado no Waterfall normalmente € a documentagéo. Elssamadisy
(2007) demonstra a relagdo entre quantidade e utilidade, indicando que quanto mais
dados na documentacao, menos ela é utilizada, uma vez que identificar informacdes
importantes torna-se complicado, em resumo, a qualidade é mais importante do que
a quantidade.

Neste trabalho também é reforcada a relacdo entre Scrum e Kanban?,
possibilitando melhor visibilidade do andamento do projeto, das atividades em
andamento, atividades encerradas e do tempo de espera. S&do ferramentas eficazes

que fornecem dados de restricdes e diretrizes. O Kanban em seu painel tem

2 0O kanban, nasceu inspirado no sistema de organizacdo e funcionamento dos supermercados
americanos, ao recolocar mercadorias nas prateleiras a partir do momento em que elas eram
vendidas. O termo significa “tabuleiro”, e o sistema propde a utilizagao de cartdes (os famosos post-
its ou até hoje em dia cards em uma visualizagdo online) em um quadro para indicar e acompanhar,
de maneira visual, pratica e utilizando poucos recursos, o andamento dos fluxos de produgéo nas
empresas.
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basicamente as informacdes To do, Ongoing e Done (Por fazer, Em andamento e
Feito). (KNIBERG, 2009)

O Kanban esta totalmente em linha com Agil, principalmente porque sua ideia
também é a de criar somente as atividades necessarias, ou seja, definimos somente
o que formos codificar, testar ou implantar. (LADAS, 2008)

Nas pesquisas realizadas sobre este tema, foi identificada uma boa pratica para
incluir a metodologia Scrum nos primeiros ciclos de trabalho: a referéncia de uma
pessoa que possa colaborar no processo inicial indicando a técnica, oferecendo
conselhos e dicas praticas sobre a metodologia, e a identificacdo e utilizacdo do maior
potencial das equipes. Essa referéncia, conhecida como o “Agile coach” (treinador
Agil) seré de alguém que busque compreender a situacio de cada equipe e que traga
as respostas de que a equipeprecisa sobre o sistema Agil. (DAVIES; SEDLEY, 2009)

Na avaliacdo dos resultados da pesquisa realizada com pessoas que ja
trabalharam nessas metodologias, sdo trazidas informacfes importantes quanto aos
principais beneficios e barreiras do Scrum e Waterfall, além de comentéarios
apresentados por funcionérios de uma das trés maiores Instituicbes Financeiras
privadas do Brasil, esclarecendo seus principais resultados e decepcgoes.

Entendendo as necessidades das empresas e a grande exigéncia do mercado,
este estudo esta estruturado de modo a entender os dois métodos de trabalho e
apresentar os principais beneficios do Scrum em comparagdo ao Waterfall. S&o
apresentados, ainda, os principais passos de como implantar o Agil em uma empresa.
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2 GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de projetos das empresas é um dos pontos estratégicos para o
aquecimento do ritmo das mudancgas e inovagdes, porém o indice de sucesso nas
implantagbes tem sido baixo. Essa constatagéo traz a necessidade de se realizar
alguns questionamentos sobre as abordagens, ferramentas e métodos na gestédo de
projetos. Existe uma literatura que direciona o leitor/pesquisador para a utilizacdo de
técnicas e ferramentas com alto planejamento, além de controles com objetivo de
fundamentar e padronizar a gestéo de projeto, levando a formas de acompanhamento
de projetos tradicionais. Contudo, encontram-se em discussdo métodos mais flexiveis
e facies de serem adaptados. (MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011)

Segundo Cleland (1994), nenhuma empresa pode fugir das mudancas que a
tecnologia poderia trazer em alto ritmo. Com alteracdes nas tecnologias de produtos,
servicos e no fluxo de informacdes, ressaltam prazos cada vez menores e a
informac&do em continua melhoria e quantidade.

Sabendo-se da importancia dos projetos nas empresas e do alto percentual de
casos em que as expectativas ndo sao alcancadas, torna-se cada vez mais dificil
confiar no cumprimento de prazo, custo e escopo que atendam o negdécio e
respondam a motivacao do cliente em sua plenitude. Marques Junior e Plonski (2011)
apresentam como resultado de pesquisas um total de apenas 28% de projetos
tecnologicos que obtiveram éxito, e 103% de projetos de constru¢cdo com atrasos
médios. Neste momento, percebe-se a necessidade de se ser mais assertivo em um
mercado competitivo. Torna-se imperativa a revisdo da literatura focada no
planejamento inicial e controle de forma, que limitam as a¢des nos projetos. Sabe-se
que para o sucesso dessa abordagem é preciso que o ambiente esteja estavel e
controlavel, porém, essa néao € a realidade no mercado atual, uma vez que esse se
caracteriza pela oscilacdo e eventualidade. (MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011)

Na gestdo de projetos tecnoldgicos de desenvolvimento de software existe a
abordagem adaptativa mostrando-se uma opc¢ao, que busca adaptar-se ao ambiente,
tarefas e objetivos. Neste momento € importante saber quais conceitos sdo mais
importantes para conduzir um projeto no mercado atual.

Principalmente pela alta demanda de inovagbes, um método que nao

proporcione um ambiente adaptativo tende a inibir as iniciativas. Para Cleland (1994),



30

0s setores de projetos estdo totalmente ligados as mudancas das empresas, item esse
fundamental para a sobrevivéncia e o crescimento da organizacao.

Ainda assim, é importante reconhecer itens basicos no acompanhamento de
um projeto, como: tempo, custo, qualidade e pessoas.

O custo é um dos itens principais para aceitacdo do projeto. Trata-se de um
ponto chave para o sucesso do projeto e andamento do negdcio, tendo-se sempre
que estar atento aos cuidados da proviséo controlada. E necessario definir bem os
custos no inicio do projeto, na fase de planejamento; ter os objetivos claros e definir
bem os critérios de aceitacao e 0s riscos. Levantar e analisar os custos de um projeto
estd acima de lancar dados na contabilidade (BASAK, 2006).

Para Coutinho e Oliveira (2017) os custos podem ser relacionados em diretos
e indiretos. Os diretos estdo atrelados as pessoas, materiais, bens e servicos
aplicados no projeto. Ja os indiretos sdo: privilégios adicionais; despesas gerais,
pessoas que ndo estdo atreladas diretamente ao projeto; aluguel, servicos de
telefonia; administracdo e outros. Além dos custos previsiveis é importante também
prever as mudancas de cendrios, e um dos maiores motivos de mudancas esta
relacionado aos diversos stakeholders (as partes interessadas), de modo que no
cenario atual é importante a gestdo de mudancas e riscos de um projeto.

Os autores alertam para necessidade de atencdo aos erros no mapeamento
dos pedidos enviados pelos clientes e dos riscos que impactam diretamente em
alteracdes no projeto, tanto no tempo como no custo, levando a possibilidade de um
produto com qualidade inferior para o cliente. E de grande importancia que pessoas
gue tenham o dominio dos custos acompanhar o projeto desde o seu inicio, evitando
equivocos e contribuindo para uma visdo assertiva do futuro.

Os custos podem, ainda, se definidos em duas formas: custo contabil — em que
sdo tratadas as normas legais e técnicas e custos gerenciais — que estao relacionados
com o desenvolvimento da gestao financeira, tomada decisao e resultados do projeto.
O lucro sera maior quando trabalhado o custo minimo. (POMPERMAYER; LIMA,
2003)
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2.1 Métodos tradicionais

A forma tradicional de desenvolvimento de software é com o uso do método
Waterfall, ou cascata, e este esta presente em empresas grandes, médias e
pequenas. O desenvolvimento de um projeto ou software se da em fases, ou seja,
segue uma linha em que realizamos o requerimento, 0 projeto, a implantacdo, a
verificacdo, a manutencao e a entrega ao cliente. Existem algumas variantes na forma
de se trabalhar com esse método, porém, normalmente se inicia com uma definicdo
de requisitos bem detalhada, na qual a entrega final é pensada, projetada e
documentada. Com as atividades fechadas para se iniciar o projeto, normalmente
Waterfall € acompanhado por Microsoft Project. Assim, a equipe tera o levantamento
do tempo que o projeto levara para ser executado, levando-se em conta as atividades
por pessoa. Quando todos os itens envolvidos estiverem revisados, 0 projeto é
enviado para aprovacdo, em seguida, a equipe inicia a construcdo. Cada pessoa
finaliza sua etapa de trabalho e envia para o seguinte especialista na linha de
producéo, até que se chegue a garantia da qualidade do projeto. Avalia-se entdo, se
0 que estd sendo entregue € o que realmente foi projetado. (SUTHERLAND;
SCHWABER, 2007)

Nessa metodologia sdo valorizados processos, ferramentas, documentacéo,
contratos, a sequéncia de um plano e organizacdo. Seu ponto forte apoia-se na
capacidade de raciocinio e planejamento dos desenvolvedores do software, anterior
a execucdo. O ponto fraco, por outro lado, encontra-se exatamente nos mesmo
desenvolvedores, uma vez que toda a organizacao exigida e a habilidade de seguir
metodicamente o plano ndo sado caracteristicas facilmente encontradas entre
elementos humanos — ainda mais especialmente entre aqueles envolvidos com a
criatividade. Pela metodologia, espera-se que as ideias surjam apenas no inicio do
plano, porém, sabe-se que as 6timas ideias florescem espontaneamente no decorrer
do desenvolvimento projeto, de modo que a metodologia pode bloquear o processo
de inovacdo. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)
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Quadro 1 - Fases da metodologia Waterfall

Totwans & orodugio m

Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

O ciclo de vida do desenvolvimento de software compreende as seguintes
etapas: requisitos, projeto, implementacéo, teste, implantacdo e manutencao, dando
resposta as perguntas base — “o qué” e “como”. (QUADRO 1). Nesse ciclo, é
necessaria atencao especial a comunicacdo e ao feedback, ou devolutiva, entre as
etapas. Trata-se de um ciclo baseado em um modelo tradicional de desenvolvimento
de software que precisa de um design inicial (BOEHM, 1988).

Essa abordagem da especial aten¢cdo ao modo como o documento é escrito e
a énfase dada aos pontos chave, uma vez que o material adequadamente
documentado podera contar com maior credibilidade e, melhor aceitacédo. Além disso,
tem-se mais facilidade para verificar se e quando uma determinada etapa foi
concluida. Observa-se, contudo, que nesse tipo de abordagem os documentos séo
extensos e com frequéncia ndo sao lidos na integra. Outro aspecto a ser avaliado € a
dificuldade que pessoas tém em planejar e programar o futuro. A falta de clareza de
ideias e incapacidade de previsdo do que pode acontecer (0s imprevistos), como por
exemplo, as mudangas de curso no governo, na empresa € mesmo no
desenvolvimento tecnolégico — que podem ocorrer -, podem ter um impacto sobre o
custo final, elevando-o significativamente. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

Waterfall esteve em evidéncia nos anos 70 na indUstrias aeroespaciais e
manufaturas altamente estruturadas. Para esse segmento, as mudancas ocorridas
apos a fase de implementacdo sédo de alto custo. Consolidando-se no segmento

industrial, esse método tornou-se predominante também para o desenvolvimento de
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software em grandes organizacfes. Nesta abordagem, observam-se outras
caracteristicas, como: a responsabilidade normalmente fica para a funcdo de
Sistemas de Informacao; a interacédo entre todos os envolvidos tem a duragéo de
algumas semanas; o envolvimento do cliente e o feedback ocorrem no momento final
da entrega. (MAHADEVAN, 2015)

O controle dentro do método Waterfall € uma peca chave usada nesse método
para a visualizagédo dos percentuais de avango. O controlador define os controles junto
com as etapas e procedimentos necessarios. O controle exige metas e ndo métodos
(de como se atingiu determinado status ou evolucao, por exemplo). € importante frisar
gue os controles do Waterfall ndo devem ser utilizados no Scrum, uma vez que faz
referéncias a planos e processos concretos. Trata-se de uma abordagem focada na
busca de requisitos e orcamentos para a construcdo do software. No final do
desenvolvimento, o produto € entregue conforme a definicdo inicial do projeto.
(MAHADEVAN, 2015). Trata-se de um método tradicional cujo padrdo é recorrente e

que faz uso de fotos/status de cada etapa.

Quadro 2 - Controles e planos do método Waterfall

Conceitos e definicoes Requerimentos Desenvolvimento Testes
(6 semanas) (6 semanas) (6 a7 semanas) (8 semanas)
Geréncia da gestdo| * *
do negdcio.

———————————————————————————————— Baixo envolvimento. —————n
Lideres de negécio Auto controle *
Gerentes de
sistema de * * * *

Informacdo | ]
Analista de sistema Auto controle
de informagdo
Desenvolvedor Auto controle

Fonte: Adaptado de MAHADEVAN, L. Running on Hybrid: Control Changes when Introducing an
Agile Methodology in a Traditional “Waterfall” System Development Environment. CAIS,
2015, p. 85.

No Quadro 2 é possivel observar alguns aspectos do controle (MAHADEVAN
(2015).
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e Pontos de controle: o primeiro controle € o da geréncia da equipe de
negdcio, - busca garantir qgue os requisitos cheguem as maos da equipe
de sistema de informacg&o. ApOs essa etapa, a geréncia novamente sera
envolvida na finalizacdo dos os testes e na sinalizacdo do GO/ NO GO
do projeto.

e Autocontrole: o lider de negdcio depende de autocontrole para entregar
0s requisitos do negdcio. Isso deveria ajudar satisfatoriamente para lidar
de forma razoavel com suas responsabilidades do projeto. Porém,
existem aspectos que exigem atencéo, como algum eventual desvio no
trabalho sendo realizado e as etapas que envolvem os analistas,
desenvolvedores e tester.

¢ Envolvimento: a equipe de negdcio tem minimo envolvimento nas fases
de requerimentos, desenvolvimento e testes. Essa auséncia de
participacdo total pode resultar em comunicacdo insuficiente ou

ineficiente e pouca visibilidade do andamento do projeto.

No Waterfall, a flexibilidade de mudancas no meio do caminho, a visualizacao
do software em funcionamento durante o processo de constru¢do e a interacdo com
o cliente s&o relativamente baixos.

Adzic (2009) faz uso da brincadeira do “telefone sem fio” para ilustrar como a
falha na comunicacdo pode resultar em prejuizo, gerando mais custos, insatisfacéo e
desconfianca. No telefone sem fio, uma crianca sussurra uma frase no ouvido da
préxima crianca na fila, em seguida, essa passa para a préxima, e assim
sucessivamente. No final, a ultima crianca da linha dira em voz alta o que ouviu da
penultima da linha. Na maioria das vezes, 0 que se ouve nada tem a ver com a frase
original. Enquanto brincadeira de criancas, é algo divertido, porém, quando se trata
de resolver problemas reais, a comunicacao clara e objetiva é essencial.

Empresas de grande porte consideram necessario trabalhar com diferentes
métodos em paralelo no desenvolvimento de software, Waterfall e Scrum sao dois
métodos que convivem simultaneamente (HARRIS, 2009). Em abordagem hibrida

existe uma especificacdo detalhada no inicio, as avaliagbes de entregas ficam
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somente no final de uma Sprint3, o controle é divido em mecanismos mais estruturados
e alguns emergentes. Em um estudo de caso, foram obtidos resultados positivos em
uma equipe que seguia os principios do Agil, porém, ndo os adotaram puramente.
MAHADEVAN, 2015)

2.2 Agile/Agil
2.3 Manifesto Agil

O Manifesto Agil define valores e principios que descrevem diversos processos
ageis. De 11 a 13 de fevereiro de 2001, um grupo de dezessete representantes de
desenvolvimento de software se reuniu em Aspem (CO, EUA), buscando suprir a
necessidade de uma alternativa aos processos de desenvolvimento de software
pesados e orientados por documentagcdo. Autodenominados "The Agile Alliance” (a
Alianca dos Agilistas), o grupo de pensadores independentes, e as vezes rivais,
chegou a um acordo, apresentado o se chamou o “Manifesto for Agile Software
Development”, ou Manifesto Agile. (HIGHSMITH, 2001). O termo “Agile” faz referéncia
de forma genérica aos métodos ageis. No Brasil, o termo foi traduzido literalmente, e
(Manifesto) Agil tornou-se de uso comum na literatura e no cotidiano do profissionais
do ramo.

As principais metodologias davam destaque a: trabalho em equipe técnica e
product owners (donos do negécio); comunicacao “face-to-face”; entregaveis com
qualidade em producdo que geram valor agregado, equipes auto organizaveis,
produtos que possibilitam tratamentos continuos e evolucao dos pedidos.

De acordo com Tabaka (2006), o Manifesto Agil traz uma formulac&o marcante,
caracterizada por sua simplicidade e também pelas alterac6es de prioridades, o que
possibilita trabalhos que valorizam mais individuos e interacdes, software em
funcionamento, colaboracdo com o cliente e resposta a mudancas. Essas

caracteristicas diferem das metodologias tradicionais que valorizam processos e

3 Scrum é uma metodologia Agil para gestdo e planejamento de projetos de software. No Scrum, os
projetos séo divididos em ciclos (tipicamente mensais) chamados de Sprints. O Sprint representa um
Time Box [caixa de tempo] dentro do qual um conjunto de atividades deve ser executado.
Metodologias ageis de desenvolvimento de software séo iterativas, ou seja, o trabalho é dividido em
iteracdes que, no caso do Scrum, séo chamadas de Sprints.
(https://www.desenvolvimentoagil.com.br/scrum/)
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ferramentas, documentacao abrangente, negociacao de contratos e o seguimento de
um plano (QUADRO 3).

Quadro 3 - Valores da balanca para o Manifesto Agil

@ o

®0§\(§§’®; Interacdes e individuos Processos e ferramentas
Software funcionando Documentagao excessiva

H&i Colaboragdo com o _1 Negociacao de contratos

' cliente

*@* Responder a mudancas Seguir um plano

Fonte: Elaborado pelo autor 2018

Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

Em linha com seu conjunto de regras simples pode-se observar claramente, no
método agil, uma declaracdo para a comunicacdo e a colaboracdo (QUADRO 3).
Quando se fala de individuos e ferramentas e processos, a interacdo torna mais
eficazes os processos tecnoldgicos, sendo que uma parte consideravel do trabalho de
um desenvolvedor esta atrelado a negociacbes. Algumas das competéncias que
facilitam o a interacd@o séo: o respeito a opinido de terceiros, envio de respostas/ status
sem ataque a terceiros, a auséncia de acbes e palavras que desmotivem a equipe,
como a criacao de situagdes que indiquem um futuro duvidoso, e a capacidade de se
chegar em uma conclusdo em grupo, sem que se tente estabelecer verdades
absolutas. (TABAKA, 2006)

Sdo também fundamentais a colaboragdo durante todo o contrato e as
negociagdes. A equipe de projeto e o cliente precisam definir um relacionamento
desde o inicio do projeto. E importante que o cliente e a equipe de desenvolvimento
saibam trabalhar com a emissdo e recepcdo de informacdes sem receio de

retaliagbes. Com isso, cria-se um ambiente em que se pode negociar, discutir,
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debater, convergir e, consequentemente, chegar a uma melhor solugdo. Com o poder
da colaboracédo, o cliente torna-se parte da equipe e a produtividade aumenta na
abordagem de desenvolvimento de software, e acaba se tornando adaptativa.
(TABAKA, 2006)

O Agil tem as préaticas mais bem-sucedidas no desenvolvimento de software.
Refletindo sobre essas elas chega-se a denominadores comuns: ciclos para respostas
a mudancas, rapida aprendizagem a partir de observacéo de erros, e colocagdo na
pratica dessa aprendizagem. (ELSSAMADISY, 2007) Lembrando que frameworks ou
desenvolvimento Agil normalmente tém uma adaptacdo a ser realizada,
principalmente devido as circunstancias fornecidas pelo ambiente. (HRON;
OBWEGESER, 2018)

Assim, tem-se que duas questdes s&o fundamentais para se seguir com o Agil:
primeiro, 0 aprendizado é uma parte importante e segundo, as equipes com alta
produtividade sédo aquelas formadas por pessoas com iniciativas e responsabilidade
para resolver os problemas que surgem. (ELSSAMADISY, 2007)

A maioria das pessoas que iniciam no Agil acabam se preocupando mais com
processo e ferramentas, porém, deveriam atentar-se mais aos individuos e interagdes.

