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Aplicacdo do modelo Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

RESUMO

O desenvolvimento de software é uma atividade complexa, caracterizada por um elevado grau
de variabilidade ao longo da sua execucgdo. Os processos de desenvolvimento de software —
conjuntos de atividades relacionadas que conduzem a realizacdo de um produto de software -
encontram-se em permanente evolucdo, influenciados quer pela constante alteragdo
tecnoldgica, quer pela alteracdo das necessidades dos utilizadores dos produtos de software.
Como parte desta evolucdo, as organizacfes tém vindo a substituir os seus processos de
desenvolvimento de software, baseados em modelos Tradicionais, por processos baseados em
modelos Agile. A alteracdo aos processos de desenvolvimento de software acarreta desafios
enormes para as organizagdes, em particular para as pessoas.

O presente trabalho, realizado no ambito do banco Caixa Geral de Depositos (CGD), aborda
os fatores que afetam diretamente as pessoas, na aplicacdo do modelo Scrum — modelo de
processo de desenvolvimento de software Agile - ao processo de desenvolvimento de software,
tendo como objeto a definicdo de um conjunto de acgdes influenciadoras do sucesso da sua
adocao.

Foi escolhido o formato projeto empresa, para responder as seguintes questbes de
investigacéo:

1. Qual devera ser o desenho do futuro processo de desenvolvimento de software?

2. Que medidas deverdo ser realizadas para que a ado¢do do Scrum ocorra com sucesso na

organizagdo?

Foi realizado um diagnéstico situacional, o qual permitiu identificar o atual processo de
desenvolvimento de software, a experiéncia que a CGD ja tem relativamente a utilizacdo do
modelo Scrum e o estado em que se encontram os fatores identificados como influenciadores
do sucesso da adogdo do modelo Scrum ao processo de desenvolvimento de software.

A solucédo a adotar foca-se em 2 vertentes: (i) Futuro Processo de Desenvolvimento de
Software; (ii) Medidas que influenciam o sucesso da ado¢do do Scrum. Adicionalmente foi
caracterizado o projeto de implementagéo da solugédo apresentada.

Os resultados permitiram concluir que a solugdo encontrada, em resposta a questdo da
investigacao, influencia positivamente os fatores de sucesso que afetam diretamente as pessoas
na transicdo dos modelos Waterfall para modelos Agile, permitindo a adogdo de um novo

processo de desenvolvimento de software com beneficios evidentes para a organizagao.

Palavras-chave: Adocdo do Scrum, Agile, Fatores de Sucesso, Desenvolvimento de Software.
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ABSTRACT

Software development is a complex activity, characterized by a high degree of variability
throughout its execution. Software development processes are constantly evolving, influenced
either by constant technological change, either by the changing needs of software products
users. As part of this evolution, organizations have come to replace their software development
processes based on Traditional models for processes based on Agile models. Changing the
software development processes entails enormous challenges for organizations, particularly for
people.

This work, carried out under the bank Caixa Geral de Dep6sitos (CGD), addresses the
factors that directly affect people, in the application of Scrum model to the software
development process, having as its object the definition of a set of actions that influence success
of its adoption.

The company project format was chosen to answer the following research questions:

1. What should be the design of the future process of software development?

2. What will be done for the adoption of Scrum successfully occurs in the organization?

A situational diagnosis was made, which allowed to identify the current software
development process, the experience that CGD already has using Scrum model and the state in
which they are the factors identified that influence the successful adoption of Scrum model to
the software development process.

The solution to adopt focuses in 2 parts: (i) Future Software Development Process; (ii)
measures that influence the successful adoption of Scrum. Additionally it was characterized the
implementation project of the solution presented.

The results showed that the solution in response to the question of research, positively
influences the success factors that directly affect the people in the transition from Waterfall
models for Agile models, allowing the adoption of a new software development process with

clear benefits for the organization.

Keywords: Scrum Adoption, Agile, Success Factors, Software Development.
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1 SUMARIO EXECUTIVO

Este trabalho de investigacdo, com o formato projeto empresa, é realizado no &mbito do banco
Caixa Geral de Depdsitos (CGD). O projeto aborda a temética da transicdo de processos de
desenvolvimento de software baseados em modelos Tradicionais, para processos baseados em
modelos Agile, tendo como objeto a aplicagio do modelo Scrum ao processo de
desenvolvimento de software na CGD.

Atualmente, com um processo de desenvolvimento de software baseado no modelo
Tradicional Waterfall, a CGD enfrenta os habituais problemas deste tipo de processos,
nomeadamente: (i) Elevado esforco na realizacdo e aprovacdo da documentacao; (ii) Elevado
custo de mudanga, no que respeita a alteragdes ao plano tragado; (iii) Entrega de valor para o
cliente apenas no final do processo; (iv) Problemas sdo empurrados para as fases mais tardias
do processo; (v) Pouca transparéncia do processo e fraco envolvimento do cliente e (vi)
Integracdo das pecas de software e respetivos testes somente no final.

No ano de 2010 foi iniciada a utilizacdo do modelo Scrum, por uma das suas equipas de
desenvolvimento, a titulo experimental. Passados cinco anos esta equipa continua a utilizar o
modelo Scrum evidenciando os seguintes beneficios: (i) Maior foco no objetivo; (ii) Entregas
de valor para o neg6cio mais rapidas; (iii) Elevada motivacdo da equipa; (iv) Satisfacdo dos
Stakeholders. Baseada nesta experiéncia bem-sucedida, a CGD pretende aplicar o modelo
Scrum ao seu processo de desenvolvimento de software.

Perante este cenario a CGD equaciona a ado¢do do modelo Scrum ao seu processo de
desenvolvimento de software.

Tendo por base este contexto, sdo colocadas 2 questdes de investigacdo a responder:

1. Qual devera ser o desenho do futuro processo de desenvolvimento de software?

2. Que medidas deverdo ser realizadas para que a adog¢ao do Scrum ocorra com sucesso

na organizagao?

A revisdo da literatura, realizada no &mbito deste trabalho de investigacdo, encontra-se
focada nos modelos de processo de desenvolvimento software, na coexisténcia entre 0s mesmos
e na transicdo de processos Tradicionais para processos Agile. Neste ambito, séo pesquisados
0s seguintes temas: (i) Processos de desenvolvimento software; (ii) Modelos de processos de
desenvolvimento de software Tradicionais; (iii) Modelos de processos de desenvolvimento de
software Agile; (iv) Coexisténcia entre os modelos Waterfall e Scrum e (v) Transi¢cdo dos
modelos Tradicionais para os modelos Agile.

A resposta as questBes da investigacao encontra-se estruturada da seguinte forma:
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1. E analisado o atual processo de desenvolvimento de software, a experiéncia da
organizacdo com o modelo Scrum e estado em que se encontram os fatores
identificados como influenciadores do sucesso da adocao do Scrum;

2. E definido o novo processo de desenvolvimento de software;

3. S&o definidas as medidas a implementar para garantir o sucesso da transicao.

O diagndstico situacional permitiu concluir o seguinte:

1. O atual processo de desenvolvimento de software é baseado no modelo Waterfall.

2. Os colaboradores percecionam as desvantagens do processo existente,
nomeadamente: (i) Especificacdo detalhada no inicio do processo; (ii) Longos ciclos
de desenvolvimento; (iii) Muita documentacdo; (iv) Elevado custo de mudanga; (v)
Entrega tardia de valor para o cliente; (vi) Fraco envolvimento do cliente; (vii)
Inexisténcia de uma visdo global na constituicdo de requisitos; (viii) Falta de
autoridade e capacidade critica das equipas de desenvolvimento; (ix) Testes somente
no final do processo.

3. Existem pessoas com experiéncia na utilizacdo do modelo Scrum desde o ano de
2010, as quais referem os beneficios da aplicacdo do modelo.

4. A formacdo no modelo Scrum ja faz parte do plano de formacgdo (opcional) dos
colaboradores, existindo uma grande aceitagdo, predisposicdo e motivagdo dos
formandos para a aplicacdo do modelo nas suas equipas.

5. Os planos de formacdo dos colaboradores, por norma, ndo abrangem 0s
colaboradores externos, os quais representam a maioria dos elementos das equipas
de desenvolvimento.

6. Embora os fatores de sucesso que influenciam positivamente a ado¢do do Scrum,
necessitem de ser trabalhados através das medidas a aplicar na fase de
implementacdo do projeto, existem pelo menos trés fatores para os quais a CGD ja
iniciou um trabalho prévio: (i) Motivacéo; (ii) Compreensao dos valores e principios
Agile; (iii) Conhecimento do negaocio.

Respondendo as questdes da investigacao, é definida a solucdo a implementar:

1. Futuro processo de desenvolvimento de software;

2. Medidas a aplicar para que a adoc¢ao do Scrum se realize com sucesso.

Por altimo, sdo estabelecidas as principais defini¢cBes para o projeto de implementacdo da

solugéo, nomeadamente:
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OrientacOes estratégicas para a implementacdo, focado nos seguintes aspetos: (i)
Comunicacdo; (ii) Envolvimento das pessoas; (iii) Formacdo; (iv) Coaching; (V)
Projetos piloto.

Organizacdo do projeto baseado em dois niveis de decisdo: (i) Grupo de Lideranca;
(i1) Grupo Operacional, que inclui o Grupo de Trabalho e a Equipa de projeto.
Cronograma do projeto de implementacéo;

Custos do projeto;

Avaliacdo da implementacéo;

Valor acrescentado para a organizacao.

Os resultados obtidos permitem concluir o seguinte:

1.

3.

Relativamente ao futuro processo de desenvolvimento de software, foi desenhado
um processo que se adequa a realidade da CGD, apresentando as vantagens do
modelo Scrum.
O sucesso da adocdo do modelo Scrum é influenciado positivamente pelos seguintes
fatores:
a. A comunicacdo e acompanhamento do processo de transicao;
b. O envolvimento da organizacdo no desenho final do processo de
desenvolvimento de software.
c. Troca de experiéncias entre 0s pares;
d. Formacdo de todos os intervenientes no processo;
e. Coaching das equipas e pessoas envolvidas;
f. Realizagéo de projetos piloto.
No que respeita ao futuro, apés a adocdo do Scrum, serd necessaria a aplicacdo das
seguintes medidas:
a. Plano de formacdo continua adequado para colaboradores internos e
externos, focado no Scrum, nas técnicas de desenvolvimento de software, no
aumento de competéncias sociais e no negécio;

b. Grupo de Apoio/Coaching permanente.
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2 DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

Este trabalho de investigacdo consiste num projeto empresa, focado na adog¢do do Scrum
(Schwaber and Beedle, 2001) - modelo de processo de desenvolvimento de software Agile - ao
processo de desenvolvimento de software do banco Caixa Geral de Depdsitos (CGD).

O desenvolvimento de software é uma atividade complexa, caracterizada por tarefas e
requisitos que apresentam um elevado grau de variabilidade ao longo da sua execucao (Bohem
and Turner, 2004). Os processos de desenvolvimento de software - conjuntos de atividades
relacionadas que conduzem a realizacdo de um produto de software (Paulk et al., 1993) -
encontram-se em permanente evolucdo, influenciados quer pela constante alteracédo
tecnoldgica, quer pela alteracdo das necessidades dos utilizadores dos produtos de software
(Nerur et al., 2005). Na escolha do melhor modelo de processo de desenvolvimento de software,
a comunidade de desenvolvimento de software divide-se entre os tradicionalistas e 0s
“agilistas”, reclamando para si a superioridade dos seus modelos (Nerur et al., 2005). Os
tradicionalistas defendem os processos de desenvolvimento de software baseados nos modelos
Tradicionais, como o Waterfall, o Desenvolvimento incremental ou a Engenharia de software
orientada para a reutilizacdo (Sommerville, 2011). Os “agilistas” defendem os processos de
desenvolvimento de software baseados nos modelos Agile, como o Scrum, o Extreme
Programming (XP), o Crystal, o Feature Driven Development (FDD), o Dynamic Systems
Develompment Method (DSDM) ou o Lean.

O movimento Agile (Beck et al., 2001) surge no ano de 2001, como reacdo (Bohem, 2002)
as desvantagens da utilizacdo de modelos Tradicionais de desenvolvimento de software. Os
modelos Agile, desde entdo, tém aumentado a sua popularidade (Nerur et al., 2005), tornando-
se cada vez mais importantes para um significativo nimero de organizacdes, desafiando os
modelos Tradicionais de processos de desenvolvimento de software (Salo and Abrahamsson,
2008). Na ultima década, 0 modelo Scrum tornou-se no modelo Agile mais utilizado, de acordo
com o estudo realizado pela Forrester Research, Inc (West et al., 2011), no ano de 2011.

Estudos passados demonstram que as alteracfes aos processos de software representam uma
alteracédo organizacional complexa e ndo podem ser alcan¢ados apenas com a substituigcéo de
ferramentas e das tecnologias (Nerur and Mahapatra, 2001). Os desafios inerentes a adocao dos
modelos Agile em organizagdes que utilizam modelos Tradicionais s&o enormes (Bohem and
Turner, 2005), podendo ser categorizados como desafios de gestdo, organizacdo, pessoas,
processo e tecnoldgicos (Nerur et al., 2005). A literatura existente mostra-nos que estes desafios

tém sido ultrapassados por organizagdes como a Intel (Greene, 2004), a Yahoo! (Benefield,

10



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

2008), a Microsoft (Begel and Nagappan, 2007), a Nokia (Laanti et al., 2011), a 3M (Moore et.
al, 2007), ou a Ericsson (Paasivaara and Lassenius, 2014). Os resultados apresentados por estas
organizagOes tém servido de incentivo para que outras organizagdes alterem dos seus processos
de desenvolvimento de software.

No contexto de uma organiza¢do que assenta 0s seus processos de desenvolvimento de
software sobre o modelo Tradicional, Waterfall, com a realizacdo deste trabalho de
investigacdo, dando um contributo para 0 mundo académico no que respeita ao tema da adogéo
de modelos de desenvolvimento de software em organizacdes e contribuindo, de modo
particular, para a aplicagdo do modelo Scrum na CGD, pretende-se que sejam obtidas respostas
para as seguintes questoes:

1. Qual devera ser o desenho do futuro processo de desenvolvimento de software?

2. Que medidas deverdo ser realizadas para que a ado¢do do Scrum ocorra com sucesso na

organizagao?

11
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3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Processos de desenvolvimento de software

Um processo de desenvolvimento software pode ser definido como um conjunto de atividades

relacionadas que conduzem a producéo de um produto de software (Paulk et al., 1993). Cada

organizacdo, com base no seu historico, na sua estratégia e no tipo de projetos que desenvolve,

adota determinado processo de desenvolvimento de software. Embora as atividades realizadas

em cada processo de desenvolvimento de software variem de organizacgdo para organizacao, de

forma geral, todos incluem quatro atividades em comum, fundamentais para a engenharia de

software, nomeadamente: a especificacdo, o desenho e implementacdo, a validacdo e a

evolucéo, do software (Sommerville, 2011), descritas na Tabela 1.

Tabela 1 - Atividades fundamentais para a engenharia de software

Atividade

Especificacdo do software

Fonte: Sommerville (2011)

Descricéo

Atividade na qual s&o definidas as funcionalidades do produto

de software a desenvolver, de acordo com o cliente do produto
de software. Sdo também identificados os constrangimentos

operacionais espectaveis.

Desenho e implementacéo

do software

Nesta atividade é realizado o desenho técnico do produto de
software a desenvolver. Em conjunto com a Especificacdo de
software, realizada na atividade anterior, permite a criagdo do

produto de software.

Validacdo do software

Apdbs a criacdo/desenvolvimento do produto de software é
assegurado que as funcionalidades produzidas se encontram
de acordo com o que foi definido na atividade de
Especificacdo do software. Normalmente séo realizados testes
ao produto de software que garantem a sua qualidade de

acordo com o desenho técnico realizado.

Evolucéo do software

Apos a entrega do produto de software ao cliente, podera
existir a necessidade de evolucdo do mesmo ao longo do
tempo, de acordo com as necessidades provenientes da sua

utilizagéo.
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Os processos de software podem ser classificados em duas categorias: processos
Tradicionais e processos Agile (Bohem and Turner, 2003). Os processos Tradicionais sdo
preditivos, no pressuposto que a informacdo sobre o produto de software a desenvolver é
totalmente obtida antecipadamente. Os processos Agile, sdo adaptativos, assumindo que irdo
sempre existir necessidades de alteragcdo durante o desenvolvimento do produto de software
(Jammalamadaka and Krishna, 2013).

Embora cada organizacdo siga o seu processo de desenvolvimento de software
especifico, cada abordagem individual geralmente apoia-se hum modelo de processo de
desenvolvimento de software Tradicional ou num modelo de processo Agile (Sommerville,
1996). Os modelos de processo de desenvolvimento de software sdo uma representacéo abstrata
de um processo de desenvolvimento de software, fornecendo uma descri¢do do processo de
uma perspetiva particular (Sommerville, 2011). Tal como os processos de software, também
eles se dividem em duas categorias: modelos de processo Tradicionais e modelos de processo
Agile, os quais se encontram seguidamente explicados.

3.1.1  Modelos Tradicionais

Os modelos de processos de software Tradicionais abordados neste trabalho de investigacéo,
sdo os modelos genéricos, de acordo com Sommerville (2011): Waterfall, Desenvolvimento
Incremental e Engenharia de Software Orientada para a Reutiliza¢do. Estes modelos genéricos,
detalhados seguidamente, podem ser usados para explicar diferentes abordagens ao

desenvolvimento de software.

3.1.1.1  Waterfall

A primeira publicacdo sobre o modelo Waterfall foi realizada por Wiston W. Royce no ano de
1970 (Royce, 1970). A abordagem surge da necessidade de obtencdo de controlo na gestdo de
grandes desenvolvimentos de software (MacCormack, 2001). Trata-se do mais conhecido
exemplo de um modelo de processo de desenvolvimento de software baseado num plano (plan-
driven) no qual todas as atividades do processo de desenvolvimento de software deverdo ser
planeadas e agendadas antes do processo se iniciar (Jammalamadaka and Krishna, 2013). O
modelo possui um processo bastante estruturado e sequencial, representado na Figura 1
(Sommerville, 2011). Sendo também conhecido por ciclo de vida do software, deve 0 seu nome

Waterfall ao efeito visual de cascata criado pela sua sequéncia de atividades.
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Definicéo de
Requisitos

Desenho do
Sistema/Software

Implementacéo e
Testes Unitarios

Integracdo e
Testes ao Sistema

Operacéo e
Manutencéo

Figura 1 - Modelo waterfall

Fonte: Sommerville (2011)

Divide-se em cinco fases, as quais devem ser completadas sequencialmente, com o
objetivo de desenvolver um produto de software. Na Tabela 2 sdo explicadas as cinco fases
sequenciais do modelo Waterfall: (i) Anélise e defini¢do de requisitos, (ii) Desenho do sistema
e do software, (iii) Implementacdo e testes unitérios, (iv) Integracdo e testes do sistema, (V)
Operacédo e manutencdo (Sommerville, 2011).

Tabela 2 - Fases do modelo de processo de software Waterfall

Fonte: Sommerville (2011)

Fase ‘ Descricdo
Analise e definicdo de Primeira fase do modelo Waterfall. Os requisitos - servicos,
requisitos funcionalidades, constrangimentos e objetivos do produto de

software - sdo obtidos a partir dos clientes/utilizadores finais
do produto de software. A informacéo recolhida € detalhada e
serve para a especificagdo do produto de software, obrigatoria

para que se dar inicio a fase de Desenho do sistema e do

software.
Desenho do sistema e do Com base na informacdo recolhida da fase anterior, a partir
software dos requisitos de hardware e de software, é definida e

documentada a arquitetura global do sistema a realizar,
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Fase Descricéo

definindo-se desta forma o desenho técnico do produto de

software.
Implementacdo e testes Nesta fase, a equipa de desenvolvimento desenvolve as
unitérios funcionalidades pretendidas com base no desenho do produto

de software realizado na fase anterior. Durante o0
desenvolvimento é construido o produto de software. A partir
dos testes unitarios verifica-se se cada peca do produto de
software se encontra de acordo com o solicitado no desenho

do mesmo.
Integracao e testes do As vérias pecas do produto de software sdo integradas e
sistema testadas como um sistema completo, assegurando-se que 0S

requisitos do software foram cumpridos. Caso ndo exista
conformidade, o produto devera ser corrigido. No final desta

fase, o produto de software € entregue ao cliente.