Quando se pode dizer que Agil teve sucesso? Segundo Elssamadisy (2007),
deve-se voltar aos objetivos e verificar os resultados obtidos, como a reducédo nos
erros ou falhas, o tempo de entrega comparado com o mercado, a melhora na
produtividade, a apresentacdo do software com maior valor agregado para o negdcio.
Essas seriam medidas basicas para avaliar se a implantacéo esta sendo satisfatoria.

O valor de negdcio é um pilar importante para o cliente, por isso, devemos ter
claras suas expectativas. Elssamadisy (2007) abordou itens importantes na geracéo
de valor para o negécio:

e A reducado de tempo de mercado: entrega do software, ainda que nao
completamente finalizado — mas em frac¢des, traz um valor significativo
para o cliente, devido a possibilidade de esse poder comecar a utiliza-lo.
Isso ocorre principalmente nas entregas de sub funcionalidades, que
permitem ao cliente viabilizar uso e ganho.

e Aumento de qualidade: relacionado a questbes de minimizacdo de
defeitos, usabilidade e escalabilidade. Praticas que ajudem os clientes

com uma resposta rapida as mudancas, como por exemplo, uma nova
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legislacdo em que é necessario modificar o software para o0 seu
cumprimento. O Agil responde diretamente a mudancas, trazendo
qgualidade em uma alteracédo solicitada e a possibilidade de diversos
processos de testes.

Maior visibilidade: o Agil entrega uma visibilidade para o cliente que pode
dirigir o projeto, gerenciar riscos e suas expectativas. Essa visibilidade
evita que o cliente tenha de enfrentar surpresas desagradaveis, como
entregas de funcionalidade ndo esperadas, o que gera falta de
confianca, ou seja, praticas que aumentem a visibilidade do
desenvolvimento do software aumentam o ciclo de confianca e a relagéo
com o cliente.

Reducéo de custos: os métodos Agil sdo mais rapidos, mais baratos e
melhores. Sua rapidez supera o tempo de mercado, oferecendo melhor
qualidade e valor de mercado. Para que seja mais barato, tem-se que
trabalhar a plataforma de custos do desenvolvimento de software, com
atencao especial a alguns itens, como: horas/ homem e a manutencéo

do sistema.
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Quadro 4 - Fases de maturidade de uma equipe

Normalizagao Ataque

Execugao Formagao

g

Fonte: Adaptado de KANER, S. Facilitator's Guide to Participatory Decision-Making. San
Francisco: Jossey-Bass, 2007. p. 30.

Kaner (2007) propdem que todas equipes passam por uma série de fases em
sua criacado (QUADRO 4)

1. Formacao: nessa fase a equipe esta apenas aprendendo como todos
trabalham e avaliando quem vai assumir cada papel. Neste momento, é
preciso um lider facilitador para orienta-los e manter a equipe em curso.

2. Ataque: da-se inicio a disputas por poder e controle, podendo resultar
em desentendimentos, desconfianca e a formacgao de pequenos grupos
fechados. A presenca de um lider para gestdo de conflitos € essencial.

3. Normalizacdo: as equipes nesta fase estdo mais harmonizadas para
entrar em acordos comuns e apresentam capacidade de seguir as
decisbes. A confiangca amadurece entre membros da equipe e esses
conseguem dividir tarefas, inclusive em pequenos grupos. As
divergéncias sao resolvidas de forma rapida e o lider atua cada vez

menos, entrando apenas como facilitador.
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4. Execucdo: a equipe agora pode focar no desempenho e resultados, ja
tendo uma cultura saudavel e auto-gestao, trilhando seu caminho em

busca da alta performance.

No Agil ndo se pode considerar a equipe como apenas um grupo de trabalho.
Para Tabaka (2006), uma equipe sdo poucas pessoas com habilidades que se
completam em busca de um objetivo e se sente mutualmente responsaveis. O Agil
transforma grupos de individuos em equipes que promovem comunicacao,
simplicidade, coragem, feedback e respeito, entre outras caracteristicas. O Scrum
facilita a auto-organizacdo e o trabalho compartilhado, visando experiéncias de um
presente e futuro com sucesso.

O Agil tem um reconhecimento mundial como a melhor forma de

desenvolvimento de software. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

Figura 1 - Técnicas ou metodologias mais utilizadas

Scrum

Iterative

eXtreme Programming (XP)

Test-driven development (TDD)

Waterfall

Laan

Feature-driven development (FOD)

Agile modeling

Six Sigma

Capability Maturity Model Integration (CMMI)
Rational Unified Process (RUP)

150 9000

Spiral

Adaprive Softwara Development (ASD)

Other

Behavior-driven development (BOD)

Unihed Process (UP)

Agile Data Method

Microsoft Solutions Framewark (M5F) For Agile
Other derivative of the Unified Process (AUP, OUR etc)
Dymamic Systems Development Method (DSDM)

Techniques or Methodologies Used

Crystal

84%
47%
28%
38%
33i%
26%
18%
17%
10%
9%
9%
8%
%
5%
5%
5%
5%
4%

404

WJ Source: Forrester Research December 2008
¢ Global Agile Company Online Survey

3%

2%

Fonte: Estudo das metodologias mais utilizadas no Agil. Disponivel em:
http://jeffsutherland.org/scrum/PracticalRoadmapScrumMicrosoft6 Aug2009.pdf. Acesso em:

12 jan. 2019.
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No Agil existem algumas metodologias utilizadas, e um estudo realizado pela
Global Agile Company Online Survey demonstra o seu uso, tornando visivel o
destaque da metodologia SCRUM. (FIGURA 1)

Embora a metodologia Scrum tenha um grande destaque em seu uso, existem
outras com grandes referéncias no mercado, como o Lean Software Development e 0

XP Extreme Programming.
2.3.1 Lean Software Development

Lean Software Development tem como origem o Sistema Toyota de Producéo.
Ao analisar os niveis de produtividade da Toyota logo apds a Il Guerra Mundial,
Taiichi Ohno percebeu que a diferenca de desempenho entre a Toyota e 0s principais
fabricantes norte-americanos de um fator dez ndo poderia ser resultado exclusivo de
uma deficiéncia na forca de trabalho japonesa e concluiu que o fator significativo era
desperdicio "Muda". Levando em conta as ideias de Kiichiro Toyoda (fundador da
Toytoa Motor Corporation) sobre a producdo Just in Time, e fazendo diversas
experiéncias, gradualmente, ao longo dos anos de 1945 a meados da década de 1970,
Ohno construiu um conjunto coerente de principios e praticas que veio a ser conhecido
como “Sistema Toyota de Produc¢do”, um conceito que abordava aspectos "além da
produgdo em grande escala”
Os trés principios basicos do Sistema Toyota de Producéo séo:
e Produza componentes a tempo para o seu uso (producao 'Just in Time")
e Construa qualidade em todas as partes do processo ("Jidoka")
e Crie um processo continuo (o "fluxo de valor")
Tendo os resultados de Ohno como fundamentacdo do método Lean, tem-se
claro que qualquer coisa que ndo gere valor para o cliente ou fazer algo que nao é
necessario naquele momento € desperdicio. A primeira coisa a ser observada na
implantacéo do Lean Software Development séo os desperdicios. O segundo passo é
identificar e eliminar as maiores fontes de desperdicio. Em seguida, deve-se eliminar
as outras fontes de desperdicio. E, por fim, é necessario refazer esse processo. A
cada vez que o processo € feito, observa-se que algumas coisas ndo sao tao
imprescindiveis quanto se pensava. (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003)
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Essa atitude requer mudancas na cultura e habitos da organizacéo, e quando
realizada percebe-se melhorias significativas e sustentaveis, além disto, é importante
entender a diferenca entre desenvolvimento de software e um processo de producao.
Desenvolvimento de software seria a criacdo de uma receita enquanto a producao
seria 0 seguir da receita. Lean reconhece as necessidades do desenvolvimento de
software para que o produto alcance um equilibrio da funcéo, utilidade, confianca,
economia e 0 meios para que os sistemas trabalhem juntos. (POPPENDIECK;
POPPENDIECK, 2003)

Nesse método, existe a preocupacao de se assegurar que as decisdes gerem
planos e execucdes, visando buscar mudancas com tolerancias. Existe, porém, uma
ressalva, é melhor alterar uma deciséo ja tomada do que arriscar dar prosseguimento
a um plano falho. Outros conceitos que o método busca sdo a entrega rapida visando
a satisfacao do cliente, a reducao de riscos, flexibilidade empresarial e flexibilidade na
tomada de deciséo.

O Lean expande os fundamentos Agil com varias ferramentas, entre elas, estdo
os temas de desperdicio, custo, motivacdo, repeticdes, lideranca, sincronizacao,
pericia e testes. (POPPENDIECK; POPPENDIEK, 2003),

2.3.2 XP Extreme Programming.

7

Segundo Beck (2000), o XP Extreme Programming € uma maneira leve,
eficiente, de baixo risco e flexivel para o desenvolvimento de software. Seus valores
sdo comunicacao, feedback imediato, simplicidade, mudanca incremental* e trabalho
de qualidade.

O XP faz duas promessas:

e Para os programadores: garante que vao trabalhar em itens importantes
e nédo terdo que atuar sozinhos. Além disso, poderdo tomar decisées
para as quais estdo qualificados, sem a burocracia existente em

metodologias tradicionais.

4 Como o proprio nome sugere, a mudanca incremental esta relacionada a acrescentar, somar ou
agregar algo, normalmente alguma melhoria nos processos ou na estrutura organizacional. Um
exemplo disso é a implementacdo de novos sistemas, controle de ponto, implantacdo de novas
rotinas, novos projetos, entre outras coisas. (MARQUES, 2017)
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Para os clientes: promete gerar valor agregado em semanas e de forma
continua, além de reconhecer a necessidade de mudancas em tempo
de projeto, possibilitando alteragcdes sem alteracbes exageradas nos
custos. (BECK, 2000)

XP é uma considerada uma disciplina de desenvolvimento de software devido

a obrigatoriedade de alguns itens, como por exemplo, a escrita clara dos testes, para

gue todos possam entendé-los. No entanto, as ideias do XP n&o sédo novas e a maioria

foi comprovado ao longo do tempo, até por isto, tem um sentido conservador. A grande

inovacao do XP esta na busca de trés itens: a colocacao dessas praticas em um Unico

local; a garantia de que as praticas se apoiem em seu limite; e garantia maxima de

gue estdo sendo praticadas.

Projetos de desenvolvimento de software aprsentam diversos riscos e o XP
atua da seguinte forma (BECK, 2000):

Correcfes ou Mudancas: o XP pede ciclos curto de no maximo quatro
semanas, e nesse periodo devem acontecer todas interacdes
necessarias e deve-se manter prioridades de implantagcéo dos recursos
para resolver o problema ou avaliar uma alteracdo de negdcio.
Cancelamento do projeto: o XP solicita que o cliente passe a definicdo
de pequenas porgcbes que gerem valor e, com isto, elimina-se a
possibilidade de cancelamento total do projeto em producéo.

Sistema com problema: o XP exige que um conjunto de testes seja
executado vérias vezes em cada iteracao.

Falta de recurso: devido ao XP insistir em executar somente as
atividades com maior prioridade, tende-se a realizar atividades que
realmente sdo necessarias ao projeto, elinando assim, custos adicionais
e esforco desnecessério. Isso apoia diretamente 0s projetos que se
iniciam com orgamento limitado.

Turnover: o XP solicita que os programadores estimem a quantidade de
trabalho que vao realizar, e que aceitem a quantidade de esforgo
imposta. Com o feedback, vao lhes passando informacgfes para que
possam melhorar suas estimativas e sempre com respeito as
contribui¢des do time. (BECK, 2000)
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O XP Extreme Programming esta relacionado a pergunta “Como vocé
programaria se tivesse tempo suficiente?”. Alguns tipos possiveis de respostas
seriam: “Fazendo diversos testes”, “Obtendo manutengéo sistémica, com algum
aprendizado”, “Falaria com colegas”... Beck (2000), por sua vez, indica que nao se
pode esquecer de que se trata de negdcio e que se deve estar atento ao que €
suficiente € primordial. Além disto, existe uma flexibilidade nas altera¢ges priorizadas
e o cliente sempre serd bem-vindo para alterar a funcionalidade, colocando outra em
seu lugar. Contudo, esse procedimento exige um novo ciclo de alinhamento e pode
desestabilizar o planejamento inicial.

O XP muda o paradigma, eliminando o medo da mudanga, uma vez que nesse
método o errar é feito com um baixo custo. Diferente do método tradicional em que
mudancas tardias geram alto custo, o XP sugere que as mudancas devem ser
constantes e que ndo se deve temé-las, principalmente se suas praticas estdo sendo

seguidas.
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3 SCRUM

Os métodos ageis nascem de uma crenca em uma abordagem fundamentada
na realidade das pessoas para realizar mais produtividade. Ao invés de investir tempo
em documentacgdes extensas, foca nas entregas rapidas e com valor agregado. Busca
pequenas equipes multidisciplinares e ndo grandes estruturas organizacionais.
Quando se utiliza o Agil tem-se um reconhecimento do que é feito e entregue de inicio.
Um dos métodos mais rapidos e de grande reconhecimento € o Scrum, e varias
equipes relatam mudancas importantes ou transformacdes completas, tanto na
produtividade como na moral da equipe. Scrum é simples ainda que de grande
eficacia. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

Scrum € um framework utilizado para criacdo de produtos de alta
complexidade. Para a implantacdo desse modelo é necessario entender a definicdo
de papéis, eventos, artefatos e as regras que mantém o Scrum. Este € um método
leve e simples de entender, porém é complicado de se dominar. (SCHWABER, 2009)

Utilizado desde 1990 deixa clara sua eficacia em gerenciamento de projetos,
como nos exemplos apresentados por Sutherland (2014) em diversas instituicoes,
como o FBI e grandes empresas tecnoldgicas e financeiras.

O Scrum é uma metodologia que fornece para os clientes software com mais
velocidade nas entregas e mais qualidade. Ja estd sendo utilizado no
desenvolvimento de software por diversas empresas de grande porte, como Yahoo e
Google. Principalmente pela produtividade das equipes de desenvolvimento interna e
terceirizadas, reducdo de custos, e aumento na lucratividade, como é o caso em
projetos da Telecom e Google Adwoeds. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

O primeiro desenvolvimento de software utilizando Scrum ocorreu em 1993.
Jeff Sutherland® foi o engenheiro chefe da equipe e definiu os principais papeis. Com
isto contratou o primeiro Product Owner (PO) e Scrum Master (SM), que

desenvolveram o primeiro product backlog (acumulo de produtos incompletos / lista

5 Jeff Sutherland é o inventor e co-criador do Scrum. Ele comegou o primeiro Scrum na Easel
Corporation em 1993 e trabalhou com Ken Schwaber para emergir o Scrum como um processo
formal na OOPSLA '95. Juntos, eles ampliaram e aprimoraram o Scrum em muitas empresas de
software e organizacdes de Tl e ajudaram a escrever o Manifesto Agil.

Jeff € CEO da Scrum Inc., presidente da Scrum Foundation e coach Agile da OpenView Venture
Partners, que executa todas as suas opera¢des internas com a Scrum, além de mais de 30
empresas do portfolio.
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de itens por fazer) e o Sprint backlog (lista de tarefas)®. Em 1995 Jeff Sutherland
juntou-se a Ken Schwaber para formalizar o processo de desenvolvimento do Scrum.
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

Scrum passou pelo processo de padrbes de linguagem de design de
programacao (PLoP). Mike Beeble trabalhou intensamente para fazer do Scrum um
padrdo organizacional e demostrou que o meétodo foi criado para 0s seguintes pontos:
trazer energia; foco; clareza; transparéncia na implantagcéo; velocidade; regularizar
metas individuais e da empresa; criar valor agregado; melhorar a comunicacao; o
desenvolvimento individual e a qualidade de vida. (ELSSAMADISY, 2007)

Figura 2 - Origem do nome Scrum

Fonte: SCHWABER, K. Guia do Scrum. Scrum Alliance, 2009. p10.

Scrum foi inspirado em um termo do rugby (FIGURA 2) e

[...] € usado como uma metéfora para refletir o grau de cooperacao
necessario para ter sucesso.

6 Os itens do Sprint Backlog sdo extraidos do Product Backlog, pelo time, com base nas prioridades
definidas pelo Product Owner e a percep¢do da equipe sobre 0 tempo que sera necessario para
completar as varias funcionalidades. Cabe a equipe determinar a quantidade de itens do Product
Backlog que serdo trazidos para o Sprint Backlog, jA que é ela quem ird se comprometer a
implementa-los.
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Um time de rugby pontua quando a bola avanca pela linha do gol e é
tocada no ch&o. A maneira como a bola se move é (principalmente)
sendo carregada e sendo passada ou passada lateralmente / para
tras. Se o portador da bola for atingido, ele deve soltar a bola e o0 jogo
nao para.

Como segurar a bola deixa vocé muito vulneravel a ser enfrentado
pelos garotos do time adversério, € imperativo manter a bola em
movimento entre os companheiros do time. E isso significa que toda a
equipe € necesséria para pontuar. (HARPER, 2012)

Scrum tem origem inglesa scrimmage que significa qualquer luta em pequenas
porcoes. (TAKEUCHI, 1986)

Em que o scrum no rugby e no desenvolvimento de softwares coincidem? No
jogo, os atacantes de ambas as equipes se amontoam juntos usando seu tamanho,
forca e capacidade de trabalhar juntos para pegar a bola, no desenvolvimento de
software, espera-se essa unido, forca, motivagéo, coragem, com um objetivo comum
— portanto, o grau de cooperacao € o que ambos tém em comum.

O scrum visa 0 controle de processos empiricos, entregando um
comportamento de integracdo, com maior previsibilidade e controle dos riscos.

Segundo Schwaber (2009) método € sustentado por trés grandes pilares:

1. Transparéncia - deixa visiveis os temas que podem influenciar o
resultado. Nao sdo apenas transparentes, mas conhecidos por todos,
disponiveis para quando ha um problema a ser solucionado.

2. Inspecdo - os varios aspectos devem sofrer inspecdes com regularidade
para manter as variacfes aceitaveis para o projeto, mas refor¢ca também
0 cuidado com o excesso de inspecao.

3. Adaptacdo - se na inspecao for detectado um desvio nos resultados
esperados, devera haver ajuste no processo ou material da melhor
maneira possivel.

No Scrum existem as Reunides (cerimonies) como pontos de inspecao e
adaptacdo; na Daily’ é possivel inspecionar se a equipe estd em direcdo a meta e

realizar as adaptacdes para o dia seguinte. Além dessa, ha outras trés reunides:

7 Daily Scrum Meetings - No Scrum, em cada dia de um Sprint, a equipe realiza uma reunido chamada
"scrum diario". As reunides sdo normalmente realizadas no mesmo local e na mesma hora todos os
dias. Idealmente, uma reunido diaria de scrum € realizada pela manh@, pois ajuda a definir o contexto
para o trabalho daquele dia. Essas reunides scrum séo estritamente limitadas em 15 minutos. Isso
mantém a discussao rapida, mas relevante.
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Planning, Review e Retrospective, que apoiam a inspecdes e adaptacdes necessarias
na Sprint®. (SCHWABER, 2009)

Scrum é um processo Agil que permite manter o foco na entrega de maior valor
ao negdcio e no menor tempo possivel, permitindo a rapida e continua inspec¢éo do
software em producéo. No entanto, a agilidade de implantacdo do Scrum também esta
ligada ao grau de modificacdes exigido pela empresa, a efetividade da lideranca e a
urgéncia em se ter resultados no dia a dia.

Buscar um processo Agil “para muitas pessoas é uma reacgéo a burocracia das
metodologias fundamentadas. E uma tentativa de um compromisso entre nenhum
processo e processo demais, porém € apenas o suficiente para atingir uma meta
razoavel”’. (BECK, 2000)

As necessidades do negécio é que determinam as prioridades do
desenvolvimento de um sistema. As equipes se auto organizam para definir a melhor
maneira de entregar as funcionalidades de maior prioridade. Entre uma e cinco
semanas todos podem ver o software real com qualidade em producéo, decidindo se
0 mesmo deve ser liberado ou se deve continuar a ser aprimorado por mais um
“Sprint”. Desenvolver um software €é uma tarefa dificil, pelos processos
organizacionais e pela burocracia, que conduzem a impedimentos e desperdicio. A
equipe deve sempre estar atenta aos impedimentos para elimina-los o mais rapido
possivel. (LEFFINGWELL; SMITS, 2005).

No processo Agil € importante que seus lideres procurem um ambiente de
autogerenciamento, visando a melhora continua, aprendizado, cooperacdo e
comunicacédo, evitando ou trabalhando rapidamente os impeditivos que afetam o
desempenho do “Squad™. E importante, ainda que se tenha a crenca de que essa
equipe auto organizada, auto gerenciada e multifuncional terd mais entregas e com
qualidade. (2005).

Segundo Leffingwell e Smits (2005), para a implantagédo do Scrum € importante

seguir alguns passos, sendo eles: identificar precursores e padrinhos, iniciar com

8 Sprint é um periodo de tempo definido durante o qual o trabalho especifico deve ser concluido e
preparado para revisao.

9 O modelo “Squad” (de esquadrdo) é uma estrutura organizacional multifuncional de um conjunto de
equipes, cada uma com a missdo de resolver desafios especificos de produtos. Cada Squad é
composto de colaboradores individuais de diferentes disciplinas e liderados por um colaborador
individual.
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pequenos projetos e pensar sobre os pontos positivos e fracos. Além disso, a
implantacdo pode seguir fases:

e “Avaliacdo e Preparacdo” — fase em que devemos observar se a
organizacdo esta apta para responder as demandas Agil, como por
exemplo, gestores abertos a mudancas e comunicacdo sobre a
metodologia para empresa. Na preparagdo temos treinamentos
especificos de Agil, como por exemplo, introducdo ao Agil/Scrum e
outros relacionados aos papeis de Product Owner e Scrum Master.

e “Projeto Piloto” — fase em que escolhe um projeto piloto para que se
tenha essa experiéncia na empresa, tornando possivel a visualizacéo
dos beneficios em um projeto tecnoldgico. Nesse piloto, 0 Scrum Master
e a geréncia devem estar focados nos impedimentos e devem criar
acOes imediatas ou inclui-los no Product Backlog.

e “Expanséo Organizacional” do Scrum - essa terceira fase tem relagéo
entre o piloto e a viabilidade de uma possivel expansdo de seus
beneficios para uma parte da empresa. Tendo essa fase em curso é
preciso realizar um programa de formacéo para todos papéis no Scrum
(Scrum Master, Product Owner, Equipe de desenvolvedores e
engenheiros de software).

Outros pontos da expansao sao:
o Criar painéis com os dados das tarefas (Tasks Board), seus
releases, valor agregado e “KPI"? de acompanhamento.
o Leitura de livros e artigos sobre o tema.
o Ter feedbacks dos projetos pilotos demostrando os resultados
para todos.
o Spike!! para os membros da equipe sobre assuntos de interesse

comum entre as equipes e com duracdo média de 90 minutos.

10 KPI é a sigla para o termo em inglés Key Performance Indicator, que significa Indicador-chave de
Desempenho. Esse indicador é utilizado para medir o desempenho dos processos de uma empresa e,
com essas informacdes, colaborar para que alcance seus objetivos.

1 Um “spike” € um método de teste de produto originario da Extreme Programming que usa o programa
mais simples possivel para explorar solu¢des potenciais. Ele é usado para determinar quanto trabalho
serd necessario para trabalhar ou solucionar um problema de software. Normalmente, um 'teste de
spike” envolve a coleta de informacdes adicionais ou testes. O termo é usado em abordagens ageis de
desenvolvimento de software, como Scrum ou Extreme Programming.
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“Ampliar” o uso do Scrum para grande parte dos projetos da empresa €
a quarta fase, uma vez que ja existe uma vivéncia com os pilotos da fase
anterior, com equipes preparadas, conhecedoras do método, dos
beneficios e das praticas para eliminar os empecilhos.

“Medir, Avaliar e Ajustar” criando KPIs de controle na expanséo do uso
nos projetos e seu retorno é a quinta fase. Essas métricas devem
estabelecer as principais entregas do Sprint, trazendo a visibilidade do
produto final e suas funcionalidades que geram valor para o negdcio ou
cliente. Os indicadores podem ser divididos em KPIs de processo, onde
temos um acompanhamento do Product Backlog e reunifes do Scrum,
e também KPIs de projeto aos quais a organizacao esta acostumada,
como informagbes de incidentes, cobertura do script de teste,
funcionalidades entregues, plano em longo e curto prazo, principais
impactados, entre outros.

“Consolidacéo” é a etapa final, em que se incluem todos os projetos da
empresa, com Scrum implantado, as equipes iniciam uma evolucao

natural, com retorno para empresa e crescimento pessoal.



Figura 3 - Fluxo da metodologia Scrum
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Scrum tem uma estrutura de desenvolvimento de software realizada em ciclos,
gue tem o nome de Sprint e uma duracdo normal de 1 a 4 semanas (FIGURA 3). Uma
vez definida sua data de inicio e fim de uma Sprint, essa ndo deve ser alterada, mesmo
gue ndo sejam entregues todos os requisitos. No inicio da Sprint séo selecionados os
itens priorizados no backlog e a equipe se compromete em entrega-los. Em seguida,
todos os dias a equipe se reune por 15 minutos para realizar a Daily. No fim da Sprint,
a equipe apresenta o que foi concluido na “Review” (revisdo) e tem um feedback do
PO, e com este resultado vao para “Retrospectiva” identificar plano de ag&o nos
pontos a desenvolver e multiplicar os positivos. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

No Scrum é necessaria uma facilidade na tomada de decisdo participativa.
Kaner (2007) lista alguns requisitos para que isto possa acontecer, sao eles: crenca
na sabedorias e criatividade da equipe; capacidade de ouvir aberta e ativamente;
conhecer a dinamica de trabalho em grupo; respeito as pessoas e seus pontos de
vista; forte colaboracdo nas solucdes de problemas interpessoais; flexibilidade nas
resolucdes de problemas; tomadas de decisdes. Duas licbes basicas - a primeira é
gue se as pessoas nao participam da solucao dos problemas ou ndo concordam com
a solucdo apresentada, a execucédo sera abaixo do esperado. A segunda licdo é que
0 sucesso de uma empresa nao estd somente nos produtos e servi¢os, tecnologia ou
valor de mercado, mas sim, no aproveitamento e concentracdo do capital intelectual
de suas equipes.

Sabe-se que a conducéo de projetos e desenvolvimentos de software ndo sao
simples, e por isso, é preciso atencdo. Até porque, como disse o jornalista americano
H. L. Mencken (1880 - 1956) “Para todo problema complexo existe sempre uma
solugéo simples, elegante e completamente errada”. (APPELO, 2010)

Enfim, Scrum é uma estrutura simples de inspecionar e adaptar. Nele séo
necessarias algumas funcdes bésicas, trés papeis, quatro conjuntos de reunides e
trés artefatos:

e Papéis: Product Owner, Scrum Master, Development Team,;
e Reunides: Planning, Review, Daily e Retrospective;

e Artefatos: Product Backlog, Sprint e Stories.
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3.1 Papéis

3.1.1 Product Owner (PO)

O product owner (proprietario do produto) é a pessoa que tem 0s requisitos
necessarios e relacionados ao Product Backlog. O product owner € uma funcdo de
desenvolvimento de scrum desempenhada por uma pessoa que representa a
comunidade comercial ou de usuarios (os stakeholders ou partes interessadas) e é
responsavel por trabalhar com o grupo de usuarios para determinar quais recursos
estardo na versao do produto. Nesse papel é necesséria total autonomia para decidir
0 que devera ser entregue em cada Sprint, relacionado ao seu alto conhecimento das
necessidades e funcionalidade do produto, assim como uma visdo total da Squad. Em
alguns casos o PO € o proprio cliente final ou em outros casos € o gerente do produto/
negécio em diversas empresas, 0 importante é ficar atentos a suas fungbes neste
método. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

Se possivel, € importante ter uma pessoa de negoécio nesse papel. Segundo
Sutherland e Schwaber (2007) o PO tem algumas responsabilidades:

e Construir, aperfeicoar e manter o Backlog da equipe;

e Coordenar e gerenciar reunides de planejamento de Sprints;

e Ser a maior fonte de informacdes sobre as prioridades do projeto;

e Indicar claramente os itens necessarios do Product Backlog;

e Encomendar os itens do Product Backlog e ajudar a atingir as
metas;

e Assegurar que o0 Product Backlog esteja visivel, claro e
transparente a todos;

e Otimizar o valor do trabalho entregue pela equipe de
desenvolvimento;

e Assegurar a qualidade da entrega do produto.

e Ter claro o retorno sobre o investimento (ROI),

e Priorizar recursos conforme valor agregado;

e Ajustar as prioridades com no minimo 30 dias;

e Dar o OK ou NOT OK para os resultados entregues.
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O PO tem em sua meta o primeiro passo do Scrum que é articular a visdo do
produto, que acaba virando a lista de ‘histérias*? (stories) do seu Product Backlog.
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2007) Ele € um tomador de decisdes e faz uma relacdo
direta com os clientes, e com isso, tem capacidade de trazer feedbacks diarios sobre
a construcao realizada. Tarefas como a escrita das historias (suas especificacdes) e
testes de aceitacdo fazem parte do dia-a-dia do PO Sua localizacdo também é

importante para que ele esteja de facil acesso quando preciso. (ADAMS, 2006)
3.1.2 Scrum Master (SM)

O Scrum Master (SM) atua como facilitador do Daily Scrum e é responsavel por
remover quaisquer obstaculos que sejam levantados pela equipe durante essas
reunides. O papel de Scrum Master é tipicamente exercido por um gerente de projeto
ou um lider técnico, embora, em principio possa ser qualquer pessoa do time. E a
pessoa responsavel pelo apoio a toda a equipe, garantindo que todos os passos do
Scrum sejam seguidos. Sua atuacdo deve ser ativa quanto a qualquer impedimento
gue exista para a entrega do produto, assegurando o éxito da Sprint, conforme
compromissos assumidos.

Segundo Sutherland e Schwaber (2007) entre as responsabilidades do S. M
estao:

e Garantir que a equipe esteja produtiva e funcional;
e Viabilizar a colaboracéo entre os papéis e fungoes.
e Proteger a equipe em relacao a situacdes externas;

e Garantir que o método Scrum esteja sendo realizado.

Todo a equipe deve ter um Scrum Master para conduzi-lo. (HRON;
OBWEGESER, 2018)

Nas empresas tém sido aceitos projetos ineficientes e impeditivos por muito
tempo, com 0 Scrum tem-se a possibilidade de resolver esses problemas, e € papel

do Scrum Master atuar diretamente nesses casos junto com a equipe.

12 Histérias (Stories) — Séao itens do Product Backlog que representam parte do produto a ser
implementado. As historias devem conter uma descricdo detalhada do que deve ser implementado.



Os impedimentos sempre devem sofrer uma atuacao imediata ou priorizada em
relacdo ao product backlog, mas antes é importante que se saiba identificar esses
impedimentos. Normalmente, os impedimentos estdo atrelados ao processo de
construcdo, atitudes das pessoas no uso do método e seu comprometimento,
engenharia de software, retorno sobre o investimento e temas organizacionais.
(LEFFINGWELL; SMITS, 2005)

Diversas equipes acabam nao eliminando seus impedimentos, o que pode
resultar na necessidade de dobrar o trabalho da sua squad.

Tabela 1 - Exemplos de priorizac&o de impedimentos

Impedimentos Score de priorizagdo Custo|Complexidade

Sistema legado com problemas 450

Testes n&o efetuados 400

Atividades entre squad néo priorizadas 333

8 5
8 5
5 7
8 8

7
7
6
8

|lo| | o

Orgamento ndo aprovado 333

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

Na tabela 1 observa-se a priorizacdo dos impedimentos levando em
consideracao os principais atributos:

e Retorno: nesse caso, deve-se informar uma pontuacdo de 0 a 9 de
retorno que pode ser gerada com a retirada deste impeditivo, atrelando-
0 ao product backlog do PO

e Tempo: pontuar de 0 a 9 o tempo que sera gasto para retirar esse
impeditivo.

e Custo: pontuar de 0 a 9 o custo financeiro para retirar o impeditivo,
lembrando que neste caso pode-se colocar horas de pessoas, custas
contratuais, compra de novas ferramentas, entre outros.

e Complexidade: pontuar de 0 a 9 a complexidade do impeditivo, levando

em consideracao as barreiras a serem enfrentadas.

O atributo “Score de priorizagao” (ou Pontuacéo de priorizagdo) € um célculo
baseado na pontuacdo do Retorno dividido pela soma do Tempo, Custo e
Complexidade e multiplicado por mil. Isso possibilidade uma relacéo direta de ganho
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gue esta atividade pode trazer para a empresa versus 0 custo. A formula proposta
leva o nome de seu autor, SANTOS. (FIGURA 4)

Figura 4. Formula Santos

SCORE= RETORNO . 1000
2. TEMPO CUSTO COMPLEXIDADE

Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

A férmula Santos pode ser considerada para avaliacdo também do product
backlog do PO

3.1.3 Dev.Team — (Equipe de desenvolvimento)

A equipe de desenvolvimento é um subconjunto da equipe Agil.
Consiste em profissionais dedicados que podem desenvolver, testar e
implantar uma histéria, um recurso ou um componente. O Dev Team
normalmente inclui desenvolvedores de software e testadores,
engenheiros e outros especialistas dedicados necessarios para
completar uma fatia vertical da funcionalidade. Para consisténcia com
a definicdo do Scrum, a equipe de Desenvolvimento exclui o Product
Owner e o0 Scrum Master. Estes fazem parte da equipe Agile maior. (©
Scaled Agile, Inc.)

O Dev. Team tem o papel de detalhar e produzir todas as tarefas para entrega
do produto de cada Sprint. Além de levantar qualguer impeditivo que aconteca, buscar
autogerenciamento, transparéncia e apoiar outros desenvolvedores.

O Dev Team precisa sempre procurar 0 sucesso da equipe e os individuais,
mas ndo pode esquecer que deve existir uma harmonia. Nas palavras de DeMarco
(1995, p.36), "Um individuo sé pode ter sucesso na medida em que o todo prospera.
E o todo s6 pode prosperar, na medida em que todos se empenham.”

Segundo Sutherland e Schwaber (2007), algumas das caracteristicas do Dev.
Team sé&o:

e Deve ter no maximo 7 e no minimo 2 membros;
e Deve avaliar o que é possivel ser realizado na Sprint e especificar as

entregas;
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e Dentro das diretrizes do projeto, tem livre arbitrio para tomar decisdes
para alcancar as metas;
e Auto-organizacao de suas atividades;

e Deve apresentar o trabalho entregue para o PO

O estilo de programacao em par traz diversos conceitos, principios e resultados
que o Dev Team deve buscar. Williams (2002) explica que a programagdo em par se
constitui de duas pessoas trabalhando em uma mesma tarefa. Embora pareca facil,
um par de pessoas implica em duas personalidades diferentes, o que exige harmonia
e cooperacdo mutua. Os programadores estdo acostumados a trabalhar sozinhos.
Alguns desenvolvedores tendem a ser timidos e provavelmente ndo vao assumir que
ndo sabem algo. Existe um estudo realizado na Universidade de Cape Town, Africa
do Sul, que revela que 42% dos desenvolvedores tendem a trabalhar com os
problemas sozinhos. (COCKBURN, 2001)

A programacdo pareada tem um dos parceiros como condutor, que esta
digitando, e outro como navegador, que observa o trabalho, procurando defeitos
taticos e estratégicos. Nesse esquema de trabalho, se a parceria der certo e os
integrantes se dispuserem a ceder, aprender e compatrtilhar, o resultado traz alguns
beneficios, como:

1. Qualidade: a parceria viabiliza uma producao sem defeitos;

2. Tempos: producdo de cddigos em menor tempo e com mais qualidade,
além de um trabalho engajado;
Moral: trabalham mais felizes, pois h& apoio mutuo e parceria
Confianca e trabalho em equipe: companheiros tornam-se parceiros e
amigos

5. Transferéncia de conhecimento: dissemina conhecimento para o grupo
Reforgo da aprendizagem: aprendem observando como seus colegas

realizam as atividades e também escutando seus parceiros.
3.2 Reunibes

Chamadas cerimonies, em inglés, as Reunides distribuem-se em quatro tipos

gue compdem um conjunto, Planning (planejamento), daily (reunides diarias de 15
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minutos), retrospective (retrospectiva) e review (revisdo). Nelas é possivel manter o

controle e adaptacédo constantes, deixando em evidéncia o produto desenvolvido, o

processo e os impedimentos.

3.2.1 Planning

Planning é a primeira reunido. Nela, e o Product Owner (PO) apresenta as

histérias a serem realizadas e a equipe de desenvolvimento detalha todas as tarefas

necessarias para entregar o produto solicitado na Sprint, € também quando sao

pontuadas as historias com objetivo de avaliar o esfor¢co, caso ndo tenha sido feita
antes a pontuacédo. (HRON; OBWEGESER, 2018).