Operacéo e manutencéo Normalmente, embora ndo necessariamente, esta é a fase mais
longa deste ciclo de vida. O produto de software é instalado e
colocado em utilizacdo. A manutencéo envolve a correcdo de
erros que nao sdo descobertos numa fase inicial do ciclo de
vida, melhorando as unidades do produto de software e
reforcando as funcionalidades com 0s novos requisitos que séo

identificados.

O modelo Waterfall foi o primeiro a ser aplicado na maioria das organizagdes que realizam
desenvolvimento de software, tendo sido ao longo do tempo, experimentados os seguintes
problemas na sua utilizagéo (Petersen et al., 2009):

e Elevado esfor¢o na realizacéo e aprovacdo da documentacgéo;

e Elevado custo de mudanca, no que respeita a alteracfes ao plano tragado;
e Entrega de valor para o cliente apenas no final do processo;

e Problemas sdo empurrados para as fases mais tardias do processo;

e Pouca transparéncia do processo e fraco envolvimento do cliente;

e Integracdo das pecas de software e respetivos testes somente no final.
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3.1.1.2  Desenvolvimento Incremental
O modelo de desenvolvimento incremental comeca a dar 0s primeiros passos nos anos 30, a
partir do trabalho de Walter Shewhart, um especialista em qualidade na empresa Bell Labs, o
qual prop6s o ciclo de melhoria da qualidade, “Plan-Do-Study-Act” (PDSA) (Shewhart, 1986).
Nos anos 40, o guru em qualidade W. Edwards Deming promoveu vigorosamente o PDSA, o
qual mais tarde descreve em 1982 no livro “Out of the Crisis” (Deming, 1982). Trata-se de uma
estratégia de desenvolvimento na qual as varias partes do produto sdo criadas separadamente e
integradas quando completadas (Cockburn, 2008).

O modelo de desenvolvimento incremental € baseado na ideia de desenvolver um
produto inicial, expondo-o aos comentarios dos utilizadores e de clientes, e envolvendo-os nas
varias versdes do produto até este se adequar as necessidades pretendidas (Trammell et. al,

1996). Combina elementos do modelo Waterfall aplicando-o de maneira iterativa.

Atividades
Atuais

Especificacdo Versdo Inicial

Versoes

Descricdo Desenvolvimento Intermédias

sucinta

Validacéo Versdo Final

Figura 2 - Desenvolvimento incremental

Fonte: Sommerville (2011)

A Figura 2 apresenta as atividades do desenvolvimento incremental: (i) Especificacéo,
(ii) Desenvolvimento e (iii) Validacdo, intervaladas por um feedback rapido dos utilizadores
em cada atividade. Cada incremento ou versdo do produto a ser realizado incorpora algumas
das funcionalidades pretendidas pelos utilizadores. Geralmente, 0s incrementos iniciais incluem
as funcionalidades mais importantes ou mais urgentes. Caso as funcionalidades desenvolvidas
ndo satisfagcam as necessidades dos utilizadores, as alteracdes as mesmas sdo incorporadas nos

préximos incrementos.
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O modelo de desenvolvimento incremental tem trés beneficios comparativamente ao

modelo Waterfall (Sommerville, 2011):

Custo da mudanca é reduzido - Caso 0s requisitos se alterem, a quantidade de andlise
e da documentacdo a ser realizada € bastante menor que no modelo Waterfall;

E mais facil obter o feedback do utilizador ou cliente - O feedback é dado nas
demonstracées das novas funcionalidades produzidas em cada incremento. E bastante
dificil dar feedback sobre documentos de desenho de software, como acontece no
modelo Waterfall,

Maior rapidez na entrega de valor para o utilizador - As funcionalidades podem nao

estar todas produzidas, mas as principais podem ja estar a ser utilizadas.

Do ponto de vista da gestdo, os modelos de desenvolvimento incremental apresentam dois

problemas (Sommerville, 2011):

3.1.1.3

O processo é pouco visivel - Sendo o desenvolvimento incremental é muito rapido e
ndo sendo produzida documentacdo que reflita todas as versbes do produto, nao
transmite informacgéo regular que permita uma medicdo de progresso por parte da
gestao.

A estrutura do sistema que esta a ser desenvolvido tende-se a degradar em cada
incremento - Com pouco tempo e dinheiro a serem gastos na melhoria do software, a
sua estrutura com alteracdes regulares tende a degrada-la. Incorporar alteracdes futuras

vai sendo cada vez mais dificil.

Engenharia de software orientada para a reutilizacéo

A reutilizacdo de software € a utilizacdo de software existente para construcao de novo software

(Franks and Kang, 2005). O tipo de artefactos de software que podem ser reutilizados néo se

encontra limitado a fragmentos de cddigo, mas podem incluir estruturas de desenho,

especificacbes, documentacdo, entre outros (Freeman, 1983). A prética da reutilizacdo de

software pode ser realizada de duas formas (Brugali and Scandurra, 2009):

Oportunista - A equipa de engenharia de software reutiliza pecgas de software que se
adaptam e resolvem o problema atual.

Sistemética - A equipa de investigacdo e desenvolvimento investe esfor¢co no
desenvolvimento de blocos de software que vao ao encontro das necessidades de uma
familia de produtos similares e que podem ser reutilizados para resolver uma

abrangente classe de problemas.
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Anélise de Alteragéo de Desenho Sistema

Especificacéo de Gl
Componentes Requisitos com reutilizacdo

Requistos

Desenvolvimento Validacéo do
e Integracdo Sistema

Figura 3 — Engenharia de Software orientada a reutilizacdo

Fonte: Sommerville (2011)

O modelo de processo geral para o desenvolvimento baseado na reutilizacdo pode ser
consultado na Figura 3. Embora a especificacdo de requisitos e a validacdo possam ser
comparados com outros modelos de processos de software, os passos intermédios sao
diferentes. A Tabela 3 descreve os varios passos do processo de desenvolvimento baseado na

reutilizacdo, de acordo com Sommerville (2011).

Tabela 3 - Fases do modelo de engenharia de software orientada a reutilizagdo

Fonte: Sommerville (2011)

Fase ‘ Descricdo
Especificacdo de requisitos | Esta fase € idéntica a fase de Analise e definicdo de requisitos
do modelo Waterfall e & fase de Especificacdo do modelo

incremental.

Analise de componentes Apls a fase de especificacdo de requisitos, € realizada uma
pesquisa por componentes que satisfagam essa especificagéo.
Geralmente, ndo existe uma correspondéncia exata e 0S
componentes que podem ser utilizados apenas fornecem uma

parte das funcionalidades pretendidas.

Alteracéao de requisitos Durante esta fase, os requisitos sdo analisados utilizando a
informacdo sobre os componentes que foi descoberta
previamente. Os requisitos sdo modificados para que reflitam
as funcionalidades dos componentes disponiveis. Quando as
modificacOes aos requisitos sdo impossiveis, tem que se voltar

a fase anterior para procurar solucGes alternativas.

Desenho do sistema com Nesta fase é desenhado o produto de software tendo em conta

reutilizagéo 0s componentes reutilizados. Quando ndo existem
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Fase Descricéo

componentes reutilizaveis para determinada funcionalidade do

novo produto de software, este tem que ser desenhado de raiz.

Desenvolvimento e Os componentes de software que ndo conseguem ser
integracéo externamente encontrados séo desenvolvidos e integrados
com 0s componentes existentes com o objetivo de criar o novo
produto de software. A integragdo das componentes do
produto de software, neste modelo, faz parte da atividade de

desenvolvimento.

Validacdo do sistema Esta ultima fase € idéntica a fase de integracdo e testes do
sistema do modelo Waterfall e a fase de validacdo do modelo

de Desenvolvimento Incremental.

O modelo de Engenharia de software orientada a reutilizacdo tem as seguintes vantagens
(Sommerville, 2011):

e Reducdo da quantidade de software desenvolvido — devido a reutilizacdo de
componentes de software;

e Reducdo dos custos — dado que carece de menos desenvolvimento de coisas novas;

e Reducdo dos riscos — 0s componentes ja se encontram a ser utilizados por outros
softwares;

e Entregas mais rapidas de software.

Relativamente aos problemas na utilizagdo do modelo, destacam-se os seguintes (Sommerville,
2011):

e Cliente/Utilizador final pode néo obter exatamente o que pretende — a adaptacéo
dos requisitos aos componentes utilizados pode levar a que o utilizador final ndo
obtenha exatamente o que pretende;

e Perda de controlo sobre o produto de software - A organizacdo que detém o sistema
perde algum controlo sobre 0 mesmo quando depende das novas versdes/evolugdes dos

componentes que ndo sdo seus mas que 0s estdo a utilizar.

Explicados os modelos genéricos Tradicionais, Waterfall, Desenvolvimento Incremental e
Engenharia de Software Orientada para a Reutilizagéo, séo apresentados na proxima sec¢do
0s modelos Agile.
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3.1.2  Modelos Agile
No ano de 2001, surge o movimento Agile (Beck et al., 2001), como reacao (Bohem, 2002) as
desvantagens da utilizacdo de modelos Tradicionais de desenvolvimento de software (Petersen
et al., 2009), como é o caso do Waterfall. Neste mundo competitivo, encontrando-se a
tecnologia e a industria em constante crescimento e as necessidades das organizagdes em
constante alteracdo, os modelos de desenvolvimento Agile surgem com o objetivo de apoiar
estas mudancas eficazmente (Highsmith and Cockburn, 2001). Quinze representantes de
sequidores de diferentes modelos de desenvolvimento de software, tais como Extreme
Programming, Scrum, DSDM, Crystal, Desenvolvimento orientado a funcionalidade, Lean e
outros adeptos da necessidade de um modelo alternativo de desenvolvimento de software,
juntaram-se para assinarem um manifesto (Beck et al., 2001) para o desenvolvimento Agile de
software, no qual pretendiam valorizar:

e Individuos e interacdes em vez de processos e ferramentas;

e Software a funcionar em vez de documentacao;

e Colaboracéao do cliente em vez de negociagdo de contratos;

e Resposta a mudanca em vez de seguir um plano.

Cumprindo os valores do manifesto Agile, os modelos Agile baseiam-se no modelo de
desenvolvimento incremental, no qual sdo realizados pequenos incrementos, disponibilizando
normalmente novas funcionalidades ao cliente a cada duas ou trés semanas. A Tabela 4

apresenta os principais modelos Agile e uma breve descri¢do sobre 0s mesmos.