A Planning apresenta o seguinte formato:

Timebox: 4 horas por 2 semanas de Sprint ou 8 horas por 4 semanas de
Sprint

Participantes:

Scrum Master: quem facilita a reuniéo,

P. O.: quem esclarece os detalhes dos itens do backlog do produto e
seus respectivos critérios de aceitacao;

Equipe de desenvolvimento: quem define o trabalho e o esforgo

necessario para cumprir o compromisso do Sprint.

N&o se deve iniciar o Planning se os itens abaixo ndo estiverem fechados,

conforme reforca Kniberg (2007)

Product backlog preenchido e as historias completas em termos de
informacdes e requisitos;

A indicacéo e presenca do PO responséavel pelo product backlog;

Os itens que o P. O. identificar como necessidade para a proxima Sprint
devem ser colocados como prioridade alta;

E preciso que a equipe tenha claro que o valor de negdcio € somente
para ajudar na priorizacéo das historias

E importante o P. O. conheca todas as histérias que coloca na Planning,
apesar de ser possivel que outras pessoas enviem historias para que ele

as priorize.
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As reunides de Planning ocorrem sempre antes do inicio de cada Sprint. Um
objetivo de um Sprint deve ser representado por uma descri¢cao curta, de uma ou duas
frases, especificando o que a equipe planeja alcancar durante o Sprint. Esse trabalho
de descrig¢ao deve ser feito de modo colaborativo por toda a equipe e pelo PO

Anteriormente a reunido de Planning, o PO deve identificar todos os itens com
o0 maior valor e trabalhar para que estejam prontos. O Dev Team deve buscar
compreender a funcionalidade e os aspectos das histérias a serem incluidas no Sprint.

O Planning € um aspecto importante porgue € quando ocorre o entendimento
entre o desenvolvimento e o cliente (ou PO) sobre quando algo novo (e funcional)
estara disponivel. Também € no momento do Planning que é definido o tamanho do
ciclo de feedback, que € igual ao comprimento do Sprint. Assim, como resultado da
reunido de Planning, o cliente tera conhecimento de o que funciona e que recebera
algo dentro de duas semanas. A equipe de desenvolvimento, por sua vez, sabera que
recebera um feedback sobre seu trabalho e tera mais conhecimento sobre o proximo
trabalho em duas semanas. Com isso se trabalha a previsibilidade. (QUICKSCRUM,
2019)

Ao final da reunido, a equipe e o PO concordam sobre o melhor plano a ser
desenvolvido, com base no que sabem, e o trabalho € iniciado.

Uma estimativa de tempo para construcdo das historias pode ser planejada
com o Planning Poker, quando toda a equipe se envolve para avaliar o tamanho da
histéria. Normalmente diversas pessoas participam da historia executando testes,
codificando, passando para producao, entre outras atividades. Quando a equipe faz a
avaliacdo em conjunto, resulta em unido, mais questionamentos e empenho. Pode
acontecer de os integrantes com uma estimativa diferente para cada histéria e a

utilizagéo do Planning poker possibilita um entendimento comum. (KNIBERG, 2007)

O Planning Poker é uma técnica &gil de estimativa e planejamento
baseada em consenso. Para iniciar uma sesséo de planejamento de
péquer, o PO ou o cliente I1&é uma histéria de usuario agil ou descreve
um recurso para os estimadores.

Cada estimador segura um baralho do Planning Poker com valores
como 0, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40 e 100, que é a sequéncia que
recomendamos. Os valores representam o numero de pontos de
historia, dias ideais ou outras unidades nas quais a equipe faz a
estima.

Os estimadores discutem o recurso, fazendo perguntas ao P.O,
conforme necessario. Quando o recurso foi totalmente discutido, cada
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estimador seleciona em particular um cartdo para representar sua
estimativa. Todas as cartas sao reveladas ao mesmo tempo.

Se todos os estimadores selecionaram o mesmo valor, isso se torna a
estimativa. Caso contrario, os estimadores discutem suas estimativas.
(MOUNTAIN GOAT SOFTWARE, 2019)

Na sequéncia, os estimadores devem entdo compartilhar suas razdes, sendo
gue uma discussdo mais aprofundada ocorre e cada estimador volta a selecionar uma
carta de estimativa e todas as cartas sao reveladas simultaneamente. Esse processo
se repete até que se chegue a um consenso. Caso esse consenso nao seja atingido,
sera possivel que a reunido seja adiada até que informacdes adicionais possam ser
obtidas. No total, cada integrante deve trabalhar com 13 cartas (FIGURA 5).

Figura 5 - Planning Poker

Fonte: Kniberg, H. Scrum and XP from the Trenches. Crisp, 2007. p. 15.

Decifrando as cartas:

“0” € uma histéria que sera avaliada como pronta ou a demorar alguns minutos;

“?” indica que o integrante n&o consegue avaliar a historia

& indica a solicitacdo de um intervalo.

Para Elssamadisy (2007) a Planning poker afeta indiretamente pontos
importantes para Agil quando os valores estfo relacionados aos atrasos, a usabilidade
esperada pelos clientes, a visibilidade e ao tempo de mercado.

Um erro em que as equipes podem incorrer no processo do Planning poker é
criar discussfes em torno do tempo. O melhor é se limitar aos pontos e deixar a

precisdo do tempo para as tarefas ou historias, sem ficar preso a ferramentas. Deve-
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se lembrar que o desenvolvimento do software é um jogo de interacdo e comunicacao.
(ELSSAMADISY, 2007)

Apés a equipe ter selecionado todas as historias, 0 Scrum Master deve liderar
um planejamento para dividir as atividades em tarefas. Essas tarefas sao os itens
necessarios para cumprir com o que foi prometido para o PO e a implantacédo desses
recursos. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

3.2.2 Dalily

Daily é a reunido diaria na qual todos do grupo ficam de pé por 15 minutos em
frente ao Kanban e os desenvolvedores basicamente respondem a trés perguntas. O
gue fez ontem? O que vou fazer hoje? Quais sdo os impeditivos para continuar alguma
atividade? (MAHADEVAN, 2015). Tem-se como objetivo adquirir uma visao geral do
projeto, atender as pessoas em suas necessidades e adaptar o plano em tempo real
daquele dia. O S.M. tem um papel importante e responsabilidades nessa fase, além
de liderar a reunido, deve ter claras as tarefas que estdo encerradas, as tarefas
iniciadas, as tarefas descobertas e qualquer alteracdo na estimativa. (SUTHERLAND;
SCHWABER, 2007)

O painel (Kaban) a ser utilizado na Daily para o acompanhamento das tarefas,
pode ter diferentes formatos, porém alguns elementos sdo comuns a todos. No
quadro 5, é apresentado um modelo. O preenchimento deve ser da esquerda para
direita.

e READY TO START - (Pronto para comecar) contém todas as historias
prioritarias para o PO, que estdo aguardando um refinamento.

e HISTORY — (Historia) € o campo onde estdo as histérias selecionadas
na Planning para implantacdo na Sprint.

e TO DO - (A ser feito) sao todas as tarefas exigidas para a implantacao
das histérias da Sprint em vigor. Neste caso, permanecem as que ainda
nao foram iniciadas.

e DOING (Sendo feito) - sdo as tarefas em andamento sendo realizada
por um integrante da equipe. Na Daily é importante visualizar se as

tarefas estdo ha mais de 8 horas nesta etapa do painel.
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e TESTING (Testando) - € quando a tarefa ja foi desenvolvida e o Tester
da equipe pode avaliar se esta com a qualidade e se satisfaz a
expectativa do PO, buscando sempre a avaliagao de pronto definida na
Planning.

e DONE (Feito) deve-se acrescentar a tarefa nessa etapa quando estiver
100% finalizada.

e IMPEDIMENTOS - é o espaco no painel ao qual o Scrum master deve
estar muito atento. Nesse espaco a equipe vai acrescentar qualquer
item que esteja impedindo o desenvolvimento das tarefas ou historias.

e RETROSPECTIVA - é 0 espago para se acrescentar os itens bons ou a
desenvolver identificados na Daily para apresentacdo na reunido da

Retrospectiva.

Quadro 5 - Painel utilizado na Daily, para acompanhamento do fluxo da Histérias

Sprint Objetivo: Ex.: Aprovisionar a funcionalidade X no software Y.
N°: da Srint Data de inicio: DD/MM Data fim: DD/MM
Ready to Start |History TO DO DOING TESTING DONE
Sdo Historias Todas as Tarefas em Tarefas em Tarefas
histériasem que estdo tarefas para execucao teste das finalizadas.
que o P.O. sendo garantiras no dia. funcionalida
priorizou executadas histdrias des.
paraas para atingir definidas na
proximas o objetivo Planning.
sprints. dasprint.
Impedimentos|Retrospectiva

Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

Assim tem-se um entendimento dos progressos e atividades, além da

identificacdo dos impedimentos. Com o tempo, a equipe comega a perceber os
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beneficios e passa a fornecer informacdes diarias para que se possa atuar em tempo
habil sobre os problemas e entrar em um ritmo produtivo, o que também fortalece a
colaboracgédo. O contato diario também possibilita maior integracdo entre os membros
da equipe, favorecendo ainda mais especialmente as equipes iniciantes. As Daily
também favorecem o aumento do comprometimento individual, uma vez que ninguém
quer atrapalhar o andamento da equipe. Com o tempo, observa-se uma reducao
significativa das respostas ilegitimas por atividades ndo entregues. Por outro lado,
para alguns, essa rotina é considerada como micro gerenciamento e, nesse caso,
pode atrapalhar o andamento da equipe. (MAHADEVAN, 2015)

O local e horario das Daily devem ser planejados na Planning, sendo essencial
para o inicio das atividades que cada integrante comece a trabalhar. As reunides pela
manha sao mais recomendadas, entre 9 e 10 horas, porém, 0 mais importante é que
a equipe concorde com o horario, para que haja participacao de todos.

Elssamadisy (2007) reforca a importancia da interacao diaria devido a melhoria
continua da comunicacéo e do aprendizado. E nessa reunido tem-se um tempo 6timo,
uma vez que € breve e objetiva, evitando desperdicios. Com as conversas diérias
limitam-se as ferramentas de comunicacdo ndo direta como, documentos, e-mail,
telefonemas, e outras formas que estao propensas ao erro.

Um cuidado que a equipe deve ter nesta reunido é evitar que um membro ou
mesmo a prépria equipe use o tempo para apresentar detalhes de suas atividades
com relatos ou status. Isto alongaria a reunido e diminuiria a sua utilidade com a
reducdo do foco. Caso exista algum item a ser detalhado, deve-se agendar um outro
momento para debate do tema especifico. Outro item para garantir o foco é ter
presentes todos (e apenas) os participantes que serdo diretamente afetados pelos
resultados e decisdes da reunido. (ELSSAMADISY, 2007)

3.2.3 Retrospective

Retrospective: nessa reunido, como o nome diz, faz-se uma retrospectiva,
avaliando os principais fatos que aconteceram durante a Sprint, tanto os positivos
como os que devem ser melhorados. A equipe, no fim da Sprint, busca aprendizado

constante, propondo e acdes necessarias para melhorias. Derby (2006) resume a
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retrospectiva em cinco etapas recomentadas para toda equipe: definir contexto,

coletar dados, gerar insights, definir o que fazer e encerramento.

Definir contexto: estabelece-se um objetivo e foco que contribua para o
conforto da equipe em participar. Essa etapa estimula a participacdo de
todos porque visa a aprendizagem em grupo, deixando aberto o espaco
para diferentes pontos de vista.

Coletar dados: ocorre durante as duas Ultimas semanas. Inicia-se
sempre com dados mais Obvios, como impedimentos, decisdes
pontuais, novas tecnologias. ldentificam-se os marcos bons e ruins em
um painel com cores diferentes, provocando o inicio da discussao.
Gerar insights: € o momento de perguntar “Por qué?”. Analisar as
condicdes, padrdes e interacbes ajuda a gerar insights. Além disso,
observam-se 0s eventos, riscos ou resultados inadequados.
Consideram-se as possibilidades analisando-as analiticamente uma a
uma e a suas causa e efeitos. E importante, contudo, que se tenha uma
visdo abrangente dos métodos e praticas.

Definir o que fazer: nessa etapa a equipe tem uma lista de plano de
acOes. Deve-se escolher as acdes prioritarias para buscar as melhorias
em duas Sprints. O PO deve ajudar a equipe na escolha das op¢des com
as guais possam se comprometer e, consequentemente, visualizar
resultados positivos. Com isto, deixa-se a equipe determinar o melhor
caminho, ao invés de pré-definir o resultado.

Encerramento: é importante ndo deixar que o trabalho da retrospectiva
se perca, documentando e divulgando os planos de acdes. Deve-se
também lembrar de acompanhar com a equipe a evolu¢do das acbes
levantadas na retrospectiva durante a Sprint. Agdes que o time nao
identifique como possiveis de se realizar na préxima Sprint, ndo devem
entrar nesse acompanhamento, mas sim, deve-se deixa-las para serem

avaliadas nas préximas conversas

O mais importante sobre essa reuniao € que a equipe garanta que ela aconteca.

Por algumas razdes a equipe pode ndo se ver engajada em realizar essa reuniao, no

entanto, € o0 momento em que avaliam o que podem melhorar e 0 que realmente é

bom e deve continuar sendo executado. Neste momento tem-se a equipe aberta para
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novas ideias e para adquirir planos de acdo para melhorar, claro que ndo precisa
esperar a retrospectiva para levantar uma boa ou ma acao que aconteceu, porém,
havendo esse espaco garante-se que todos possam ser ouvidos. (KNIBERG, 2007)
A retrospectiva pode ser realizada em um periodo entre 1 e 3 horas
dependendo da quantidade de acdes levantadas pela equipe. A reunido deve contar
com a presenca do PO, do S.M., e da equipe e todos devem se manifestar. Para
facilitar o transcorrer da reunido, é aconselhavel relacionar os itens bons e os itens a

melhorar e coloca-los em um quadro a vista dos participantes.

Figura 6 - Painel para uma retrospectiva

Boas acoes/ ideias| Desenvolver Plano de agao

Al A2 A3
B1 B2

- @ a o

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

Na figura 6 tem-se uma demonstracdo simples de um painel que deve ser
construido pela equipe na retrospectiva, contendo as seguintes distribui¢des:
e Boas ac¢les/ ideias: visa apresentar para a equipe todas acdes positivas
para garantir que sejam repedidas nas proximas Sprints. Nesta etapa
gualquer dos integrantes pode inserir no quadro um item relacionado a
uma atitude de um companheiro, do grupo ou dele proprio.
e Desenvolver: apresenta acdes, comportamento, atitudes, planos que

impactaram positivamente o andamento da Sprint.



66

e Plano de acao: a equipe deve elencar alguns dos itens a desenvolver e
listar atividades para um plano acdo. Nao é necessario realizar um plano
para todos os itens, mas sim, selecionar no minimo dois e ter um plano
claro e o resultado deve ser acompanhado e apresentado na proxima
reuniao.

As equipes mais eficazes adaptam as praticas de desenvolvimento de software
relevantes. Para adaptar € necessério feedback constante no desenvolvimento, mas
também no comportamento de cada um e na forma como as pessoas estdo
trabalhando. Por essa razdo, o respeito é extremamente importante nessa reuniao,
nas coletas das informagfes individuais e, também, ao gerar ideias em grupo para
trabalhar em algumas acdes e reconhecer outras. (ELSSAMADISY, 2007)

Ha, porém, que se cuidar para evitar os erros frequentes nessas reunides.
Elssamadisy (2007) ilustra os principais, ou mais comuns, erros apresentados:

e Ter como meta varios planos de a¢des e ndo conseguir cumpri-los;

e Criar agfes que ndo sdo mensuraveis ou realizaveis;

e Optar por agdes que estéo fora do grupo;

¢ Na&o dar andamento as acdes listadas.

Adzic (2009) mostra outra questdo sobre a qual devemos estar atentos.
Quando reunimos de 5 a 10 pessoas podemos alcancar a chamada “sabedoria das
multiddes”, estado em que um grupo reunido apresenta um nivel mais elevado de
conhecimentos e sabedoria do que um Unico individuo. No entanto, € preciso observar
gue as vezes alguns elementos ou mesmo boa parte do grupo pode estar apenas

concordando com tudo com o intuito de evitar conflitos.

3.2.4 Review

Para que ocorra a Review, ou Revisao, € necessaria a presenca do PO, do
S.M., da equipe de desenvolvedores e, se possivel, clientes, acionistas, especialistas,
executivos e demais pessoas interessadas. A reunido se inicia com O0S
desenvolvedores apresentando os resultados e com o software funcionando, para a
visualizacdo do PO ou/e seus stakeholders. Na sequéncia o PO conduz a reunido para
demostrar o status do negocio e de uso da tecnologia. Por fim, definem-se quais

tarefas foram concluidas e aceitas da Sprint em questdo, no caso das historias que
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nao forem aceitas, é preciso avaliar a forma adequada de redireciona-las em uma
proxima Sprint. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

Essa interacdo permite que a equipe de desenvolvedores possa apresentar
para os responsaveis de negocio e clientes um prototipo, ou a entrega apos os testes.
Com isto, a equipe aumenta seu relacionamento com gerentes. Neste momento, a
equipe de negodcio consegue expor sua avaliacdo das entregas realizadas.
(MAHADEVAN, 2015)

Itens que nédo forem aceitos na Review devem virar insumo para serem
discutidos na Retrospectiva e, se for o caso, incluir na proxima sprint. (SUTHERLAND;
SCHWABER, 2007)

Um dos problemas encontrados nas organizagdes que buscam o Agil é que as
pessoas nao estdo acostumas a visualizar as entregas em subconjuntos, e por isso,
acabam nao conseguindo dar um feedback claro sobre o resultado entregue. Caso
isto aconteca, uma sugestao é realizar perguntas curtas aos participantes da reuniao
(P.O., Dev. Team e Stakeholders), como: Até que ponto nossa demonstracdo atendeu
as suas expectativas? Com que facilidade o dev team tem realizado o
desenvolvimento do software? Existem requisitos que vocé gostaria de discutir?

E necessario cuidado com essa abordagem para n&o tirar o foco da reuni&o
gue € a demonstracdo do que foi realizado, porém, ela pode ajudar os interessados a
apresentarem seus feedbacks que podem virar insumo para o sucesso das proximas
Sprints. (ADAMS, 2006)

3.3 Artefatos
3.3.1 Product Backlog

Product Backlog é um artefato sob responsabilidade do PO. Trata-se de uma
lista de todos os entregaveis/ requisitos/ histérias da squad, relacionados ao produto
final, a seus clientes e usuarios e seus beneficios. Esse artefato deve deixar claras as
suas prioridades, mantendo uma relacdo positiva com os stakeholders. E um
documento dinamico que é priorizado conforme as necessidades atuais do cliente,
sendo que o maior valor agregado deve estar em primeiro lugar. (HRON;
OBWEGESER, 2018)
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Segundo Kniberg (2007), é preciso ter o product backlog como o coracao do
Scrum. No decorrer da elaboracdo é preciso buscar constantemente as metas de
negécio e quando se tem muitas historias técnicas, o PO deve buscar o ganho
oculto!3, e priorizar conforme esse levantamento.