Tabela 4 - Descricéo dos principais modelos Agile
Fonte: Dyba and Dingsgyr (2008)

Medsrgle e
Crystal Trata-se de uma familia de modelos de processo de desenvolvimento de
software para equipas que trabalham fisicamente juntas, de diferentes
tamanhos e que realizam atividades de diferentes graus de criticidade.
De acordo com a criticidade do sistema desenvolvido classificam-se
como: Sem criticidade (Clear), Amarela, Laranja, Vermelha, Azul. O
modelo mais conhecido, o Cristal Clear, foca-se na comunicagao de
pequenas equipas a desenvolver software nao critico (life-critical). O

desenvolvimento Clear tem sete caracteristicas: entregas frequentes,
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Modelo Agile Descricéo

melhoria continua com base na reflexdo da equipa, comunicacéo cara a
cara, os elementos da equipa podem partilhar 0 que pensam sem
consequéncias negativas (seguranga pessoal), foco, féacil acesso a
utilizadores experientes e 0s requisitos para 0 ambiente técnico (testes

automaticos, por exemplo).

Dynamic Systems | Divide os projetos em trés fases: pré-projeto, ciclo de vida do projeto e
Development pos-projeto. Assenta em nove principios: envolvimento do utilizador,
Method (DSDM) | capacitar a equipa de projeto para realizar o seu trabalho, entregas
frequentes, responder as necessidades de negdcio, desenvolvimento
iterativo e incremental, permitir reverter alteracdes, o &mbito de alto
nivel a ser fixado antes do inicio do projeto, testar ao longo do ciclo de

vida e uma comunicagéo eficiente e eficaz.

Feature Driven Combina o Model Driven Development (MDD) — modelo que visa o
Development desenvolvimento de produtos de software de forma rapida, eficaz e com
(FDD) baixo custo — e o desenvolvimento Agile com foco no modelo de objeto

inicial, diviséo do trabalho em funcionalidades e desenho iterativo para
cada funcionalidade. Reivindica ser adequado para o desenvolvimento
de sistemas criticos. Uma iteracdo de uma funcionalidade consiste em

duas fases: Desenho e Desenvolvimento.

Lean Trata-se de uma adaptacdo de principios de producdo Lean, em
particular, do sistema de producdo da Toyota, ao desenvolvimento de
software. E composto por sete principios: eliminar o desperdicio,
amplificar aprendizagem, decidir o mais tarde possivel, entregar 0 mais

rapido possivel, capacitar a equipa, construir integridade, e ver o todo.

Scrum Centra-se na gestdo de projetos, em situagdes para as quais € dificil de
planear com antecedéncia, com mecanismos de "controlo de processos
empiricos”, nos quais os ciclos de feedback constituem o elemento
central. O software é desenvolvido em incrementos, chamados
“Sprints”, por uma equipa auto-organizada, comecando com o
planeamento e terminando com uma avaliagcdo. As funcionalidades a
serem implementadas s&o registados no artefacto Backlog. De seguida,

0 Product Owner decide quais itens do Backlog que devem ser
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desenvolvido no seguinte Sprint. A equipa organiza as suas atividades
numa reunido diaria de pé. Um membro da equipa, o Scrum Master, é
responsavel por resolver os problemas que impedem a equipa de
trabalhar de forma eficaz.

Extreme Concentra-se em melhores préaticas para o desenvolvimento. Consiste
Programming em doze praticas: 0 jogo do planeamento, pequenas entregas, metafora,
(XP, XP2) desenho simples, testes, refactoring, programagdo em pares,

propriedade coletiva, integracdo continua, 40 horas por semana, 0S
clientes no local e padrbes de codigo. A revista "XP2" consiste nas
seguintes praticas principais: sentar-se juntos, a equipa como um todo,
espaco de trabalho informativo, o trabalho energizado, programagao em
pares, histérias, ciclo semanal, ciclo trimestral, folga, compilacéo de 10
minutos, integracdo continua, programacdo a iniciar-se pelos testes e

desenho incremental.

De todos os modelos Agile, 0 modelo Scrum, € o mais utilizado de acordo com o estudo
realizado pela Forrester Research, Inc, em 2011 (West et al., 2011), o qual sera aprofundado

seguidamente neste trabalho de investigacéo.

3.2 Modelo Scrum
Hirotaka Takeuchi e lkujiro Nonaka descreveram no seu artigo "The New New Product
Development Game" de 1986, um novo modelo que aumentava a velocidade e a flexibilidade
do desenvolvimento de novos produtos. Comparavam o0 novo método, no qual as fases
possuiam forte intersec¢do e todo o processo era desenvolvido por equipas multifuncionais,
com a modalidade desportiva, rugby, em que toda a equipa trabalha em conjunto para avancar
no terreno e alcancar o objetivo comum. Nos anos 90, Ken Schwaber na sua empresa, a
Advanced Development Methods, e Jeff Sutherland na Easel Corporation iniciaram a utilizacéo
deste modelo de desenvolvimento de software, sendo Jeff Sutherland o primeiro a utilizar o
nome Scrum para o desenvolvimento de software.

O Scrum é um processo de desenvolvimento iterativo e incremental para o
desenvolvimento de software. E um modelo aberto e imprevisivel (Schwaber, 2001) que
oferece um conjunto de ferramentas que dao visibilidade aos problemas existentes no processo

de desenvolvimento. A literatura mostra-nos que o Scrum ja foi adotado por grandes empresas
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como a Intel (Greene, 2004), a Yahoo! (Benefield, 2008), a Microsoft (Begel and Nagappan,
2007), a Nokia (Laanti et al., 2011) a 3M (Moore et. al, 2007) ou a Ericsson (Paasivaara and
Lassenius, 2014). Para o entendimento do modelo do Scrum é necessaria a compreensédo de
alguns conceitos, seguidamente explicados: os Artefactos, os Eventos, e os Papéis e

Responsabilidades.

3.21  Artefactos
Os artefactos do Scrum, descritos na Tabela 5 (Schwaber and Sutherland, 2013), nomeadamente
0 Backlog do produto, o Backlog do Sprint e o Incremento, representam o trabalho ou o valor

para o fornecimento de transparéncia e oportunidades para inspecédo e adaptacéo.

Tabela 5 - Artefactos do Scrum

Fonte: Schwaber and Sutherland (2013)

Artefacto Descricao

Backlog do produto Trata-se da lista de requisitos/necessidades fornecidos pelos
clientes, equipa, gestores e utilizadores, mantida e priorizada

pelo Product owner (papel do Scrum).

Backlog do Sprint O Backlog do Sprint € um subconjunto do Backlog do produto,
0 qual contém os requisitos/necessidades que fazem parte de

determinado Sprint.

Incremento O incremento é a soma de todos 0s requisitos/necessidades do
Backlog do produto, que foram disponibilizados no altimo
Sprint, somado aos incrementos dos Sprints anteriores. No
final do Sprint, o novo incremento deve encontrar-se
totalmente finalizado de acordo com o planeado e devera ser

utilizavel.

3.2.2  Eventos

Séo identificados os seguintes eventos no Scrum (Schwaber e Sutherland, 2013): Sprint,
Planeamento do Sprint, Reunido diaria, Revisdo do Sprint e Retrospetiva do Sprint. Todos 0s
eventos sdo eventos time-boxed, isto é, todos os eventos tém uma duragdo maxima, a qual

devera ser cumprida com rigor. Os eventos encontram-se explicados na Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 - Eventos do Scrum
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Fonte: Schwaber and Sutherland (2013)

Eventos Descricéo

Sprint O Sprint é o coracdo do Scrum. Durante o Sprint é criada uma
versdo incremental potencialmente utilizavel do produto. A sua
duracdo que pode ir de uma semana a um més. Um novo Sprint é
iniciado imediatamente ap6s a conclusdo do Sprint anterior. Os
Sprints sdo compostos por uma reunido de planeamento do Sprint,
Reunides dirias, o trabalho de desenvolvimento, uma Reviséo do
Sprint e uma Retrospetiva do Sprint.
Durante o Sprint devem-se cumprir as seguintes regras:

e N&o podem ser realizadas mudancas que possam colocar

em perigo o objetivo do Sprint;
e As metas de qualidade ndo podem diminuir;
e O ambito pode ser clarificado e renegociado entre o

Product owner e a equipa de desenvolvimento.

Planeamento do Sprint | A reunido de planeamento do Sprint permite o planeamento do
trabalho a ser realizado. Este plano é realizado pela equipa de
desenvolvimento de forma colaborativa. Tem a duragdo maxima
de 8 horas para Sprints de um més. Para Sprints com duracfes
menores que um m&s, esta reunido deverd demorar menos tempo.
O Scrum master tem um papel fulcral no cumprimento destes

tempos.

Reunido diaria A Reunido diaria tem duracdo méxima de quinze minutos, é
realizada de pé e cada elemento da equipa responde a trés
questoes:

1. O que fiz ontem?

2. O que vou fazer hoje?

3. Quais 0s meus impedimentos?
Esta reunido tem como objetivo a comunicagéo entre os elementos

da equipa e a inspecdo do progresso do Sprint face ao seu objetivo.

Revisdo do Sprint A reunido de Revisdo do Sprint, realizada no final do Sprint,
permite que a equipa apresente, ao cliente ou a qualquer parte

interessada, o incremento de produto realizado. A partir do

24



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Eventos Descricéo

feedback dos presentes, adapta o Backlog do produto se
necessario. O objetivo, com base no que foi produzido, é
identificar o que podera ser alterado nos proximos Sprints, de
forma a otimizar o valor do produto para o cliente. Esta reunido
ndo deve ultrapassar a duracdo de 4 horas para Sprints de um més
de duracéo, sendo este tempo adaptado conforme a duracdo do

Sprint.

Retrospetiva do Sprint | Trata-se de uma oportunidade para a equipa olhar para ela mesma,
identificando pontos de melhoria a aplicar no proximo Sprint. A
equipa inspeciona-se a si mesma e adapta-se. Esta reunido, tal
como a anterior, ndo deve ultrapassar a duracéo de 4 horas para
Sprints de um més de duragdo, sendo este tempo adaptado

conforme a duracgéo do Sprint.

3.2.3  Papéis e Responsabilidades

Existem seis papéis no Scrum, de acordo com Schwaber e Beedle (2001), com diferentes tarefas
e responsabilidades durante o processo: Scrum master, Product owner, Equipa de
desenvolvimento, Cliente, Utilizador e a Gestdo. Schwaber e Sutherland (2013) ignoram o
Cliente, o Utilizador e a Gestdo como papéis do Scrum e referem a existéncia apenas de 3 papéis
fundamentais: Scrum master, Product owner, Equipa de desenvolvimento, 0s quais S&o

detalhados na Tabela 7.

Tabela 7 - Papéis e responsabilidades do Scrum
Fonte: Schwaber and Sutherland (2013)
Papel ‘ Descrigéo
Scrum master O Scrum master é o responséavel por assegurar a compreensao
e 0 bom funcionamento do Scrum no seio da equipa. O Scrum
master € um lider que tem que se disponibilizar para servir a
equipa. Gere as interferéncias externas, ajudando os elementos
externos a equipa a entender quais das suas intera¢cGes com a

mesma sao Uteis ou néo.
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Papel Descricéo

Product owner O Product owner € o responsavel por maximizar o valor do

produto de software e do trabalho da equipa de
desenvolvimento. E o elemento responsavel por gerir o
Backlog do produto transformando os requisitos dos clientes e
da equipa, em funcionalidades do produto de software.

Participa na estimativa do esforco de desenvolvimento.

Equipa de desenvolvimento | A equipa de desenvolvimento consiste num conjunto de

profissionais que trabalham para entregar um “incremento de
produto” em cada Sprint. As equipas de desenvolvimento
devem ser auto-organizadas e compostas por elementos com
conhecimentos  transversais,  necessarios  para 0

desenvolvimento do produto.

O entendimento dos Artefactos, dos Eventos, e dos Papéis e responsabilidades do Scrum, torna

mais facil a compreensdo do modelo dindmico do Scrum apresentado na Figura 4, descrito da

seguinte forma:

26

1. O elemento que desempenha o papel de Product owner recolhe as necessidades dos

clientes, equipa de desenvolvimento, gestores e restantes stakeholders.

O Product owner tem a responsabilidade de criar e manter uma lista priorizada de
requisitos recebidos, o artefacto Backlog do produto.

A Equipa de desenvolvimento realiza a reunidao de Planeamento do Sprint na qual se

compromete a realizar um conjunto de requisitos do Backlog do produto. Esses itens

passam a fazer parte integrante do Backlog do Sprint, que contém as tarefas a realizar

no ambito do Sprint, assim como a indicacdo da duracdo do mesmo.

Dé-se inicio ao Sprint que corresponde a um ciclo de desenvolvimento com a duragdo
de 1 a 4 semanas.

Durante o Sprint é realizada uma Reunido didria na qual cada elemento responde a 3

questdes: o que fiz ontem, o0 que vou fazer hoje e quais 0s meus impedimentos.

No final do Sprint sdo realizadas duas reunides: a Revisdo do Sprint, na qual se
apresentam a todos os interessados as funcionalidades desenvolvidas e a Retrospetiva
do Sprint, na qual a equipa discute o que pode ser melhorado para conseguir realizar um

melhor e mais rapido trabalho para o proximo Sprint.
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7. S&o realizados os Sprints necessérios para que o produto de software final fique
concluido de acordo com as necessidades do cliente.

Inputs dos
Stakeholders
Reuniao

Diaria

Scrum
Master

VvV

Equipa

1-4 Semanas

Sprint

Product Owner
Revisdo Sprint

é .L Stories do topo .'_\__ Tarefas
3 Lista [] | com as quais a | pd [
i prc'grr,:zgg 2 ] co?r?;rlgézfeg Backlog L
o reauisitos - entreger no Sprn Sprint Data de fim do Sprint Trab. Concluido
g Reunido e 0 entregavel da
Backlog Planeamento equipa n&o se alteram
Produto Sprint

Retrospetiva
Sprint

Figura 4 — Modelo dindmico do Scrum
Apos a aplicacdo do modelo Scrum nas organizagdes, constata-se que muitas vezes este modelo
tem que coexistir com o modelo existente na organizacdo. A sec¢do seguinte aborda as questdes

relativas a esta coexisténcia, em particular com o modelo Tradicional Waterfall.

3.3  Coexisténcia entre os modelos Waterfall e Scrum

Nas organizacgdes, a maioria das implementacdes de modelos Agile séo hibridas, misturando os
modelos Waterfall e Scrum (West et al., 2011). Os problemas encontrados na utilizacdo em
simultaneo do Waterfall e do Scrum diferem do ponto no qual se intersetam, sendo possiveis 3
cenarios de interacdo (Sliger, 2006):

e Waterfall-up-front. Neste cenario o Waterfall encontra-se no inicio do processo de
desenvolvimento de software. As regras de governagédo das organizacgoes requerem que
sejam definidos os requisitos e os planos antes de se iniciar o trabalho de
desenvolvimento. Em muitas organizacfes, estes planos formam o contrato entre o
negdcio e os sistemas de informacdo, o qual define a direcdo do projeto, a sua timeline
e 0 seu orgamento. Apos a aprovacao do projeto, transita-se do modelo Waterfall para
0 modelo Scrum. Sliger (2006) recomenda que se siga o conselho de Alistair Cockburn
(2000) e seja produzida a documentacao estritamente necessaria e suficiente, para esta

fase.

27



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Waterfall-at-end. Quando o Scrum e o Waterfall se encontram no fim do projeto, é
geralmente na fase de testes do produto de software. Muitas vezes ocorre pela separacéo
existente entre as equipas de desenvolvimento e as equipas de testes, nas organizagdes.
A resposta a este cenario é dedicar um ou mais Sprints para completar os testes,
incluindo as pessoas nesta forma Agile de trabalhar.

Waterfall-in-tandem. Esta talvez seja a mais dificil forma de interagdo entre o Scrum e
o Waterfall. E o caso em que temos duas equipas a construir um produto, na qual uma
funciona em Scrum e a outra em Waterfall. Os maiores problemas estdo na coordenacéo
do trabalho e na comunicagédo frequente. A equipa que trabalha em Waterfall prefere
comunicar através de reunides e documentos que definam totalmente a interface do que
esta a ser desenvolvido; A equipa de Scrum prefere deixar a interface menos definida e
comunicar informalmente mas frequentemente as alteracdes a interface e comprometer-
se progressivamente. Uma das forma de atenuar esta situacao é convocar os gestores do

projeto de Waterfall para as reunides de Planeamento do Sprint.

West (2011) afirma que a maior parte das organizacdes que adotaram o Scrum encontram-se

num modelo Water-Scrum-Fall:
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Water. Cenério idéntico ao Waterfall-up-front. West (2011) apresenta um conjunto de
motivos para que ndo se desperdice tempo nesta primeira fase, nomeadamente: (i)
Muitos requisitos iniciais sdo requisitos errados; (ii) Os utilizadores nem sempre
conseguem comunicar o que pretendem; (iii) A equipa foca-se menos no cliente, dado
que ndo é envolvida inicialmente; (iv) A equipa é menos multifuncional.

Scrum. Apoés a aprovacdo do projeto é adotado o modelo Scrum ao processo de
desenvolvimento.

Fall. Entregas frequentes de software ao cliente possibilitam rapido feedback e
asseguram que a entrega de valor é realizada o mais cedo possivel. No entanto, a maioria
das organizacGes ndo suportam entregas dinamicas e flexiveis. Pelo contrario, realizam
entregas ndo frequentes suportadas por um processo pesado. As equipas devem
empurrar as fronteiras do processo de entrega: (i) Trazendo as equipas operacionais e 0
desenvolvimento para um trabalho mais proximo, trabalhando em parceria; (ii)
Examinando e removendo obstaculos ao processo de entrega; (iii) Adicionando mais
atividades de entrega aos Sprints, caminhando para a automatizagéo; (iv) Construindo
objetivos partilhados conduzidos pelo negdcio.
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3.4  Transicdo dos modelos Tradicionais para os modelos Agile

Estudos passados demonstram que as alteragdes aos processos de desenvolvimento de software
representam alteracGes organizacionais complexas e que ndao podem ser realizadas apenas
substituindo as ferramentas e tecnologias atuais (Nerur et al., 2005). Estas mudangas podem ter
impacto em Varios aspetos da organizacdo tais como na sua estrutura, na sua cultura, e nas
praticas de gestdo. Compreender o impacto deste fendmeno de mudanga numa organizacao € o

primeiro passo para a sua gestao e planeamento.

3.4.1  Principais diferencas entre os modelos Tradicionais e Agile

A transicdo de um processo baseado num modelo tradicional para um processo baseado
num modelo Agile, implica um conjunto de alteragdes e adaptacdes ao processo existente, dada
a grande diferenca entre ambos 0s processos. Schuh (2004) e Nerur et al. (2005) identificaram
e sistematizaram as principais diferencas entre os modelos Tradicionais e 0s modelos Agile.
Conboy et al. (2010) complementaram essas diferencas, apresentando um conjunto de
variaveis, apresentadas de forma sintetizada na Tabela 8.

Os modelos Tradicionais de desenvolvimento de software sdo centrados no processo,
baseados no pressuposto de que as origens dos problemas e variagdes que ocorrem durante o
ciclo de vida do desenvolvimento séo identificaveis e podem ser eliminadas pelo refinamento
e pela medicao continua dos processos (Cockburn and Highsmith, 2001a). O planeamento e o
controlo acompanhados pelo estilo de gestdo comando e controlo conduzem ao
desenvolvimento de um produto de software (Highsmith, 2003). O modelo de ciclo de vida,
como por exemplo o Waterfall, especifica as tarefas a serem realizadas e o que devera ser
entregue em cada fase, e atribui os papéis (tais como analistas, programadores, entre outros) a
quem vai realizar estas tarefas (Nerur et al., 2005). Adicionalmente ao produto de software,
estes modelos introduzem uma grande quantidade de documentagdo que formalizam o
conhecimento relativo ao processo e ao produto (Petersen et al., 2009). A comunicacdo entre
0s participantes é também concretizada através destes documentos. Os clientes tém grande
importancia na especificacdo de requisitos, mas a sua participacdo € minima no que respeita as
restantes atividades (Sommerville, 2011). Estes modelos sdo apropriados tanto para tecnologias
orientadas a objetos ou ndo orientadas a objetos (Nerur et al., 2005).