O Product Backlog pode ser atualizado durante o projeto com a visao clara de
tudo o que precisa ser desenvolvido. O conteddo normalmente tem tamanho distinto
e exige niveis diferentes de esforgcos, e ser4 na Planning que essa historia sera
quebrada em por¢des menores. Um dos mitos do Scrum € que ele impede de a equipe
ter uma especificacdo detalhada, porém, na verdade, o product backlog tem que estar
com o material suficiente para que a equipe possa estimar e construir o software, e
cabe ao PO definir o quanto mais de detalhe sera colocado no product backlog.
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

3.3.2 Sprint

Sprint € 0 periodo em que acontece todas as reunifes, artefatos e com todos
os papéis envolvidos para garantir a entrega do produto. E normalmente realizada
entre intervalos de trés a seis semanas. Em todas as Sprints é necessario que haja
entregas de funcionalidade que gerem valor para o negdécio ou para o cliente, e nesse
periodo deve-se identificar, priorizar e atuar sobre os impedimentos. (LEFFINGWELL;
SMITS, 2005)

Sprints mais curtas permitem entregaveis mais ageis, além de facilitar a
mudanca de direcdo quando necessario, além propiciar de feedbacks constantes, um
alto fluxo de entregas e melhoria continua. No entanto, se a equipe é madura, as
Sprints com longo prazo oferecem algumas vantagens, principalmente por propiciar
mais tempo para a entrega das historias, menor quantidade de reunides de

planejamento e mais tempo para avaliar os problemas. (KNIBERG, 2007)

Quando vocé estd comecando no Scrum, é razoavel experimentar o
comprimento do Sprint para descobrir o que funciona melhor para o
seu contexto naquele momento. Ha4 uma ressalva: Sprints mais curtos
(uma a duas semanas) ajudam a revelar problemas / impedimentos
mais rapidamente. As vezes isso é desconfortavel; e as equipes
consideram Sprints mais longos novamente para evitar lidar com

13
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esses problemas. Esta ndo é uma abordagem do tipo Scrum; O Scrum
é destinado a trazer os problemas que temos para o primeiro plano.
Sprints de uma ou duas semanas sao curtos, enquanto os de trés a
guatro semanas sao longos. (LEVISON, 2013)

Definir a meta da Sprint sempre € algo que pode trazer ansiedade e
preocupacao para a equipe. A definicdo de metas e a organizacdo das historias a
serem apresentadas podem facilitar a quebra dessa tenséo. A selecdo das historias
feita durante a Planning € fundamental para o andamento da Sprint. Essas histérias
migram do Product Backlog para a Sprint. (FIGURA 7)

Figura 7 - llustracéo de selecdo de histdrias do Product Backlog

Product Backlog Sprint Backlog

Fonte: Elaboracéo propria (2018).

Na figura 7 temos uma representacdo das histérias como retangulos cujo
tamanho demonstra o esfor¢o, sendo a primeira historia de maior importancia para o
PO.
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3.3.3 Historias

Historias sdo as funcionalidades do produto, descritas em post-its (na maioria

das vezes) em um nivel que a equipe de desenvolvedores possa entender e quebra-

las em tarefas, além de sempre estar atrelado a um beneficio e seu beneficiario.

Conforme exemplo no Quadro 6, Kniberg (2007) explica que para compor uma

historia sdo necessarios 0s seguintes itens:

Quadro 6 - Dados minimos para uma historia

Estimativa

Importancia

inicial

Descricdo

Solicitante

Notas

Garantias | R$ 1.000.000,00 | 5 Quando o contrato da pessoa Product E necessério gravar

reais fisica estiver com um cadastro Owner em todas as bases
de garantias, é necessario enviadas para o
verificar se a garantia é real cliente, porém neste
(imo6veis, maquinas, entre outros) momento ndo se
para gravar esse dado para alteraram os
melhor precificar o produto para relatérios.
o cliente.

Cartdo de | R$ 50.000,00 8 Quando houver algum atraso da | Cliente N&o precisa gravar

crédito fatura de cartéo de crédito, em bases interna.
enviar um alerta para o cliente
via SMS.

Conta R$ 3.000.000,00 | 8 Caso tenha um saque ou Parceiros: Nenhuma.

corrente transferéncia acima de R$ Equipe de
10.000,00 enviar uma notificacdo | Fraudes

para a equipe de prevencéao de
fraudes.

Fonte: Elaboragédo propria (2018).

ID: uma identificag@o Unica da historia;

Nome: um nome curto da histéria, sendo o suficiente para diferenciar

umas das outras;

Importancia: a definicdo do valor agregado desta histdria, cuja medida

pode variar, como por exemplo, valor financeiro de retorno, reducéao de

tempo, entre outros;
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e Estimativa inicial: a equipe avalia o esfor¢o de uma historia para entrega
final, nesse caso, pode-se utilizar o Planning poker baseado na
sequéncia numérica de Fibonacci'#

e Como demostrar: uma descricdo do status da histéria e suas
funcionalidades para entrega, contendo as regras, telas, testes, entre
outros;

e Solicitante: quem solicitou o pedido — podendo ser o proprio PO, um
cliente ou um stakeholder;

e Notas: algum esclarecimento que facilite o desenvolvimento ou

entendimento da histéria, devendo ser breve.

Héa que se ressaltar que as historias ndo podem ser muito grandes e nem muito
pequenas. Com pontuacdes de 0,5 a squad pode cair no erro de micro gerenciamento,
porém, historias com 40 pontos tendem a ser parcialmente completas. E aconselhavel
quebrar em menores para um melhor planejamento da Sprint, uma média ideal seria
ter histéria com 5 a 15 pontos e uma Sprint com 70 pontos totais. (KNIBERG, 2007):

Além das historias que o PO apresenta, a equipe e o Scrum Master devem
levantar a necessidade de histérias técnicas, isto porque, muitas vezes é necessaria
a instalacdo de um hardware, algumas integracdes sistémicas, entre outros, que
podem afetar diretamente o produto final.

e Devemos reforcar a importancia em dois pontos na elaboracdo de uma

histéria:Descricdo do requisito: Necessario dar uma atencéo especial aos
requisitos solicitados, deixando-os de forma clara para qualquer leitor. Uma

definicdo mal escrita pode trazer prejuizos para o cliente e sua empresa.

[...Jum jogo online de poker no Reino Unido teve um de seus requisitos
mal escrito, o que os desenvolvedores realizar um arredondamento
dos valores para baixo em alguns casos. Isto gerou vantagens para
alguns jogadores e a empresa teve prejuizos de milhares de doélares
e uma reducao drastica na confianca de seus clientes. Em algumas
conversas com os desenvolvedores, todos alegaram que néo tinham
uma definicdo clara, e por isto, realizavam esta alteragcéo..(ADZIC,
2009)

14 Sequéncia de Fibonacci é a sequéncia numérica proposta pelo matematico Leonardo Pisa (1170 —
1250, Italia), mais conhecido como Fibonacci: 1,1, 2, 3,5, 8, 13, 21, 34, 55, 89, ...
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e Debate sobre o requisito: A equipe deve desafiar os requisitos questionando
o P.O. sobre a definicdo apresentada, procurando lacunas, e incoeréncias.
Antecipando os problemas que devam acontecer no desenvolvimento do

software, e que isto, ndo chegue em producéo na utilizacao do cliente.

3.3.4 Tarefas

Sao todas as atividades necessarias para entrega do produto, no seu menor
nivel, escrita pelos desenvolvedores e com apoio do Scrum Master sdo chamadas
tarefas. O ideal seria ter essas tarefas em uma granularidade possivel de ser
executada em até 8 horas, sendo o acompanhamento diario € mais eficaz.

Ha uma diferenca entre tarefa e historia, ou seja, historia, ja definida no item
3.3.3, é de responsabilidade do PO, ja as tarefas sdo a abertura das historias
realizadas pela equipe e, em relacédo a elas, o PO nao deve ter preocupacdo. Nas
equipes novas existe uma resisténcia em abrir em tarefas das historias, porém isto
nao deve acontecer pelos seguintes motivos: a abertura das tarefas deixa as historias
mais claras; revela trabalhos adicionais; e as reunifes diarias ficam mais eficientes.
(KNIBERG, 2007)

Figura 8 - llustracdo de selecdo de tarefas do Sprint Backlog

Product Backlog Sprint Backlog Tarefas

—_— ! |Task1 ||Task2 ||Task3 | |Task4
|Task5 ||Task6 ||TaSk7 | |Task...

| &— |Task1 | |Task2 I |Task3 | |Task.,.
I |

Fonte: Elaboragéo propria (2018).
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Na figura 8 observa-se uma abertura das histérias em tarefas, algo que deve
ser feito em todas as historias para todas as Sprints. Com isto, a equipe podera se
orientar e cada integrante pegar uma tarefa para executar no dia. E comum acontecer
de integrantes finalizarem algumas tarefas e dizer que ndo sabem o que fazer no dia,
por isto, nas reunides diarias (Daily), o desenvolvedor pode adquirir uma nova tarefa
ou ajudar outro integrante da equipe que esteja com uma atividade parada.

Para uma Sprint com sucesso € importante um controle das atividades
identificadas no inicio, para isso, tem-se o Burndown Chart, onde a estimativa total de
trabalho € apresentada de forma acumulativa. O Scrum Master recalcula a métrica

conforme as atividades sdo concluidas.

Figura 9 - Burndown Chart

2500

b o—o—o—o—/\_“\//
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Hours of Work Remaining

12 3 4 5 6 7 8 9 0 11121 ¥ 1B 16 7 18 19 20 21222324 2526 27 28 29 30 31 32
Time
Fonte: SUTHERLAND, J; SCHWABER, K. The Scrum Papers: Nuts, Bolts, and Origins of an
Agile Process. Washington: PatientKeeper, 2007, .p.18

Quando o valor acumulativo for zero significa que se tem a entrega total dos
itens e uma Sprint com sucesso (FIGURA 9). A equipe tem uma visédo clara da
evolucdo do trabalho no decorrer dos dias. Os defeitos ou as tarefas que foram
identificados no decorrer da Sprint podem ser contabilizados, e por isto, a linha
acumulativa deve crescer e ser maior que o volume de horas identificado na Planning.

E possivel visualizar alguns casos na FIGURA 9 entre os dias 7, e 17. Em resumo,
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este chart (grafico) € uma ferramenta para orientar a equipe na concluséao das tarefas
e finalizar a Sprint com sucesso. (SUTHERLAND; SCHWABER, 2007)

3.3.5 Squad

O Squad, cuja correspondéncia em portugués € ‘esquadrao’, € basicamente
composto pelo espaco fisico e as pessoas envolvidas desempenhando seus papéis.
A squad contempla um Product Owner, um Scrum Master e de seis a oito
desenvolvedores (Dev. Team). Abaixo de seis desenvolvedores tem-se com uma
equipe pequena para entrega do produto final e acima de oito desenvolvedores tem-
se muitas pessoas para fazer a gestédo, o que pode resultar em reducdo da producéo
individual.

A squad deve ficar em um local fixo durante a Sprint para conduzir as reunioes
diarias e as atividades planejadas inicialmente. Além disto, a equipe deve permanecer
integral durante todo o sprint. Cada Squad recebe um “nome de guerra’, geralmente
um nome divertido que pode ou néo fazer referéncia a empresa em que trabalha e/ou

ao projeto em andamento.
Figura 10 - Integrantes da squad

Product Owner

t j Scrum Master

Fonte: Elaboragéo propria (2018).

Dev. Team
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Na figura 10 observa-se a montagem de uma squad. Este formato atende uma
squad apenas, porém, dependendo do empregavel, € possivel se ter mais ou menos
integrantes no Dev.team. Porém, ndo € recomendavel que se varie com um numero
maior que dois integrantes para mais ou para menos. Supondo que o produto final
tenha a necessidade de mais pessoas, 0 que deve ser feito € uma nova squad e as

equipes devem trabalhar em comunidades. (FIGURA 11)

Figura 11 - llustrac&o de Sprints e Squads trabalhando em comunidade

squApA

Linha do tempo

Fonte: Elaboragédo prépria (2018).

Para que todas as squads se mantenham no ritmo e com o objetivo correto é
importante criar o papel do Gerente de Produto, ou Product Manager (PM) que é o
responsavel pelo PO no apoio a constru¢do do Product backlog e a organizacdo das
priorizacdes de todos as squads. Além disso, outro papel € o do Engenheiro de
Treinamento de Liberacgdo, ou Release Train Engineer (RTE) que ser& o responsavel
dos Scrum Master com a misséo de tirar grandes impeditivos que precisem ser
levados para alta dire¢do ou direcionamento da equipe.

Com essa estrutura (FIGURA 12), todos podem trabalhar para o mesmo
objetivo. Nela, o Product Manager esta diretamente ligado aos Product Owner,
representados de azul e o RTE ligado ao Scrum Master, representado em verde,
direcionando a equipe, em no tom de cinza. Com isto, da-se inicio ao trabalho de Agil
em escala. A equipe compartilha suas vivéncias e dificuldades sendo enfrentadas.
Essas conversas séo ricas para o desenvolvimento da equipe e velocidade na solugéo

de problemas.
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Figura 12 — Agil escalado
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Fonte: Elaboragéo propria (2018).

Em uma abordagem em escala é necessario ter um Orientador Agil, ou Agile
coach, para orientar as equipes ajudando-as a encontrar e aproveitar as
oportunidades. Existem equipes que comecam a colher frutos desde o inicio e dobram
com ou triplicam sua produtividade nas Sprints seguintes. O conhecimento do Agile
coach vai ajudar o PO, o Scrum master e a equipe a alcancar sua melhor performance.
Dentro do ciclo do Agil existem diversos momentos em o Coach pode ajudar, séo eles:
formacao da equipe e estimativa na realizagéo das retrospectivas, na area de testes,
na definicdo de pronto, no tamanho das historias e nas consultas sobre as melhores
praticas do Scrum. (DAVIES; SADLEY, 2009)

Segundo Davies e Sadley, a grande arte do Agile coach esta em atrelar o

contexto da empresa, principios, valores e as boas praticas do Scrum fazendo com
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gue estes mundos se conversem. Um dos grandes problemas enfrentados esta na
adesao do Scrum pela empresa e no entendimento de seus beneficios. Embora néo
seja possivel prescrever uma férmula para o resultado de coaching (trabalho de
orientacao do Coach), em razao de os projetos, empresas, pessoas serem diferentes
em cada vivéncia, nao é possivel falar sobre coaching sem realmente conhecer as
boas praticas, principios e os valores de Agil e Scrum. O Agile coach, em resumo,
deve ter claras as ferramentas disponiveis, conhecendo para que servem e como
devem ser utilizadas.

Para pode estar no comando do seu préprio destino, cada equipe precisa
sempre buscar sua auto-organizacao, trabalhando para atingir suas metas. Esse tipo
de equipe demandard menos gestdo externa ou direcdo, resultando em melhor
adaptacdo as mudancas, mais produtividade e melhor desempenho na resolucéo de
problemas, ou seja, € uma equipe preparada para dar a resposta adequada as
questdes que surgem. (ELSSAMADISY, 2007)

3.4 Kaban

Os painéis (Kaban) a seguir demonstram alguns modelos utilizados ao longo do
processo do Scrum para o acompanhamento do fluxo do trabalho.

Quadro 7 - Visao geral dos valores do projeto

Product Vision Board

Vision statement: Ex.: Disponibilizar o produto X para equipe de negdcio e
estimacdo dos parametros "XXX".
Target group |Needs Product Benefits Value
Sdo As As Os Osvalores a
basicament necessidade principais beneficios serem
e todos os s dos funcionalida esperados. alcangados.
stakeholder clientes de em sua
S. coma maior
entrega do granularida
produto. de.

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).
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O Product Vision Board (Quadro de visdo do produto) apresenta a visdo da

squad para que todos os elementos da equipe conhecam o valor do produto em que
estao trabalhando. (QUADRO 7)
Esse quadro deve ser elaborado antes da primeira Sprint em um pre-game, do

gual participam os clientes, o P.O, o Scrum master, o Agile coach e a Dev. Team. No

final da montagem todos tém claras as seguintes informacoes:

VISION STATEMENT: Uma breve visao do ideal da squad, contendo os

principais valores para criacao dessa squad.

TARGET GROUP: E uma lista de todos os stakeholders (partes

interessadas) para a squad, como por exemplo, uma equipe interna,

acionistas, clientes externos, entre outros. Isto para a equipe conhecer
a quem realmente estdo atendendo e reconhecerem a importancia do
seu trabalho.

NEEDS: S&o as necessidades que motivaram que o target group a

demandar esse produto. Especifica por que o target group vai usar e
pagar pelo produto.

PRODUCT: Sé&o as grandes funcionalidades do produto esperadas em
uma visdo de alto nivel. Sendo assim, o product backlog deve estar
associado a esses grandes produtos ou entregaveis.

BENEFITS: Sao os beneficios esperados com as estregas da equipe,
como por exemplo, reducdo no tempo de atendimento, mais
assertividade no retorno ao acionista, atendimento regulatério, entre
outros.

VALUE: Nesse item podemos colocar o valor esperado, como por

exemplo, aumento de lucro, reducao de despesa, entre outros.
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Quadro 8 - Story Mapping: a visdo do Product Backlog e suas historias

Objetivo:
jetivo: ]

Tema:
—_—

Epico:
—_—

Historias:
—_—

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

No Story mapping (mapeamento da histéria), temos uma visdo geral do product
backlog desde um alto nivel até as histérias. (QUADRO 8). A importancia desse
quadro esta relacionada principalmente a selecao de histérias feitas pelo PO. Essas
histérias por sua vez devem sempre estar relacionadas com objetivo principal da
squad, e com isto, toda a equipe tem uma visibilidade clara da relacdo das suas
atividades diarias com produto maior. Esse quadro tem quatro separacdes basicas,
que séo:

e OBJETIVO: Esse item esta relacionado diretamente com objetivo em
alto nivel, sendo por exemplo, reduzir gastos ou aumentar o lucro.
Lembrando que deve estar totalmente relacionado com o VISION
STATEMENT.

e TEMA: E uma abertura para facilitar o entendimento e organizacéo dos

épicos'®, neste caso, colocamos termos conhecidos pela equipe e pelo

15 Epicos: “sd0 User Stories que representam itens grandes demais ou sem detalhes suficientes para
serem desenvolvidos individualmente. Basicamente, este item representa uma grande story que
dard origem a uma carga maior de desenvolvimento ou, ainda, representar a ideia do projeto
construido como um todo, criando a partir dele outras User Stories. Grandes historias de usuarios
sdo normalmente referidas como épicos em todo projeto Scrum. N&o ha limite magico no qual
chamamos uma story particular de épica. Significa apenas ‘grande user story”. Disponivel em:
https://sitecampus.com.br/user-story-epico-e-tema-qual-diferenca/. Acesso em 23 jan. 2019.
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PO. Podemos colocar como exemplos, gastos indiretos, gastos diretos,
custos com cobrangas, entre outros.

e Epico: Este item esta relacionado diretamente com as grandes entregas
e funcionalidades.

e HISTORIAS: Aqui fica o planejamento das histérias pelo PO.