Por outro lado, os modelos Agile lidam com a imprevisibilidade focando-se nas pessoas
e na sua criatividade em detrimento do foco nos processos (Cockburn and Highsmith, 2001b).
Sdo caracterizados por ciclos iterativos de desenvolvimento orientados as funcionalidades do

produto de software, periodos de refleccdo e introspecdo, poder de decisdo colaborativo,
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incorporacgdo do rapido feedback e alteracéo, e integracdo continua das altera¢6es ao codigo no
sistema em desenvolvimento (Schwaber and Sutherland, 2013). Os programadores trabalham
em pequenas equipas com os clientes/utilizadores finais do produto de software, membros
ativos da equipa. Os modelos Agile favorecem um estilo de gestdo de lideranca colaborativa na
qual o papel de gestor de projeto é de facilitador ou de coordenador (Highsmith, 2003). A
documentacao é desencorajada, considerando-se que o codigo documenta o produto de software
e 0 conhecimento encontra-se, tacitamente nas pessoas. A rotatividade da equipa assegura que
este conhecimento ndo € monopolizado. Os modelos Agile sdo caracterizados por uma forte
componente social na qual a colaboragéo e a comunicacdo as pessoas sao a base para a acao
coletiva (Cockburn and Highsmith, 2001b). A iteratividade dos modelos Agile é favorecida

pelas tecnologias orientadas a objetos (Nerur et al., 2005).

Tabela 8 - Diferengas entre os modelos tradicional e o Agile

Fonte: Conboy et al. (2010)

Componente ‘ Tradicional Agile

Pressupostos Sistemas totalmente Software adaptativo e de alta
especificados, preditivos, e qualidade, desenvolvido por
construidos de acordo com pequenas equipas, utilizando os
um plano meticuloso e principios de melhoria continua,
extenso. baseados em testes com rapido

feedback e alteracéo.
Controlo Centrados no processo Centrados nas pessoas

Estilo de gestéo

Controlo e comando

Lideranca e colaboracao

Gestdo do

conhecimento

Explicito

Técito

Atribuicdo de papéis

Individuais — favorece a

especializacdo

Equipas auto-organizadas —

encoraja a alteracdo de funcdes

Comunicacao

Formal e quando necessario

Informal e continua

Papel do cliente

Importante

Critico

Ciclo do projeto

Orientado a tarefas ou
atividades

Orientado a funcionalidades do

produto

Modelo

desenvolvimento

Modelo de ciclo de vida
(Waterfall ou variagcOes)

Modelo entrega evolutiva
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Tradicional

Mecanica (Burocratica com

Organica (Flexivel e

Agile

desejavel elevada formalidade) participativa encorajando acéo
social cooperativa)
Tecnologia Sem restrigéo Favorece tecnologias de

desenvolvimento orientadas a

objetos

Localizacéo equipa

Predominantemente
distribuida

Predominantemente co-alocada

Tamanho equipa

Geralmente maior que 10

Geralmente menor que 10

elementos elementos
Aprendizagem N&o é frequentemente Abracada
continua encorajada
Cultura de gestdo Controlo e comando Responsivo
Participacdo da equipa | Nao obrigatoria Necesséria
Planeamento projeto No inicio Continuo

Mecanismos de

Né&o obtido facilmente

Geralmente varios disponiveis

feedback
Documentacao Substancial Minima
3.4.2  Formas de transigéo

Existem diferentes formas de ado¢édo dos modelos de processo de desenvolvimento de software

Agile. Com base nas organizacdes que ja realizaram a transicdo de modelos Tradicionais para

modelos Agile, Cohn (2010), identificou quatro formas diferentes: (i) Transi¢ao Start Small, (ii)

Transicao All In, (iii) Transicdo publica e a (iv) Transicao discreta.

(i) Transicdo Start Small. O conselho mais comum no que respeita a transicdo para um

processo Agile tem sido comecar com um projeto piloto, aprender com 0 mesmo e entdo

disseminar o Agile faseadamente pela organizacdo (Cohn, 2010). Segundo Cohn (2010),

escolhe-se uma a trés equipas (de cinco a nove elementos cada) para aplicar o novo modelo de

processo de desenvolvimento de software. Depois de aplicado com sucesso expande-se

gradualmente ao resto da organizacdo. Durante a expansdo, as novas equipas beneficiam das
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licdes aprendidas pelas equipas anteriores. Esta foi a forma utilizada com sucesso pela empresa
Yahoo! no ano de 2005 (Benefield, 2008), numa das maiores implementacGes de Agile no
mundo, envolvendo mais de 150 equipas de desenvolvimento, nos Estados Unidos, na Europa
e na Asia.

O processo de transicdo na Yahoo! iniciou-se com um programa piloto com 4 equipas
voluntarias a tentar utilizar o modelo Scrum e a partilhar as suas experiéncias para o resto da
organizacdo. O comprometimento inicial das equipas foi: (i) a compreensdo completa do
Scrum, traduzida na certificagao “Certified ScrumMaster” para a maior parte dos elementos das
equipas; (ii) trabalhar com coaches de Scrum externos durante os primeiros Sprints; (iii) utilizar
todas as praticas standard do Scrum descritas no livro "Agile Project Management with Scrum”
de Ken Shwaber’s; (iv) completar pelo menos um Sprint de 30 dias. Ficou também claro que
depois do primeiro Sprint as equipas podiam escolher abandonar o Scrum se chegassem a
conclusdo que ndo trazia beneficios.

Ao final de dois meses, apds uma maioria de feedback positivo, outras equipas
comecaram a ficar interessadas na ado¢do do Scrum. Para demonstrar a toda a organizacao a
experiéncia positiva das equipas envolvidas, foi realizado um questionario online e
apresentados os respetivos resultados.

De acordo com Cohn (2010), as razdes para a escolha de uma transicdo Start Small séo
as seguintes: (i) Custos menos elevados pois ndo carece de tantos coaches como na transicdo
All In; (ii) Sucesso mais cedo quase garantido pela escolha das primeiras equipas a adotar o
novo modelo; (iii) Evita o risco de se cometer 0 mesmo erro em toda a organizacao; (iv) Menos
stressante; (v) N&o carece de uma reorganizacao inicial da organizacdo, podera ser feita mais a

frente no processo.

(i) Transigdo All In. A transicdo All In é o oposto da transic¢éo Start Small. Tem como objetivo
aplicar o novo modelo de processo de desenvolvimento de software a toda a organizagdo ao
mesmo tempo. Esta foi a forma utilizada com sucesso pela organizacao Salesforce.com, no ano
de 2007, envolvendo duzentos colaboradores, numa janela temporal de trés meses (Fry and
Greene, 2007). Esta foi uma das maiores e mais réapidas transi¢cées All In a nivel mundial. A
organizacdo Salesforce.com realizou 45 sessdes de trabalho de uma hora com pessoas chave
dos varios niveis da organizacdo. Estas sessdes serviram para a definicdo do novo processo e

para a existéncia de um buy-in relativo & mudanca.
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De acordo com Cohn (2010), as raz0es para a escolha de uma transicdo All In sdo as
seguintes: (i) Reducdo da resisténcia, pela rapidez com que a transicdo é realizada; (ii) evita 0s

problemas da coexisténcia temporéaria dos dois modelos, o0 antigo e o novo; (iii) Rapidez.

(iii) Transicdo publica. O padrdo de transi¢do publica tem como objetivo comunicar a toda a
organizacdo ou para fora da organizagdo, que esta iniciou a adogédo de um novo modelo de
processo de desenvolvimento de software.

Cohn (2010) apresenta as razdes para tornar publica a ado¢do das metodologias Agile:
(i) Todos sabem o que se esta a fazer, e por isso existem mais possibilidade de adocdo; (ii) Uma
transicdo publica estabelece uma visdo para ser perseguida; (iii) Demostra uma declaracédo firme
do nosso compromisso; (iv) Pode-se solicitar ajuda a organizacao; (v) Anunciar o objetivo e

atingi-los transmite uma mensagem poderosa.

(iv) Transicdo discreta. O oposto é a transicdo discreta, na qual apenas os elementos
envolvidos na transi¢do tém conhecimento que a mesma esta a decorrer.

A privacidade foi identificada como muito importante pela Yahoo! (Benefield, 2008).
Cometeram o erro de divulgar a toda a organizagcdo o nome das equipas e respetivos resultados,
com vista a criagdo de competitividade. Para algumas equipas que ndo atingem o resultado
esperado pode criar um sentimento oposto de desmotivacéo e vergonha.

As raz0es para a realizacao de uma transi¢do discreta, segundo Cohn (2010) s&o: (i)

A oportunidade de realizar progresso antes da resisténcia comegar; (ii) Manter afastada
a pressao adicional; (iii) Ninguém saber até nés comunicarmos; (iv) Se ninguém souber,

ninguém nos dira para parar.

3.4.3  Fatores de sucesso relativos as pessoas

Cohn e Ford (2003) identificaram um conjunto de problemas que ocorrem na transicdo das
organizagOes para processos Agile. Dividiram os problemas em duas categorias: problemas dos
programadores e problemas dos recursos humanos em geral. Mais tarde, Bohem e Turner
(2005) identificaram desafios de gestdo na implementacdo de projetos Agile em organizagdes
com processo de desenvolvimento Tradicionais. Colocando de parte os desafios técnicos,
dividem os desafios nas categorias de processo de desenvolvimento, processo de negocio e
pessoas. Nerur et al. (2005), com o seu estudo, acrescentam os desafios tecnologicos, criando
quatro categorias: gestdo e organizacdo, pessoas, processos e tecnologia (ferramentas e

técnicas). Chow e Cao (2008) apresentam um conjunto de fatores criticos de sucesso relativos
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aos projetos Agile, divididos nas categorias de Organizagdo, Pessoas, Processo e Técnicos.
Misra et al. (2009) identificam os fatores de sucesso na adocao de préaticas de software Agile,
apresentando nove fatores de sucesso divididos entre pessoas e organizacdo. Conboy et al.
(2010) focam-se nos desafios das pessoas, identificando um conjunto de desafios e de
recomendacdes para os ultrapassar. Cohn (2010) baseado na sua experiéncia no terreno com
varias empresas internacionais apresenta o que deve ser feito para se ter sucesso numa
implementacao de Agile, em particular com Scrum.

Baseado na literatura acima referida, os fatores que influenciam a transicdo de processos
baseados em modelos Tradicionais para processos baseados em modelos Agile podem ser
classificados em quarto categorias: Organizacao, Pessoas, Processo e Tecnologia, apresentados
na Tabela 9.

Tabela 9 - Fatores de sucesso na adogdo de modelos Agile

Fonte: Elaboragdo prdpria

Dimens&o ‘ # ‘ Fatores de Sucesso

Organizacao Apoio e compromisso da gestéo de topo

Cultura organizacional

Forma organizacional

Estilo de gestéo

Gestdo do conhecimento do desenvolvimento de software

Localizacdo das equipas e acessibilidade pelo cliente

Politica de contratacdo de recursos humanos

Boa redefinicdo dos papéis e responsabilidades existentes

O O N| o O | W N

Sistema de avaliacdo e recompensa adaptado ao modelo Agile

=
o

Pessoas Aprendizagem e compreensao dos valores e os principios Agile

-
[N

Elevadas competéncias e conhecimentos generalistas de

desenvolvimento

12 | Elevadas competéncias sociais (comunicag&o)

13 | Elevado conhecimento do negocio

14 | Motivacdo elevada/Aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento

15 | Trabalho em equipa

16 | Envolvimento constante do cliente

17 | Tomada de decisdo descentralizada
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Dimensao Fatores de Sucesso

#
Processo 18 | Selegédo do metodo Agile apropriado

19 | Mudanca da aproximacao orientada ao processo para uma aproximacao

orientada as pessoas e funcionalidades

20 | Desenvolvimento curto, iterativo e orientado a testes que realca a

adaptabilidade

21 | Gestdo de projetos grandes e escalaveis

22 | Standards de processo, como CMMI ou ISO

23 | Requisitos formais

24 | Interface e integracdo com outras equipas que utilizam outros modelos

25 | Nivel adequado de documentacao

Tecnologia | 26 | Inadequacéo das tecnologias e ferramentas existentes

27 | Aplicacdo de técnicas Agile de desenvolvimento de software

As pessoas sao vitais na adocdo dos modelos Agile, de acordo com Bohem e Turner (2005).
Na transicdo de processos Tradicionais para processos Agile, destacamos neste trabalho de

investigacdo, os fatores de sucesso que afetam diretamente as pessoas:

Motivacao elevada/Aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento;
Aprendizagem e compreensdo dos valores e 0s principios Agile;

Aumento generalizado das competéncias de desenvolvimento;

Aumento das competéncias sociais (facilitadoras da comunicacao);

Aumento do conhecimento do negdcio (facilitador da comunicacdo com cliente);
Trabalho em equipa, coerente e auto-organizado;

Envolvimento constante do cliente;

O N o g B~ w D PE

Tomada de decisdo descentralizada.

#1 Motivacdo elevada/Aceitagdo do novo modelo de desenvolvimento. Uma mudanca é
composta por um aspeto técnico e um aspeto social (Lawrence, 1969). O aspeto técnico da
mudanca tem a ver com as alteracdes as rotinas fisicas. O aspeto social da mudanca tem a ver
com a forma como os afetados pensam que esta ird alterar os seus ja estabelecidos
relacionamentos dentro da organizacdo. Na maior parte das vezes apenas o0 aspeto técnico da

mudanca é determinante para a sua aceitacdo. Mas de facto o aspeto social é o que determina a
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presenca ou auséncia de resisténcia. Os especialistas em gestdo da mudanca vulgarmente
descrevem que 0s anticorpos organizacionais se comegam a juntar a partir do momento que
algo de novo aparece na cultura existente (Bohem and Turner, 2005).

As principais razdes da resisténcia a mudanca nas organizac6es, de acordo com Creasey
e Hiatt (2007) sé&o apresentadas na Tabela 10. Apresentam diferentes razdes consoante o papel

desempenhado na organizacao, funcionario ou gestor.

Tabela 10 - Principais razdes da resisténcia a mudanga

Fonte: Creasey e Hiatt (2007)

Funcionarios Gestores

|

1 | Falta de conhecimento sobre a situagéo Medo de perder controlo e autoridade

2 | Medo do desconhecido Falta de tempo

3 | Falta de seguranca no trabalho Conforto com o status quo

4 | Falta de sponsorship Sem resposta a “O que esta ai para mim?”’
5

N&o envolvimento no desenho da solugéo

Para ultrapassar a resisténcia das pessoas e motiva-las para a utilizacdo do nosso processo
de desenvolvimento de software, Bohem e Turner (2005), Conboy et al. (2008) e Cohn (2010)
recomendam um plano de comunicacdo eficaz, o qual devera ter em conta as seguintes agdes:

1. Gestdo de topo devera comunicar as razées da mudanga;

2. Superior hierarquico direto devera comunicar como esta mudanca os devera afetar;

3. Criar oportunidades para ouvir 0s seus pares dentro da organizacao;
E para além do plano de comunicacdo deverdo ser realizadas as seguintes agdes:

e Envolver as pessoas no processo de transicéo, principalmente os mais céticos;

e Realizar pilotos com sucesso em diferentes tipos de projetos;

e Alinhar os incentivos existentes com os futuros;

e Tentar ter sempre pessoas “bought-in” em cada equipa.

#2 Aprendizagem e compreensdo dos valores e os principios Agile. A utilizacdo nas
organizagOes de processos de software baseados em modelos Agile, carece da aprendizagem e
compreensdo dos valores e os principios Agile por parte das pessoas. A incompreensao dos
mesmos leva a que as equipas de desenvolvimento ndo atinjam 0s objetivos propostos pelos

modelos de processo (Conboy et al., 2010). Embora a formagdo em Agile possa ser vista como
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uma solucéo tipica para a aprendizagem das suas préaticas, ndo é suficiente para que as equipas
de desenvolvimento compreendam e apliquem os seus valores e principios. A incompreensao
destes principios deve-se na maioria das vezes a formacdo disfuncional e inadequada
(Gandomani et al., 2014). Os motivos desta disfuncdo e inadequacdo védo desde a formacéo
parcial das pessoas envolvidas, contetdos formativos inadequados, formacao focada na teoria,
falta de formacdo continua, até a aspetos do comportamento humano. Mahanti (2006) alerta
para a dependéncia da variavel tempo para que as pessoas interiorizem os valores e principios
dos modelos.

De acordo com o estudo realizado por Conboy et al. (2010), para além de uma primeira

formacéo a equipa, deverdo ser adotadas as seguintes medidas:

e Formacao continua - possibilitando aos seus colaboradores a participacdo em
formac0es e conferéncias Agile, focadas nos seus valores e principios;

e Acompanhamento da equipa por um elemento com experiéncia (coaching) em
processos de software Agile - com o objetivo de que a equipa retenha os valores e
principios Agile. A inclusdo de um elemento com experiéncia em modelos Agile a
acompanhar a equipa, influencia positivamente a retencéo dos valores e principios por

parte das equipas, de acordo com Gandomani et al. (2014).

#3 Aumento generalizado das competéncias de desenvolvimento. O desafio do trabalho em
equipa, passa pela alteracdo do trabalho realizado por especialistas, de forma isolada, para um
trabalho colaborativo e multifuncional (Marchenko and Abrahamsson, 2008). As fronteiras
entre as responsabilidades dos elementos das equipas de desenvolvimento séo menos claras nos
modelos Agile do que nos modelos Tradicionais, sendo importante que ganhem competéncias
no maior conjunto de areas possivel (Conboy et al., 2010).
De acordo com Conboy et al. (2010) as seguintes medidas deverdo ser implementadas de
forma a ultrapassar o desafio:
e Utilizar pair programming e pair rotation - técnicas de desenvolvimento de software
para partilhar o conhecimento e facilitar a aprendizagem;
e Encorajar a autoatribuicdo de tarefas - permitindo que os elementos das equipas
trabalhem em diferentes areas e adquiram novas competéncias;
e Reintroduzir papéis especificos - quando é entendido que traga algum beneficio as

equipas de grande dimensdo ou com conflitos entre o0s seus elementos, por exemplo.
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Mahanti (2006) acrescenta a formacdo como medida a adotar, para que as pessoas se tornem
especialistas em varias areas e tenham um entendimento dos aspetos técnicos e de negdcio do

desenvolvimento de software.

#4 Aumento das competéncias sociais. A comunicacdo realizada pelas equipas Agile assenta
fortemente numa comunicacgdo cara-a-cara. As préaticas Agile tais como a partilha do local de
trabalho, trabalhar diretamente com o cliente, reunides diarias, reunides de retrospetivas, sdo
exemplos do aumento da interacdo social que carece de capacidade de sociabilizagéo,
comunicacdo e apresentacdo (Lalsing et al., 2012). Conboy (2010) conclui que apesar da
maioria das pessoas que estudou serem tecnicamente talentosas, sdo fracas em termos de
comunicacdo e apresentacao, propondo as seguintes medidas:

e Formacao em competéncias sociais — utilizando nas mesmas exemplos concretos

como as gravacdes das reunides diarias para posterior discussao;
e Utilizacdo de documentacao apropriada que facilite a comunicag¢éo — mais utilizado

guando a maioria dos elementos da equipa é inexperiente;

#5 Aumento do conhecimento do negdcio. O desenvolvimento Agile implica uma constante
interacdo entre o cliente e a equipa que desenvolve o produto de software. Esta interagéo carece
de uma linguagem comum, baseada no conhecimento do negécio (Conboy et al., 2010). Para
gue as equipas aumentem o seu conhecimento relativamente ao negécio, de acordo com Conboy
et al. (2010), a organizagdo devera:

e Realizar sessdes de formacado em tdpicos basicos sobre o negdcio;

e Disponibilizar mddulos de formacdo que permitam a equipa adquirir 0s

conhecimentos de negdcio para o seu projeto;
e Recrutar colaboradores que tenham uma combinacgdo de conhecimentos em sistemas

de informacéo e conhecimento do negaocio.

#6 Trabalho em equipa, coerente e auto-organizado. O trabalho em equipa é o coragdo do
processo de desenvolvimento Agile (Cohn, 2010). O trabalho em equipa e a construgdo da
mesma sdo criticos para a existéncia de equipas auto-organizadas (Begel and Nagappan, 2007).
Para a melhoria do trabalho em equipa, Cohn (2010) recomenda o seguinte:

e Focar a responsabilidade na equipa e ndo no individuo;
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e Realizar uma boa e moderada utilizacdo dos especialistas — As equipas devem ter
elementos mais generalistas, que ao serem suportados por elementos especialistas,
aumentam as suas competéncias em aspetos mais especificos do processo de
desenvolvimento;

e Paralelizar tarefas da equipa— As equipas habituadas a processos de desenvolvimento
sequencial, esperam que o trabalho de analise seja terminado para iniciar o desenho, de
seguida a programacao e somente no final os testes. O que se pretende é que se paralelize
trabalho e se iniciem todas estas tarefas o mais cedo possivel.

e Aumentar e partilhar conhecimento constantemente.