Esses quadros sédo de grande importancia para dar visibilidade para todos da
equipe e principalmente para executivos sobre o andamento do processo, para se
estar alinhado com a visdo do negdcio, ter uma apresentacdo desde alto nivel até o
mais detalhado. Traz uma seguranca na conducdo da squad e demostra maturidade
guando se tem todos os quadros bem preenchidos e de conhecimento de toda a

equipe.
3.5 Scrum Executivo

Um item importante na utilizacdo do Scrum é sua apresentacado aos executivos,
com a finalidade de mostrar o valor agregado que esse método leva para a empresa.
Um executivo, por exemplo, na presenca de uma equipe em trabalho, pode questionar
o fato de essa estar jogando cartas no periodo de trabalho. Ha que se ter tato ao
explicar que estéo realizando a Planning poker, processo que estimula a comunicacéo
e influencia opinides, além de potencializar a forca das reunides diarias que alinham
a equipe, com as metas de curto prazo.

E necessario cuidado no trato com as reclamacdes dos executivos no método
Agil. Essas reclamacdes podem estar relacionadas a: mudanca de requisitos devido
ao plano estratégico da empresa; equipe multidisciplinar da qual um gerente se torna
parte; a distancia de quem cria o plano estratégico e quem 0 executa. Sobre esse
ultimo item, sabe-se que existe uma visdo de que normalmente a estratégia certa €
essencial para 0 sucesso, porém em sua maioria a ma execucao das grandes
estratégias pode levar ao fracasso. (NORTON; KAPLAN, 2001)

Uma tatica que ainda pode ser explorada € implantar o scrum no dia a dia dos
executivos, levando para eles uma adequacao da Planning poker,; a Daily, que pode
ser substituida por um cafezinho diario com seus diretores ou gerentes; a criacao de

um Kanban na sala do CIO (Chief Information Officer), a criagdo de um Executive
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Product Vision para guiar a equipe executiva. E um tema ainda aberto para exploracéo

e adequacao ao dia a dia dos executivos.
3.5.1 O papel do executivo

Leffingwell e Smits (2005) reforgcam o papel dos diretores e CIOs de serem 0s
Scrum Master da mudanca organizacional, tendo a responsabilidade de levar para a
equipe as praticas do Scrum. Realizando uma protecéo para as equipes focarem nas
entregas de cada Sprint, eliminando qualquer impedimento para o sucesso da entrega
e aplicacdo do método Agil. Isto € possivel quando o executivo busca a comunicagao,
mudancas e remocao de impedimentos.

N&o se deve ter na empresa uma cultura de penalizacédo de pessoas, falta de
aceitacéo de erros ou de qualquer tipo de represséo. Essa cultura tende a levar ao
insucesso. O ideal € que trabalhem juntos na identificacéo e eliminacéo de obstaculos
e na busca por solucdes. Envolvimento € uma palavra chave para o sucesso,
independente do tamanho da empresa e sua cultura particular.

Schwaber (2004), Appelo (2010) e Leffingwell e Smits (2005) apontam a
necessidade de a geréncia estar atenta aos ganhos que a empresa obtém com a
mudanca para 0 Scrum, e que a relacdo com equipe-geréncia deve ser baseada em
comunicacao direta e constante. Os autores dao énfase a necessidade de os lideres
serem facilitadores e mentores, indicando que o dar apoio e poder a equipe gera entre
todos os envolvidos maior seguranca e confianca, agregando valor a empresa e

aumentando o destaque da lideranca.
3.5.2 Escalando Scrum

Escalabilidade é chave para um modelo de gestao funcionar acompanhando o
crescimento do negocio e dos projetos. Segundo Leffingwell e Smits (2005), com o
sucesso de implantacéo do Scrum sera necessario implantar uma escalabilidade com
diversos desenvolvedores, Scrum Master e Product Owner, isto porque havera
projetos maiores do que um squad pode assumir sozinho e sera necessario trabalhar
em comunidades, existindo alguns desafios:

1. Escalando a empresa: inicialmente € necessario separar as equipes

(squads) em comunidades por caracteristicas da entrega final, como por



82

exemplo, produto, sistema, servico, segmento, temas. Com isto, varias
squads podem trabalhar em paralelo com funcionalidades diferentes e
buscando o mesmo release (langamento). Lembrando que quando
incluimos novas squads para um projeto maior, entende-se que toda a
arquitetura ja foi pré-definida para estabilidade e foco nas
funcionalidades.

2. Infraestrutura e ferramentas corporativas: A equipe normalmente vai
querer organizar seus artefatos, e todos os temas de infraestrutura, que
sdo pré-requisitos para inicio da criacdo das funcionalidades, devem
estar fechados. Por isto, neste item €& importante identificar as
oportunidades de melhorias constantes no gerenciamento do backlog,
relatorios de impedimentos, evolucdo da infraestrutura e ferramentas
corporativas.

3. Coordenar diversas squads: surgem diversas gquestdes quando se
trabalha em equipes grandes, por isso, € preciso haver um
acompanhamento diario ou mensal, planejamento de Sprint, baseado no
release fechado para todos, fazendo-se um Scrum dos Scrum Masters,
ou RTE para acompanhar e direcionar a evolucao das equipes, além de
tirar os grandes impedimentos.

A escalabilidade do scrum pode ser explorada ainda de forma mais ampla e
oferece um rico espago para aumentar o conhecimento em Agil e gestio de grandes

projetos.
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4 METODO DA PESQUISA

Avaliando a literatura de maior referéncia em metodologias ageis e Scrum de
Sutherland (2014) e tendo em vista a comparacao entre Scrum e Waterfall, levantou-
se um numero de questionamentos que podem ser utilizados para desenvolver a
compreensao do tema proposto e a elaboracado estratégica desta pesquisa.

O método utilizado € uma pesquisa quantitativa, com comportamento
qualitativo, método esse ja consagrado no mundo académico.

A pesquisa qualitativa se evidencia desde os anos 1960, enfrentando a
observacdo humanista e trazendo diversas técnicas eficazes para as diferentes
pesquisas.

A utilizacdo da pesquisa quantitativa e qualitativa tem principios na
investigagdo, organizacao e coleta de dados, e busca de esclarecimento do tema ou
problema proposto. Sendo assim, ap0s a coleta € possivel se organizar a informacao
em variaveis com caracteristicas comuns e se estabelecer um relacionamento entre
elas, para que se prossiga a analise de contetdo, buscando a compreensao dos
dados levantados. Vale ressaltar, que o melhor método para se ter uma compreensao
perfeita do objeto da pesquisa € vivenciar a experiéncia. (CARVALHO, 2007)

Inicialmente, pode-se dizer que analise de conteddo é uma técnica
refinada, que exige muita dedicacdo, paciéncia e tempo do
pesquisador, 0 qual tem de se valer da intuicdo, imaginacdo e
criatividade, principalmente na definicdo de categorias de analise.
Para tanto, disciplina, perseveranca e rigor sdo essenciais (FREITAS,
CUNHA JR.; MOSCAROLA, 1997).

De acordo com Mantellini (2009), a analise de contetdo, documental, categorial
e frequéncia, sdo passo fundamentais para se estruturar uma pesquisa quantitativa e
qualitativa ap0s a coleta dos dados.

e Andlise do conteudo: além de realizar a interpretacdo apos a coleta dos
dados, contetudo desenvolve-se por meio de técnicas mais ou menos
refinadas quanto ao rigor objetivo ou subjetivo. Aplica-se a linguagem
verbal (oral ou escrita) e também a imagens, desenhos, pinturas,
cartazes, midias e toda comunicacdo nao verbal, como gestos,

posturas...
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e Documental: realiza analise de linguagem verbal expressa por meios da
escrita, seguindo fundamentos cientificos sisteméticos e objetivos,
buscando a inferéncia de conhecimentos relativos ao documento em
analise.

e Categorial: considera todo o texto na andlise, passando-o por uma
classificacdo e quantificacdo, segundo a frequéncia de presenca ou
auséncia de itens de sentido. E um método de gavetas ou de rubricas
significativas que permitem a classificagdo dos elementos de
significacdo constitutivos da mensagem (BARDIN, 1997). Busca
direcionar os principios do estudo em categorias que apdem o leitor na
resposta do problema ou tema.

e Frequéncia: trata da distribuicdo estatistica recorrente, levando o
pesquisador a explicar ou discutir o entendimento que as variedades

podem fornecer.
Figura 13 - Fluxo do método de pesquisa para a metodologia Scrum

Fluxo do método de Pesquisa

S COTegOﬁGl

Levantamento dos Documentagdo e Segmentacgao: Distribuigao:
dados: organizacgao: = Categorias: custo, = Gréficoscom a
= Quantitativa: Medidas = Google Drive: tempo, qualidade, distribuicdes pode
exatas e a diferencas Formulario eletrénico satisfacéo do cliente, cada categoria.
entre os métodos; para pesquisa. colaboradores e = Tabelas com as
= Qualitativa: Escalas = Gréficos e planilhas; resultado. quantidades para
nominal e priorizac&o = Organizaco = Barreirase fomentar a exploracéo
de temas. estrutural Beneficios: Destacas € respostas.
= Literatura: = Versdesem 0s principais itens.
Investigacdo que ddo documentacdes word, * Respostas
significados aos excel, ppt e respeito dissertativas: Avaliar
dados. as normas ABNT. cargos e experiéncia.
= Comentarios deixados
na pesquisa.

Nesta linha foi possivel chegar as resposta e entendimento claro sobre a metodologia Scrum e
Waterfall. Porém & necessdrio paciéncia e tempo de pesquisa, com criatividade e intuicdo.

Fonte: Elaboracéo propria (2018).

O fluxo do método de pesquisa (Figura 13) retrata a sequéncia basica

realizacdo desta pesquisa.
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4.1 Grupo dapesquisa

Este estudo visa realizar a pesquisa com um grupo de pessoas que trabalham
ou trabalharam com as metodologias tradicionais (Waterfall) e ageis (Scrum), para
gue sejam efetivos na comparagao. Foi selecionando um grupo diversificado de
cargos, desde estagiarios até gerentes de projetos (TABELA 2), o que podera trazer
uma visdo de toda hierarquia de um projeto, desde as funcdes operacionais até a
gestédo de pessoas e projetos.

O grupo selecionado conta com pessoas com idade entre 20 e 60 anos, visando
a observacdo das pessoas com mais experiéncia e outras com menos tempo no
mercado de trabalho, perfazendo um total de 36 pessoas que responderam o
questionario identificado na da Tabela 2.

A pesquisa foi realizada em uma instituicao financeira que estava trocando sua
metodologia de trabalho para Scrum na gestdo de seus projetos e processos

tecnoldgicos.

Tabela 2 - Quantidade de participantes da pesquisa

Codigo |[Descrigdo Minimo Maximo Pessoas
ES Estagiario 0 2 4
ANL Analista 2 5 22
COR Cordenador 2 10 6
GER Gerente/ Superintendente 2 21 4

Fonte: Elaboragédo propria (2018).

Na Tabela 2 tem-se algumas caracteristicas que devemos explorar de imediato:
descricéo do cargo, tempo de experiéncia e quantidade de pessoas.
e Descrigdo do cargo: atividade profissional atual do respondente. Este
dado sera importante para delimitar caracteristicas da visao operacional
e da visao gerencial.
e Tempo de experiéncia: reforca a competéncia do grupo para realizar a
pesquisa e torna-la valida, além claro, de possibilidades de riqueza de

comentarios.
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e Excludentes: € possivel identificar quatro pessoas que nao tém ou
tiveram experiéncia com um dos métodos da pesquisa (Scrum ou
Waterfall), por este motivo ndo seréo consideradas suas respostas.

e Total: quantidade total de pessoas que responderam o questionario.

A pesquisa foi realizada via um formulario eletrénico utilizando o “google drive”,

com um link automatico para acesso.

4.2 Elementos da pesquisa

A pesquisa esta baseada em um questionario (Figuras 14 — 18) que visa indicar

0os principais dados que afetam a gestdo de projetos e a comparagao entre a
metodologia Waterfall e Scrum. Com isto, foi dividida em secdes:

e 123 e 22 secao - Excludentes: Foram propostas duas perguntas iniciais

diretas. A primeira, se o entrevistado ja trabalhou com a metodologia

Scrum e a segunda, se ja trabalhou com a Waterfall.

Figura 14. Pessoas que conhecem Scrum

><

Segdo 1de 6

Pesquisa - Metodologia Agi| (Scrum) e Warerfall.

Elaborar um estudo sobre a gestéo de projetos e metodologias dgeis, isto pelo Programa de Pos-Graduacdo em
Processos Tecnologicos e Ambientais (Nivel Mestrado Profissional) da Universidade de Sorocaba.

]k
EI‘IdCI‘L‘L}‘O dL‘ L"Hlilll
Alterar configuragbes

Voce ]:i trabalhou com a nw[odologm Scrum?
Sim

Néo

Fonte: Elaboragéo propria (2018).



Segdo 2de 6

87

Figura 15. Pessoas que conhecem Waterfall

>«

Pesquisa - Metodo|0gia Agil (Scrum) e Warerfall.

Elaborar um estudo sobre a gestéo de projetos e metodologias ageis, isto pelo Programa de Pos-Graduagdo em
Processos Tecnoldgicos e Ambientais (Nivel Mestrado Profissional) da Universidade de Sorocaba.
Voeé ja rabalhou com a metodologia Waterfall? *

Sim

Néo

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

32 secdo - Historico profissional: nessa etapa foram preenchidos os
dados histéricos de cada profissional, como: nome, cargo, formacéao,
tempo de experiéncia. Com essa informacéo torna-se factivel criar novas
categorias e/ou visdes, como: profissionais novos e com mais
experiéncias; ou cargos de gestao e operacionais.

42 e 52 secdes -- Avaliacdo dos beneficios e barreiras entre Scrum e
Waterfall. As perguntas foram elaboradas de modo s provocar o
respondente a fazer uma comparacéao direta entre SCRUM e Waterfall,
sendo enumerados diversos beneficios e barreiras de um projeto
tecnoldgico. Além das afirmacfes ja existentes no questionario, foi
adicionado um quadro vazio para que 0s respondentes pudessem
acrescentar e pontuar quaisquer barreiras ou beneficios.

62 secdo - Questionario dissertativo: Foi elaborada uma questdo
dissertativa para trazer a percepgao individual sobre o tema: “E possivel
reduzir custos e tempo em projetos tecnoldgicos utilizando a
metodologia SCRUM no lugar da WATERFALL? .
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Figura 16. Dados cadastrais

Secdo3de 6

Pesquisa - Metodologia Agﬂ (Scrum) e Waterfall.

><

Elaborar um estudo sobre a gestio de projetos e metodologias dgeis, isto pelo Programa de Pos-Graduagéo em
Processos Tecnoldgicos e Ambientais (Nivel Mestrado Profissional) da Universidade de Sorocaba.

Nome

Celular

o %
Qual scu cargo?
< s
Estagiério
Técnico

Analista

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

Figura 17. Beneficios

»<

Secdo 4de6

Beneficios

Esta metodologia valoriza processo e ferramentas. *
1 - Discordo plename... 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo plenam...
SCRUM

WATERFALL

E facil de ser auditada. *
1 - Discordo plename... 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo plenam...
SCRUM

WATERFALL

Fonte: Elaboragéo propria (2018).
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Figura 18. Barreiras

>«

Secdo 5de 6

Barreiras.

T— - . *
Nio tem dOCLl]'I'IL‘Ht‘.ll___‘:IO CNCCSsIVA.
1 - Discordo plename... 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo plenam...
SCRUM

WATERFALL

Visio compartilhada do andamento do projeto.”
1 - Discordo plename... 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo plenam...
SCRUM

WATERFALL

Tem comunicacio. ™

Fonte: Elaboragédo propria (2018).

4.3 Lbgicadapesquisa

O insumo da pesquisa traz diversas aberturas e distribuicbes possiveis para
avaliacao dos resultados, porém apenas algumas seréo focadas.
a) Avaliacao direta entre Scrum e Waterfall, tanto para beneficios quanto
para barreiras;

b) Avaliacéo pelo historico profissional,

c) Avaliacdo dos submodelos da pesquisa;

d) Distribuicdo individual de cada item da pesquisa,

e) Entendimento da avaliagdo descritiva/ subjetiva de cada entrevistado.
Na avaliacdo foram utilizados os seguintes parametros.: “4 - Concordo

» o»

plenamente”, ” 3 - Concordo”, “2 - Discordo” “1 - Discordo Plenamente”.
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4.3.1 Avaliacao direta

Para que seja eficaz a resposta ao tema desta tese é necessaria uma
comparacédo direta entre as metodologias SCRUM e Waterfall. Cada respondente
apresentara ter4 uma afirmacéo de sobre beneficios e barreiras de um projeto. Neste
momento, foram apresentadas as duas metodologias uma ao lado da outra para
motivar uma comparacao.

Ha vérios itens a serem explorados nos quais uma metodologia impacta mais

gue a outra, de forma positiva ou negativa, na gestéo de projetos tecnoldgicos.

4.3.2 Dados cadastrais

Nos dados cadastrais € possivel categorizar a visdo dos respondentes de forma
gue se possa enriguecer a pesquisa — as categorias sdo: a visdo por tempo de
experiéncia, cargo ou idade, tornando possivel a verificacdo referente a percepcéo
das pessoas com menos tempo de experiéncia divergir ou ndo daquelas com mais

tempo.

4.3.3 Submodelos da pesquisa

A pesquisa foi pensada em submodelos dentro das categorias de Barreiras e
Beneficios.

No questionario temos afirmac¢des relacionadas a um grupo especifico, sendo
eles: Custo, Tempo, Qualidade, satisfacdo do cliente, colaboradores e resultado. A
seguir € demostrada essa separacdo (QUADRO 9), embora no questionario as
afirmacdes tenham sido apresentadas aleatoriamente.

No Quadro 9 é possivel visualizar todas as categorias abordada na pesquisa,
com um total de 31 afirmacdes, sendo 20 itens na secdo de beneficios e 11 na secao
das barreiras.

A ordem em que foram apresentados os temas no formulario esta referenciada
entre parénteses. A intencao foi realmente trazer as questfes de forma aleatoria entre
as subcategorias para forgar o leitor a fazer a andlise individual e n&o ser influenciado

para dar uma nota avaliando sua questéao anterior. A preocupacao esta principalmente
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na possibilidade de o respondente dar uma nota olhando a subcategoria e ndo os itens

de forma individual.

Quadro 9 - Categorias levantadas na pesquisa

Categoria Beneficios Barreiras

E possivel negociag&o do contrato (6) Entrega do projeto com custos adcionais (31)
Custo Elimina desperdicio (9) Investimento em estrutura administrativa (26)

Reduz os custos de projetos (17)

Responde as mudangas (7) Entrega do projeto fora do prazo (28)
Tempo Metodologia conhecida no mercado de trabalho (8)

Tem \elocidade na entrega (11)

Valoriza processo e ferramenta (1) Nao temos trabalho excessivo (25)

Facil de ser auditado (2) Nao tem documentacdo excessiva (21)

Qualidade:

Documentagéo é importante (4)
Tem qualidade nas entregas (13)

Possivel visualizar o software em funcionamento (3) E possivel mudar funcionalidades (26)

Satisfagdo do cliente|Existe colaboragéo com o cliente (5)
Os resultados atendem os pedidos do cliente (20)

Apoia o desenwolvimento das pessoas (10) Vis&o Compartilhada do andamento do projeto (22)
Existe visibilidade do grupo (14 Tem comunicagao (23

Colaboradores: - grupo (14) - - gao (23)
Baixa mudanga de cultura na empresa (15) Micro gerenciamento (24)

Baixo turn-over (29)

Baixo risco na implantagéo (12) Nao temos planejamento extenso (30)
A empresa fica mais competitiva (16)
Busca gerar valor para empresa (19)
Facilita o contato com o cliente (18)

Resultado:

Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

As categorias apresentadas ndo estdo disponiveis para o leitor/respondente,
sendo uma referéncia apenas para conotacdo qualitativa e quantitativa, além claro, de
estarem diretamente relacionadas com a intencdo de resposta ao tema desta

dissertacéo. A categorias sao:

e Custo: neste item temos afirmacdes claras sobre grandes preocupacoes
de custos em todos projetos tecnologicos, como desperdicio,
negociagao do contrato, custos adicionais e infraestrutura.

e Tempo: item complexo e relativo em qualquer projeto, por isto, foram
apresentadas afirmacdes relacionadas com a velocidade da entrega,

resposta a mudanga € prazo.
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¢ Qualidade: mensurar a visdo de qualidade pode nao ser tarefa facil, uma
vez que cada pessoa tem uma experiéncia e ideia individual em relagéo
a esse item. Foi entdo apresentada uma pergunta direta sobre qualidade
e o foco ficou na pontuacdo. Para agregar valor, os itens apresentados
abrangem documentacdo, excesso de trabalho, ferramentas e
processos.

e Satisfacdo do cliente: qualquer projeto deveria buscar constantemente a
satisfacdo do cliente e estar preparado para novas solicitacbes. Nessa
categoria sdo abordadas mudanca de pedidos, colaboracdo e entrega
final.

e Colaboradores: Os desafios no desenvolvimento de software estéo cada
vez maiores, e uma equipe engajada é essencial para as entregas. Para
avaliar este item vamos avaliar a visibilidade do grupo, desenvolvimento,
comunicacao e gestao de pessoas.

¢ Resultados: neste item séo esperados principalmente, valor agregado,

baixos riscos, competitividade e planejamento.

4.3.4 Distribuicao individual

Além da andlise por categorias, a distribuicdo dos questionamentos individuais
€ explorada nesta pesquisa, avaliando-se assim todas as distribuicdes de cada

guestéo de forma individual.

4.3.5 Pergunta descritiva

Além das avaliacBes estatisticas que serdo possiveis conforme colocado,
também sera levada em conta a resposta ao questionamento descritivo. Nesse item,
sera possivel levantar as percep¢des e dados subjetivos e avaliar a experiéncia dos
respondentes. Tem-se em mente que as pessoas normalmente levam para esse tipo
de respostas os itens que lhes sdo mais representativos, e com esse material é

possivel enriguecer a analise de resultados e concluséo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste tOpico vamos iniciar uma apresentacao de todo o resultado obtido com a
pesquisa realizada. Em primeiro, temos o resultado consolidado de todas as barreiras
e beneficios. Na sequéncia uma apresentacdo por subcategorias, custo, tempo,
qualidade, satisfacdo do cliente, colaboradores e resultado. Em cada subcategoria
teremos abertura dos resultados de cada questdo que seja importante para
consolidagcdo e entendimento do que estd sendo apresentado. Por fim, um
consolidado geral de todos os grupos de informacoes.

5.1 Beneficios

Para identificar se o Scrum quando comparado com o Waterfall oferece mais
beneficios, foram realizadas 20 questdes relacionadas a beneficios. O intuito era
colocar o respondente “face a face” com uma comparagao direta entres os dois
meétodos e assim conseguirmos perceber se ele acredita que realmente o Scrum traz
mais beneficios que o Waterfall. (GRAFICO 1)

Gréfico 1 - Beneficios

Oscum Owaterfall  84%
400 ===
350 1 53%
300 | r - m.
250 | I
200 D40 P47 |
150 199 I
100 |
1-Discordo 2-Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo
plenamente plenamente

Fonte: Elaboragéo propria (2018).

Observa-se que 84% concordam que o Scrum tem beneficios, o que representa
a soma de 348 do item 4-concordo plenamente e 199 do item 3-concordo, dividido
pelo total, que € a soma de todas as barras do Scrum (em azul). (QUADRO 1)
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A mesma logica foi utilizada para Waterfall e e foi obtida uma performance de
53%, demostrando assim um nivel mais baixo de satisfacdo com o método.

Observam-se ainda 240 respostas ao item 2 - discordo, o que reforca a
percepcao de insatisfacdo maior na utilizagdo do método tradicional (na cor vermelha).

Resta um ponto que exige atencdo para 0 Scrum, mesmo trazendo mais
benéficos ainda ha o que ser trabalhado no método. O grafico 1 apresenta 57
respostas que discordam e 16 que discordam plenamente. Serdo detalhadas as
perguntas para melhor visualizagdo dos pontos de atuacdo e explicacdo dos

beneficios.

5.2 Barreiras

Para identificar qual método reduz as barreiras enfrentadas no dia-a-dia em um
projeto de desenvolvimento de software foram realizadas 11 perguntas com este foco

ou agrupamento. O gréafico 2 traz o resultado.

Grafico 2 - Barreiras

0,
OScrum OWaterfall __ __ __ 7|9 /o
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40 63 |
20 37 1
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1-Discordo 2-Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo
plenamente plenamente

Fonte: Elaboragéo propria (2018).

No grafico 2 tem-se uma relagéo entre item “4 — concordo plenamente” e 0 2 -
discordo. Quando observado o método Scrum vé-se uma aceitacéo de 151 respostas
no item 4 — concordo plenamente, no entanto, Waterfall tem apenas 20. Quando se

examina o item 2 — discordo, tem-se as barras invertidas.
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Nessa visualizagcéo ha indicios de que o prometido pela metodologia Scrum de
ser um método simples, transparente e com alta interacdo € concreto, sendo que o
método traz 6timos resultados, principalmente quando comparado como o Waterfall.

Os principais pontos positivos que elevam esse grafico a favor do Scrum séo:
prazo de entrega do projeto, possibilidade de mudanca das funcionalidades e o

gerenciamento. Os itens serdo detalhados a seguir.

5.3 Diagnostico por submodelo

5.3.1 Custo

Neste item existe uma grande expectativa devido ao fato de ter uma relacéo
direta com o tema desta dissertacdo. Diversas referéncias bibliograficas trazem no
Scrum uma esperanca em reducao de custo de forma significativa. Principalmente
quando o método é comparado com métodos tradicionais. No Gréfico 3, ha cinco
perguntas especificas sobre a experiéncia dos respondentes em relacdo a reducao

de custo.

Grafico 3 - Reduz Custos
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Fonte: Elaboragédo propria (2018).

Observa-se a representacao sobre o custo em relacdo as duas metodologias
de gestdo de projetos. Segundo Capodieci (2014), Scrum indica que uma das

tendéncias € a reducdo de custos quando o método e colocado em pratica.
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No grafico 3 observa-se uma caracteristica clara de que grande parte das
respostas favorecem o Scrum como um método de reducdo de custos em projetos.
S&o 70 % das respostas que indicam uma reducéo de custos na utilizacdo do Scrum.
No entanto, quando avaliado o método Waterfall observam-se 36% das respostas
indicando a de reducéo de custos.

Em projetos de desenvolvimento de software € preciso estar preparado para 0s
custos imprevisiveis, gestdo de mudancas e atuacdo nos riscos de projetos.
(COUTINHO; OLIVEIRA, 2017) O método Scrum entrega para os usuarios uma forma
mais simples de trabalhar essas dificuldades e, por isto, observa-se uma performance
positiva significativa entre os respondentes.

Para esclarecer melhor a percepcao dos respondentes sao abertas algumas
guestdes individuais sobre Custos.

7

O primeiro item a ser detalhado é: “elimina desperdicio”. Essa foi uma

afirmacao apresentada aos respondentes para avaliar o Scrum e o Waterfall.

Grafico 4 - Elimina desperdicio
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Fonte: Elaboragéo propria (2018).

Observa-se uma tendéncia significativa mostrando que o método Scrum elimina
desperdicios. Sdo 17 pessoas que concordam plenamente, 12 concordam e apenas
2 discordam que Scrum elimina desperdicio, representando 94% das respostas.
(Gréfico 4)

A tendéncia deste grafico confirma o relato de Sutherland e Schwaber (2007)

gue o método Scrum tem o cuidado de néo realizar atividades desnecessarias, como
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por exemplo documentacdo em excesso e, ainda, de se adaptar ao futuro e mudancas
gue podem vir, ao invés de gastar recursos em planejamentos detalhados que nao
serao utilizados.

Waterfall apresenta um quadro complicado em que 84% - que é a soma de 20
do item “discordo” e 6 do item “discordo plenamente”, sobre o total que 31
respondentes indicam que este método nao elimina desperdicios.

Outra questdo com um demonstrativo significativo foi “é possivel a negociagao

do contrato”.

Gréfico 5 - E possivel negociagédo de contrato?
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Fonte: Elaborag&o propria(2018).

No gréfico 5 é possivel visualizar uma insatisfacdo de diversos clientes e
gerentes de negdcio de qualquer projeto de desenvolvimento de software.

A negociacao inicial no Waterfall é “sagrada” e nao tem alteragcées no decorrer
do caminho. Pode haver uma mudanca de cenario no mercado ou apenas uma falha
na comunicacao inicial do projeto e ndo havera alteracdo no escopo. Para quaisquer
alteracOes necessarias seréo incluidos custos adicionais devido a alteracdo do escopo
de trabalho. Por isso, uma insatisfacédo representada em 19 pessoas que discordam
ou discordam plenamente de que a metodologia Waterfall tem flexibilidade na
negociacao do contrato.

Porém, existe tendéncia contraria no grafico quando observado o Scrum, ou
seja, a promessa das referéncias bibliograficas de que esse € um método flexivel é

cumprida. Observam-se 98% das pessoas concordando que € possivel negociar o
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contrato utilizando o Scrum e 0 que era um custo ou uma frustacao para o cliente se
transforma em receita.
Por fim, em relac@o aos custos, € apresentada a questao “reduz os custos de

projetos”.

Gréfico 6.Reduz os custos dos projetos
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Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

O resultado dessa colocacao no Gréfico 6 € excelente para o tema proposto
desta dissertacdo. Em que se tem 84% dos respondentes concordando que o método
Scrum reduz custos de projetos.

Além disto, outra informagcdo importante € que os respondentes poderiam
seguir a mesma avaliacdo para o método Waterfall, deixando o grafico com a mesma
avaliacao positiva. Mas foi totalmente o contrario e 77% discordam que Waterfall reduz
0s custos de projetos.

Resultado que apresenta uma informacao significativa na comparacgao entre os
dois métodos, e ajuda na decisdo de uma organizacdo sobre qual utilizar.

Principalmente quando o tema é relacionado diretamente aos custos da empresa.
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5.3.2 Tempo

Tempo é algo discutido em todos os projetos e ndo seria diferente nos
resultados desta dissertacdo. Por essa razéo, serdo analisadas todas as questdes que
dao insumo para resposta a questao tempo, para Scrum e Waterfall.

Gréfico 7- Reducdo de tempo
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Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

Segundo Elssamadisy (2007), na utilizagdo de métodos Agil tem-se uma
reducdo de tempo nos projetos de desenvolvimento de software. O Grafico 7 traz a
mesma percepcdo dos respondentes, sendo que 98% das respostas indicam que
Scrum reduz o tempo de projeto: 40 das respostas concordam e 78 concordam
plenamente. Kniberg (2007), Elssamadisy (2007), Sutherland e Schwaber (2007)
descrevem diversas formas e dao dicas para reducdo de tempo de projetos, parte
delas ja descritas nesta dissertacdo. E com esse resultado torna-se visivel que essas
dicas e técnicas funcionam e, sim, havera reducdo de tempo. Ainda mais se a
organizacéo estiver utilizando métodos tradicionais antes da mudanca para o Scrum.

Serdo detalhadas as questdes sobre tempo e esclarecidos 0s principais pontos.

O primeiro item a ser detalhado € “Tem velocidade na entrega”. Esta foi uma
afirmacdo apresentada aos respondentes que deveriam avaliar entre o Scrum e
Waterfall.
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Gréfico 8. Tem velocidade na entrega

Tem velocidade na entrega

EScrum MEWaterfall 970/0
25
20
15
10

5
0 1
0 [

1-Discordo 2-Discordo 3-Concordo 4 - Concordo
plenamente plenamente

Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

No grafico 8 observa-se um dado muito importante. Nenhum dos respondentes
concorda plenamente que o Waterfall tem velocidade na entrega, o que reafirma que
€ um processo lento quando se fala em desenvolvimento tecnolégico. Este € um
mundo dinamico e precisa ter velocidade ou sua empresa sera “engolida” pelo
mercado. Porém, ha uma esperanca para essas organizacdes e é possivel visualiza-
la no grafico: 97% dos entrevistados concordam que Scrum tem velocidade na
entrega. E isto deve estar relacionado diretamente com a forma de trabalho do Scrum,
gue Sutherland e Schwaber (2007) explicam, detalhando como funciona o processo
de uma Sprint. Tem-se entregas que geram valor para 0 negocio em pouco tempo,
mesmo que sejam em pequenas porgoes.

Para continuar com um entendimento claro desta subcategoria, a avaliacdo do
resultado da questédo “Entrega do projeto no prazo”.

Segundo Cleland (1994), os prazos estdo cada vez mais curtos para empresas
gue querem seguir crescendo, e a tecnologia € um dos pilares. Estudos realizados por
Marques Junior e Plonski mostram altos indices de projetos de tecnologias nao
entregue ou entregue fora do prazo. Por isto, avaliar o Grafico 9 é tdo importante.
Como um primeiro indicador, pode-se afirmar que 94% concordam que o0 Scrum
entrega 0s projetos no prazo. Enquanto 45 % acreditam que o método Waterfall

entrega no prazo.



Gréfico 9. Entrega do projeto no prazo
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Outro dado bem visivel € que nenhum dos respondentes discordam

plenamente. Um indicador que traz uma reflexado relativa as entregas do Waterfall

ocorrerem, ainda que parcialmente, mas fica a indagacdo sobre a entrega da

totalidade do projeto.

A questao seguinte que é “responde a mudangas” pode ajudar a responder esta

davida.

Grafico 10 - Responde as mudancas
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Fonte: Elaboragé&o propria (2018).
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De inicio ve-se no grafico 10 um desenho muito positivo para Scrum e bem
desafiador para Waterfall. Cleland (1994) reforca que nenhuma organizacdo pode
fugir das mudancas em seu desenvolvimento de software ou quaisquer projetos
tecnoldgicos. Sabendo disso, o Manifesto Agile, segundo Tabaka (2006), diz que o
meétodo utilizado tem as respostas que o cliente espera e 0 mercado esta exigindo. No
gréafico observa-se 100% de afirmacgdes sobre o Scrum responder as mudancas. Mais
um ponto positivo da pesquisa, isto porque, € uma das grandes promessas do Scrum
declarada por Schwaber (2004; 2009). No Waterfall j& se tem claro que o processo
esta relacionado as defini¢cdes iniciais e qualquer alteracdo ndo sera acatada, por isto,
apenas sete pessoas concordaram que esse método responde a mudancas.

Por fim, nesta subcategoria € colocar a questao “Metodologia € conhecida no
mercado de trabalho”. A razdo dessa afirmacéo colocada para os respondentes é que
visualizem a percepcao de tempo e contratacdo de pessoas no mercado de trabalho

gue conhecem esses métodos.

Gréfico 11 - Metodologia conhecida no mercado de trabalho
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Fonte: Elaboragéo propria (2018).

No gréafico 11 é possivel visualizar uma igualdade entre Waterfall e Scrum, ou
seja, os dois métodos sdo conhecidos no mercado de trabalho. Porém, também se
observa uma leve tendéncia a afirmar que o Scrum n&o é conhecido e isso deve estar
relacionado ao fato de que o meétodo Scrum é utilizado desde 1993, segundo
Sutherland e Schwaber (2007). J4 o Waterfall é utilizado desde os anos 1970, de

acordo com Mahadevan (2015). No futuro seria interessante rever esse grafico e
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avaliar se houve uma mudanca devido a exigéncia cada vez maior de que se conheca

0 método Scrum e, cada vez menos o Waterfall.

5.3.3 Qualidade

Qualidade € uma demanda para todos 0s projetos, e cada um tem sua categoria
ou a forma esperada. Isto depende do produto, do cliente, da situa¢cdo do mercado ou
da situacdo da empresa. No entanto, temos um consenso comum que é entregar o
que foi solicitado pelo cliente.

Além disto, em projetos tecnologicos tem-se temas de auditoria e
documentacéo, que direcionam a qualidade do desenvolvimento de um software. Para

ajudar, € avaliado um grafico consolidado por uma subcategoria chamada Qualidade.

Gréfico 12. Qualidade na entrega
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Fonte: Elaboragédo propria (2018).

No Scrum, sdo prometidas diversas reduc¢des quanto ao custo e tempo, porém
isto poderia impactar a qualidade das entregas, porque seria uma decepcdo da
mesma forma para o cliente final. No grafico 12, tem-se 74 % de aceitacdo que o
Scrum entrega com qualidade, estando um pouco inferior em relacdo ao Waterfall,
com 64%. Apesar de uma acentuacdo importante no ‘concordo plenamente’. O gréafico
mostra que as duas metodologias buscam as entregas com qualidade, principalmente
quando diz respeito a documentacao e processos auditaveis. Para entender melhor,

segue uma validacéo detalhada.
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Para iniciar tem-se a questdo “E facil de ser auditada”. Muitos processos
tecnoldgicos precisam passar por auditoria para ter o “selo” de qualidade deste setor

gue normalmente responde diretamente para alta gestao da organizagéo.

Gréfico 13. E facil de ser auditado
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Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

De acordo com o gréafico 13, hd uma relacéo superior da Waterfall que tem 90%
de aceitacdo versus Scrum que tem 68%. Uma caracteristica clara do projeto em
método Waterfall, devido ao fato de esse valorizar e utilizar grande parte do seu tempo
de projeto em documentacdes. Segundo Adams (2006), este método foca em provar
para seus consumidores o que foi realizado o planejamento inicial, tornando assim um
processo preparado para ser auditado. JA& o Scrum foca no cliente e na entrega
conforme ele espera, porém, ainda se tem um mito de que o Scrum nao precisa de

documentacéo, o que é verificado no grafico seguinte.
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Gréafico 14. E importante documentago
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Fonte: Elaboragédo propria (2018).

Fica claro neste gréafico (14) que o mito persiste na visdo das pessoas que usam
0 Scrum. Segundo Sutherland e Schwaber (2007), o Scrum nao impede uma
documentacédo detalhada, o que o método afirma € que deve ser realizada somente a
documentacéo suficiente para atender o projeto e o cliente, ou seja, se é necessaria
uma documentacdo mais detalhada deve-se colocar no product backlog. Devido a
esse mito que ainda persiste e continua impactando a visédo de utilizacdo do Scrum,
no grafico, observa-se que no Scrum 74% das pessoas das pessoas tém a percepcao
de que a documentacdo € importante, contra 87% do Waterfall, além claro de
nenhuma pessoa colocar o Waterfall na classificacao de ‘discordo plenamente’.

Para continuar o tema tem-se a questdo seguinte “ndao tem documentagao
excessiva” nos projetos.

Sabe-se que dependendo da necessidade do projeto € necesséaria uma
documentacdo, mas segundo Elssamadisy (2007) a documentacdo na metodologia
Waterfall é exagerada. Observando o grafico 15, os respondentes também acreditam
que € produzida uma documentacdo excessiva. Colocando uma lupa na quantidade
de discordo observa-se que 77 % das pessoas que acreditam que existe
documentacdo em excesso, ou seja, tem-se 24 pessoas de 31 respondentes que

confirmam a teoria do Elssamadisy (2007)
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Gréfico 15. Nao tem documentacdo excessiva
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Fonte: Elaboracéo propria (2018).

Vale ressaltar, que apesar do nimero do grafico (15) ser positivo para o método
Scrum, ndo ter excesso nao significa anular a documentacdo, mas sim, fazer o
necessario.

Por fim, uma das promessas do Scrum é fazer todas as redu¢fes e manter a
qualidade, com o intuido de ter essa resposta de uma forma objetiva a questédo

seguinte é “tem qualidade na entrega”.

Gréfico 16. Tem qualidade na entrega
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Esta € uma preocupacéao de todas as organizacdes ao implantar o Scrum. “Sera
gue teremos a mesma qualidade?” No grafico 16 a resposta € bem conclusiva. Tem-
se 87% dos respondentes indicando que concordam que o Scrum tem qualidade na
entrega, sendo que em sua grande maioria concordam plenamente e nenhuma
pessoa discorda plenamente. Ja o método Waterfall tem uma performance diferente,
com 58% dos respondentes acreditando que ndo tem qualidade na entrega. Isto se
deve a falha de comunicagdo entre as etapas e a baixa participacdo do cliente no
periodo de desenvolvimento.

Com o resultado desse grafico pode-se reafirmar os dados que Leffingwell e
Smits (2005) apresentam: 0 Scrum entrega em poucas semanas um produto com

qualidade e sem desperdicios.

5.3.4 Satisfacédo do Cliente

Os projetos, esforcos, dedicacdo sempre deveriam estar focados em nossos
clientes. Coutinho e Oliveira (2017) fazem diversos alertas sobre a qualidade que hoje
€ entregue aos clientes nos projetos de desenvolvimento de software. Tendo isto em

vista, sdo analisados os proximos resultados.

Gréfico 17. Existe Satisfacdo do Cliente
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Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

De acordo com o gréfico 17, tem-se 99% das respostas afirmando que existe

satisfacdo dos clientes utilizando o Scrum. Isto significa que todas as questdes
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relacionadas a esta subcategoria estdo em 100% e uma em 99%. Reafirmando o que
Tabaka (2006), Elssamadisy (2006) e outros autores dizem sobre a importancia do
que é esperado pelo cliente, a colaboracdo durante a construcdo, entender suas
necessidades e ser flexivel frente as mudancas.

O que acontece com o Waterfall € uma caracteristica contraria e, por isto,
apenas 47% concordam com essa afirmacéao.

Para se obter mais detalhes sobre essa subcategoria, sdo avaliadas as

respostas a questéo “possivel visualizar o software em funcionamento”.

Gréafico 18. Possivel visualizar o software em funcionamento
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Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

No mundo de projetos existe uma grande expectativa dos clientes em visualizar
o produto. De acordo com Kniberg (2007), o método Scrum reconhece essa ansiedade
e busca atendé-la. Para Sutherland e Schwaber (2007), isto deve acontecer quando
sdo seguidas as técnicas de priorizacdo do Product Backlog em pequenas por¢cdes
colocadas em producao e que geram valor agregado para o negécio. No grafico 18 é
possivel visualizar que 100 % dos respondentes concordam com essa afirmacao.

Segundo Capodieci (2014) e Boehm (1988) Waterfall € um método tradicional
e sua origem é industrial, e por isto segue a definicbes e suas fases entregando o
produto final somente no fim do ciclo. O que leva a 52% de respondentes que
discordam que € possivel visualizar o software em funcionamento nessa metodologia.

Seguindo esta analise tem-se a validagao “Existe colaboragéo com o cliente”.



Gréfico 19. Existe colaboracdo com o cliente
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O graficol9 mostra que 100 % dos respondentes concordam que existe

colaboracdo com o cliente utilizando Scrum. Percentual indiscutivel e com uma

tendéncia enorme em concordo plenamente.

Isto acontece devido ao envolvimento ativo do cliente na figura do PO em todo

0 momento, desde o planejamento inicial, na proximidade do dia-a-dia, nas reunides

de revisdo de trabalho entregue, fazendo com que o PO faca realmente parte da

equipe.

Waterfall teve 12 pessoas que nao acreditam que existe essa colaboragcdo com

o cliente. Acontece essa situagdo porque o envolvimento do cliente acontece apenas

no inicio, com a definicdes de requisitos, e no fim, para visualizar a entrega total.

Para finalizar esta subcategoria € a analisada a questdo “os resultados

atendem os pedidos dos clientes”.
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Grafico 20 - Os resultados atendem os pedidos do cliente
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Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

O ultimo gréfico (20) volta a reafirmar a satisfacdo do cliente com o Scrum em
100% de afirmacéo.

Contudo, tem-se uma informacdo n&o positiva para o método Waterfall,
diferente dos gréficos anteriores dessa categoria. Nao houve nenhum respondentee
gue concordasse plenamente com a afirmacédo de que os resultados atendem os
pedidos do cliente.

Segundo Adzic (2009), os métodos tradicionais tém dificuldades na
comunicacdo de projetos tecnoldgicos que € um fator essencial para conducéo de
projetos e atender as necessidades dos clientes.

5.3.5 Colaboradores

Em projetos tecnol6gicos os colaboradores deveriam estar sempre em primeiro
lugar em qualquer execugdo. O motivo é simples, séo eles que fazem acontecer e
sem uma equipe ndo se tem nenhuma entrega em desenvolvimento de software.

Manter a equipe motivada, dar-lhe autonomia, permitir que sejam auto
organizaveis, auto gerenciados, multidisciplinares, e com respeito, sdo alguns dos
pontos cruciais para se ter uma equipe de alta performance, segundo Tabaka (2006)
Mahadevan (2015) Sutherland e Schwaber (2007). Porém, é importante saber
respeitar as quatro fases na construgdo de uma equipe, conforme explica Kaner

(2007).



Gréfico 21 - Apoia os colaboradores
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No Grafico 21 tem-se uma boa proporc¢éo indicando que a metodologia Scrum

apoia as pessoas. Cerca de 79% dos respondentes acreditam que apoia as pessoas,

e 21% discorda.

Quando se fala de Waterfall, 53% concordam e 47% discordam. Um dos

motivadores desse resultado deve estar relacionado ao gerenciamento e tomada de

deciséo centralizada, além da baixa visibilidade da equipe.

Continuando a andlise, olham-se as questdes separadas e identificam-se o0s

principais erros e acertos dos métodos. A primeira é se “existe visibilidade do grupo”.

Gréfico 22. Existe visibilidade do grupo
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Fonte: Elaborag&o propria (2018).
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No grafico 22 tem-se uma visao individual que esta diferente da subcategoria.
O motivo que indica esse resultado esta relacionado as referéncias de Tabaka (2006)
gue nao se pode considerar a equipe como apenas um grupo de trabalho, mas sim,
como pessoas que se completam, promovem comunicacao, feedback e respeito.
Dado isto, tem-se um resultado em que todos os respondentes concordam que o
Scrum busca a visibilidade do grupo. Além claro, da Review em que, segundo
Mahadevan (2015), o grupo tem uma oportunidade de apresentar o trabalho para os
clientes e envolvidos do projeto.

Diferente do que acontece no Waterfall que 19 pessoas discordam. Talvez
devido a centralizacdo dos gerentes de projetos, tanto em contato com os clientes e
divulgacéo de resultados.

Para continuar o raciocinio, segue-se com questdo sobre se os métodos “tém

comunicagao”.

Grafico 23. Tem comunicacéo
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Fonte: Elaboragéo propria (2018).

O gréafico 23 é importante para falar sobre o0 apoio as pessoas, mas também,
para reforcar uma promessa, os métodos Agil sempre falam sobre melhorias na
comunicagao.

Sabe-se que sem comunicagdo ndo existe um desenvolvimento ou apoio as
equipes e, olhando o grafico 23 observa-se que 97% concordam que o Scrum tem

comunicagao.
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Os resultados individuais até 0 momento somente explicam a boa performance
do Scrum, por isto, vamos analisar o quadro “Mudanca de cultura na empresa” e

“Baixo turn over”, que deveriam indicar algumas preocupacoes.

Grafico 24. Baixa mudanca de cultura na empresa
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Fonte: Elaboragédo prépria (2018).

Mudanca na cultura da empresa € um tema que impacta diretamente todos 0s
colaboradores. Segundo Poppendieck e Poppendieck (2003), € necessaria uma
mudanca cultural na organizacdo para implantacdo de métodos Agil.

Este é um verdadeiro risco de insucesso na conducédo de utilizacdo do Scrum.
De acordo com Leffingwell e Smith (2005) é de grande importancia o envolvimento
dos executivos, até porque, serd trabalhoso, complexo e o envolvimento devera ser
de toda organizacéo.

O gréafico 24 deixa clara a preocupacao dos respondentes, devido ao baixo
resultado do Scrum com apenas 23%.

Totalmente contrario do Waterfall que tem 81% de aceitacdo e ndo olham a

mudanca de cultura como um risco.



114

Grafico 25. Baixo Turnover
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Fonte: Elaboracgéo propria (2018).

No grafico 25 é possivel visualizar ainda uma insatisfagdo em relagdo entre as
mudancas de pessoas. Tanto Scrum com 58% e Waterfall 45% tém um baixo
desempenho neste topico.

De acordo com Beck (2000), em métodos Agil acredita-se que com estimulo,
visibilidade, feedback e respeito, o turnover ndo deveria ser alto. Porém, mesmo que
o resultado deste grafico seja um pouco superior ao Waterfall, vé-se um item que deve

ser trabalhado: existe espaco para melhorias no método Scrum.
5.3.6 Resultados

A subcategoria de resultados um dos temas que “brilham os olhos” das
organizacdes. Que devem reconhecer as necessidades anteriores para chegar nos
resultados esperados. E claro, nenhuma empresa vai se submeter a mudancas se nao
tiver resultados significativos. Afinal, o mercado espera isso com suas exigéncias e
competitividade.

Dado isto, vamos avaliar as respostas dessa subcategoria.
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Gréfico 26. Traz resultados para empresa
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Fonte: Elaboragé&o propria (2018).

De acordo com Leffingwell e Smits (2005), com a implantacdo do Scrum tem-
se bons resultados espalhados pela empresa naturalmente. Também Sutherland e
Schwaber (2007) afirmam que com mudancas simples na forma de conduzir projetos
tecnoldgicos sera possivel se obter resultados positivos. O grafico 26 demonstra que
94% dos respondentes concordam com a visdo destes autores. Isso traz uma
seguranga para as empresas buscarem essa mudanca.

Observando o resultado do Waterfall tem-se que apenas 37% dos
respondentes concordam. Este valor € preocupante para qualquer empresa no ramo
tecnolégico, e o motivo é simples, estdo fazendo um investimento em métodos que
perdem tempo, aumentam custos e ndo trazem resultados.

Para indicar alguns pontos de atuacdo vamos avaliar os resultados de forma

individual. Comecando pela questdo “a empresa fica mais competitiva”.
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Gréfico 27. A empresa fica mais competitiva
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Fonte: Elaboracéo propria (2018).

O gréafico 27 mostra que esses resultados para tornar a empresa mais
competitiva sdo possiveis. Tem-se 97% dos entrevistados concordando que Scrum
ajuda a empresa a ficar mais competitiva.

Diferente do Waterfall que tem 32% que estédo de acordo com a utilizacao desse
método para ser mais competitivo.

Seguindo com a analise vamos abrir a questao se a metodologia “busca gerar

valor para empresa”.

Gréfico 28. Busca gerar valor para empresa
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Fonte: Elaboracao propria (2018).
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Schwaber (2004) reforca que um dos objetos do Scrum é gerar valor para o
cliente e a organizacao.

No gréfico 28, existe um dado em grande destaque, e diz que 100% dos
respondentes concordam que o Scrum gera valor para a empresa. Além de uma boa
parte indicar que concordam plenamente.

Outra informacéo, € que Waterfall teve uma performance boa com 70% dos
respondentes. E visivel que nos dois métodos existe o interesse de gerar valor, porém
a eficiéncia e eficacia na execuc¢édo sao diferentes.

Para finalizar, vamos seguir com os dados da questdo de “baixo risco na

implantacao”.

Gréfico 29. Baixo risco de implantacdo
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Fonte: Elaboragéo propria (2018).

Pode-se averiguar no grafico 29 que o método Scrum tem um resultado positivo
com 25 (80%) respondentes concordando com o baixo risco de implantagdo, e isso
esta relacionando as implantacbes em pequenas propor¢oes, a equipe pronta para se
adaptar a mudancas, e o cliente podendo visualizar o software em funcionamento.

Gostariamos de reforcar a atencéo para o fato de que 58% de respondentes
acreditam que Waterfall tem um alto risco na implantacdo de seus projetos. Sendo
assim, temos uma informacéo importante relacionada a uma falsa ilusédo de gestao de
seus projetos nas empresas. Segundo Mahadevan (2015), os diversos controles
disponiveis nos métodos tradicionais levam aos executivos uma tranquilidade que nao

deveria existir, dai, o baixo resultado na pesquisa esbocado no grafico 29.
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5.3.7 Pesquisa descritiva

A Ultima informacdo colocada na pesquisa foi uma pergunta direta e
relacionada com o tema desta dissertacdo. A pergunta foi “E possivel reduzir custos
e tempo em projetos tecnoldgicos utilizando a metodologia Scrum ao invés da
Waterfall? A resposta deveria ser descritiva para conseguir trazer um pouco das
experiéncias das pessoas.

Observando o resultado tem-se trés pessoas que nao colocam a resposta,
todos os outros indicando que “SIM”, ou seja, todos acreditam que a utilizagdo do
Scrum reduz custos e o tempo de projetos com desenvolvimento de software.

Além disto, deixaram algumas palavras ou pequenas frases que simbolizam a
resposta deles com seguintes temas:

¢ Reducdao do retrabalho;

e Responsiva as necessidades;

e O que era uma necessidade ontem, talvez ndo seja hoje;
e Flexibilidade;

e Busca produtividade da equipe;

e Fazer entregas aos poucos;

e Comprometimento da equipe.

Os pontos acima reforcam os itens discutidos nas subcategorias descritas pelos
respondentes.

Um resultado importante para esta dissertacdo e com respostas claras sobre
tema. Agora vamos utilizar esses resultados para indicar uma concluséo e refinar os

dados finais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A conducédo de projetos tecnoldgicos e as organizacdes realmente devem ter
uma preocupacao inerente ao conduzir seus recursos e ao como trabalhar,
considerando que se tem a frente um mercado competitivo e que ndo perdoa a
ineficiéncia e o desperdicio.

A metodologia Scrum, Agil proposta assegura a reducéo de tempo e custos em
projetos tecnologicos. Scrum € um método que impulsiona a cooperacdo entre as
pessoas, autogerenciamento, entrega de resultados, e qualidade na entrega.
Seguindo as praticas indicadas do Scrum as empresas terdo velocidade nas respostas
ao mercado e mudancas.

Waterfall ainda é um método muito presente nas empresas e qualquer
alteracdo nesse sentido tera um impacto diretamente na cultura da organizacao, o que
representa uma das principais barreiras na implantacdo do Scrum nas organizacodes.
Os executivos tém que estar presentes nesta mudanca e direcionando sua equipe,
principalmente mostrando que é possivel bons resultados para organizagéo e para a
equipe. Caso ndo tenham cuidado com este item podem tornar a experiéncia
frustrante. Além disso, a rotatividade de pessoas nos dois métodos continua com um
percentual com margem de melhoria, e por isto, € necessaria atencdo desse item na
utilizacdo em qualquer dos métodos.

Sabemos que o Scrum é um método leve e simples de entender, ainda que
complicado para dominar. Os beneficios séo excelentes, motivados na utilizagdo do
Scrum, pois ndo é um método caro de ser implantado, € simples de ser entendido,
reduz os custos dos projetos, melhora a performance do tempo de entrega, aumenta
a satisfacdo dos clientes, motiva os colaboradores da empresa e potencializa os
resultados.

Sua mudanca pode ser realizada aos poucos, squad por squad e com apenas
oito pessoas para iniciar, no entanto, é importante colocar nesse piloto, pessoas
engajadas como o tema e com a metodologia, além claro, de especialistas do produto
esperado pela equipe. Com esta abordagem inicial pequena e simples se tem uma
disseminagéo natural do tema, logo, diversas frentes terdo interesse em saber que

método € este que traz tanto resultado.
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O grafico 30 consolida todas respostas realizadas pelos respondentes,

ajudando na conclusao, buscando a referéncia na pesquisa.

Gréafico 30. Resultado final consolidado
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Fonte: Elaboracao propria (2018).

O resultado do grafico 30 traz seguranca para ajudar na resposta do tema desta
dissertacdo. Principalmente quando se analisa o quadro na visdo do Scrum que tem
uma aceitacdo consolidada de 85% dos respondentes indicando que essa
metodologia é a mais adequada para conduzir projetos tecnologicos.

Quando se realizam a mesma analise para a metodologia Waterfall tem-se uma
aceitacdo de 48% das respostas, indicando que ndo € o melhor método. Esse
resultado esta relacionado diretamente a baixa comunicacao, controles ineficientes,
resisténcia a mudancas, foco no cliente, decisdes centralizadas, desperdicios e riscos
na implantacao.

O Scrum é uma metodologia que busca constantemente o valor agregado com
gualidade e investimento na moral das equipes, minimizando riscos e focando na
satisfacao do cliente.

Por fim, o Quadro 10 ajuda a visualizar uma das conclusdes desta dissertagéo.



Quadro 10 - Relacédo entregas vs tempo

N Relacdo entregas versus tempo
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Fonte: Elaboragédo propria (2018).
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Scrum tem uma maior quantidade de entregas em um menor intervalo de tempo

quando comparado as metodologias tradicionais em projetos tecnoldgicos, saindo do

mesmo ponto de partida e com uma quantidade menor de recursos.

Seguem os melhores resultados do Scrum:

Eliminar desperdicio 94%;
Negociagdo do contrato 97%;
Reducéo de tempo 98%;
Velocidade na entrega 97%;
Entrega no prazo 94%;

Satisfacéao do cliente 99%;
Software em funcionamento 100%;
Colocaboracdo com o cliente 100%;

Resultados atendem os pedidos 100%;
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e Visibilidade do grupo 100%;
e Comunicacao 97%;
e Resultados para empresa 94%;

e Valor agregado 100%.

Podemos concluir que Scrum € a arte de fazer o dobro do trabalho na metade
do tempo, conforme explica Sutherland (2014) em seu livro e esta demonstrado no
Quadro 10.
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