No que diz respeito a melhoria da auto-organizacdo, Cohn (2010) indica algumas formas de
influenciar a organizacdo das equipas, introduzindo um conceito de ajuste de contentores. Os
contentores sdo o limite dentro do qual a auto-organizacédo da equipa ocorre. Cohn ajusta estes
contentores, amplificando ou amortecendo as diferencas ou alterando as trocas nas quais 0s
elementos das equipas participam. N&o existe uma formula que resolva qualquer situacdo. Cabe
aos lideres influenciarem a auto-organizacdo das equipas através de um conjunto de acdes

apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - A¢es que influenciam a auto-organizacéo das equipas
Fonte: Cohn (2010)
Ajustar os Contentores Alterar o nimero de elementos da equipa

Alterar quem faz parte da equipa

Dar mais ou menos responsabilidade a equipa

Alterar o espaco fisico da equipa - dar mais ou menos espaco,

todos juntos ou mais separados, etc.

Amplificar ou amortecer | Introduzir um novo elemento na equipa com mais poder,

as diferencas experiéncia, etc.

Realizar questdes dificeis a equipa para assegurar que

diferentes pontos de vista séo ouvidos.

Alterar o estilo de tomada de decisdo da equipa

Encorajar pontos de vista contrarios

Alterar trocas Adicionar ou remover pessoas de uma troca
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Categoria Acgodes

Formalizar ou tornar menos formal uma determinada troca

Alterar a forma como uma troca decorre (comunicacéo face a

face, documentacéo)

Alterar a frequéncia de uma troca

#7 Envolvimento constante do cliente. O sucesso do desenvolvimento Agile depende dos
clientes participarem ativamente no processo de desenvolvimento (Nerur et al., 2005). Para a
existéncia deste envolvimento € necessario que o cliente esteja constantemente presente no

processo de desenvolvimento.

#8 Tomada de decisdo descentralizada. A tomada de decisdo no modelo tradicional esta
concentrada no gestor de projeto, por outro lado, no modelo Agile esta dispersa pela equipa.
Para facilitar esta tomada de decisdo, Conboy et al. (2010), recomendam as seguintes agdes:
e Construir um ambiente de partilha e aprendizagem para dar a equipa capacidade de
tomada de decis&o;
e Implementar um sistema democratico de voto;

e O gestor de projeto devera desempenhar um papel de facilitador.
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4 QUESTOES RESULTANTES DA REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sdo descritas as principais questfes da revisdo da literatura que serdo
posteriormente necessarias para a aplicacdo do Scrum ao processo de desenvolvimento de
software da CGD. Este trabalho de investigacdo tem como objetivo a definicdo de um plano de
aplicacdo do modelo Scrum (Schwaber and Beedle, 2001), modelo de processo de
desenvolvimento de software Agile, ao processo de desenvolvimento de software do banco
CGD, centrado nos desafios relativos as pessoas. Como tal sera necessario ter em conta 0s
conceitos de processo de desenvolvimento de software e modelo de processo de
desenvolvimento de software.

Um processo de desenvolvimento de software € um conjunto de atividades
relacionadas que conduzem a producdo de um produto de software (Paulk et al., 1993). Apesar
da enorme variedade de atividades nos processos de software, todos eles incluem quatro
atividades fundamentais para a engenharia de software: a especificacdo, o desenho e
implementacdo, a validacdo e a evolugdo, do software (Sommerville, 2011). Podem ser
classificados em duas categorias (Jammalamadaka and Krishna, 2013):

Q) Processos Tradicionais - sao preditivos, no pressuposto que a informacéao sobre

o produto de software a desenvolver é totalmente obtida antecipadamente.

(i) Processos Agile - sdo adaptativos, assumindo que irdo sempre existir

necessidades de alteracdo durante o desenvolvimento do produto de software.

Os modelos de processo de desenvolvimento de software sdao uma representacao abstrata
de um processo de desenvolvimento de software, fornecendo uma descri¢do do processo de
uma perspetiva particular (Sommerville, 2011). Tal como os processos de software, também
eles se dividem em duas categorias: modelos de processo Tradicionais e modelos de processo
Agile. De entre os modelos de processo Tradicionais destacam-se os modelos (Sommerville,
2011): Waterfall, Desenvolvimento Incremental, e Engenharia de software orientada para a
reutilizacdo. Dos modelos Agile destaca-se os modelos (Dyba and Dingsgyr, 2008): Scrum,
Extreme Programming (XP), Crystal, Feature Driven Development (FDD), Dynamic Systems
Develompment Method (DSDM) e Lean.

Deste modo, importa aferir qual processo de desenvolvimento de software utilizado na
CGD e em que modelo se baseia.

West (2011) afirma que a maior parte das organizagdes que adotaram o Scrum
encontram-se num modelo hibrido de Water-Scrum-Fall. Os problemas encontrados na

utilizacdo em simultaneo do Waterfall e do Scrum diferem do ponto no qual se intersetam,
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sendo possiveis 3 cenarios de interacdo (Sliger, 2006): Waterfall-up-front, Waterfall-at-end e
Waterfall-in-tandem. Na solucéo a adotar para a CGD estas questdes deveréo ser levadas em
conta.

Existem diferentes formas de adocdo dos modelos de processo de desenvolvimento de
software Agile. Com base nas organizacbes que j& realizaram a transicdo de modelos
Tradicionais para modelos Agile, Cohn (2010), identificou quatro formas diferentes: (i)
Transicdo Start Small, (ii) Transicdo All In, (iii) Transicdo publica e a (iv) Transicéo
discreta. Na CGD tera que ser identificado o tipo de transicdo pretendida.

A transicdo dos processos de software baseados modelos Tradicionais para processos
de software baseados em modelos Agile implica um conjunto de adaptacgdes aos processos
existentes (Conboy et al., 2010). Serdo identificadas um conjunto das adaptacGes a serem
realizadas ao processo atual da CGD.

Durante a adaptacdo do processo atual existem um conjunto de fatores de sucesso que
influenciam positivamente a realizacdo da transicdo com sucesso (Bohem and Turner, 2005;
Nerur et al., 2005; Begel and Nagappan, 2007; Conboy et al., 2010; Cohn, 2010; Lalsing et al.,
2012). A investigacdo incide sobre o conjunto de fatores de sucesso centrados nas pessoas
durante a transi¢ao do processo baseado no modelo Waterfall para Scrum e nas a¢des que devem

ser realizadas para que a transi¢do ocorra com sucesso. Esses fatores sao:

Motivacao elevada/Aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento;
Aprendizagem e compreensao dos valores e os principios Agile;

Aumento generalizado das competéncias de desenvolvimento;

Aumento das competéncias sociais (facilitadoras da comunicacao);

Aumento do conhecimento do negdcio (facilitador da comunicacdo com cliente);
Trabalho em equipa, coerente e auto-organizado;

Envolvimento constante do cliente;

O N o g B~ wDd e

Tomada de decisdo descentralizada.
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5 METODOS E TECNICAS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

A abordagem metodoldgica deste trabalho utiliza a analise quantitativa e qualitativa. Como

métodos de recolha de informacdo, serdo utilizados a andlise documental e entrevistas

individuais, com o objetivo de realizar o levantamento processo atual de desenvolvimento de

software da CGD identificando as suas ineficiéncias e desvantagens. Para a identificacdo dos

fatores criticos de sucesso, também serdo utilizados os mesmos métodos. Com bhase nesta

abordagem, pretendem-se cumprir os seguintes objetivos:

1. Realizar um diagnostico ao atual processo de desenvolvimento de software da CGD

a.
b.

Levantar o atual processo de desenvolvimento de software da CGD;

Identificar as semelhangas com os modelos tedricos de desenvolvimento de
software;

Identificar os principais problemas do processo de desenvolvimento de software;
Analisar a experiéncia da CGD com modelo Scrum;

Identificar o estado atual dos fatores de sucesso relativos as pessoas na adocao

do Scrum.

2. ldentificar as adaptacGes necessarias para adocdao do modelo Scrum ao processo de

desenvolvimento de software da CGD.

a.
b.

Identificar as principais alteracdes ao processo;
Desenhar uma proposta de medidas de intervencédo influenciadoras do sucesso

da adogdo do Scrum na organizagao.

3. Definir um processo de implementacéo

a.

Elaborar plano com orientacfes, acdes concretas, fases de implementacdo e
respetivo orgamento;

Elaborar cronograma de agoes;

Identificar os critérios de avaliacdo ao processo de implementacéo;

Apresentar o valor acrescentado da implementacao.

Com o objetivo de cumprir os objetivos anteriormente referidos, numa primeira fase, para

a realizacdo do diagnostico ao atual processo de desenvolvimento de software da CGD sera

realizada uma recolha de informacdo com base na documentacgéo recolhida e nas entrevistas

realizadas (Anexo 1) a colaboradores que desempenham distintos papéis no atual processo de

desenvolvimento. Apos a recolha, esta informac&o serd comparada com os modelos teoricos de
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desenvolvimento de software, sendo identificado o estado atual dos fatores que influenciam o
sucesso da adogdo de modelos Agile nas organizagdes.

Numa segunda fase, com o objetivo de identificar as adaptacdes necessarias para adocao
do modelo Scrum ao processo de desenvolvimento de software da CGD, de acordo com a
informagao recolhida na primeira fase e com base na revisdo de literatura sobre os fatores de
sucesso das pessoas na transicdo de modelos Tradicionais para modelos Agile, sera desenhada
uma proposta de intervencéo para a transicao do processo atual para o processo futuro, baseado
no Scrum.

Para finalizar, sera definido um processo de implementacdo, no qual deverdo constar um
plano com orientacdes, acdes concretas, fases de implementacgdo, respetivo orcamento. Sera
também disponibilizado um cronograma de acGes e respetivos responsaveis. Relativamente a
avaliacdo da implementacao, serdo disponibilizados os respetivos critérios, assim como o valor

acrescentado para a organizagé&o.
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6 A CAIXA GERAL DE DEPOSITOS

A Caixa Geral de Depositos, SA (CGD) é uma organizacao que esta integrada no Grupo Caixa
Geral de Depdsitos (Grupo CGD), sendo o maior banco portugués a operar no setor financeiro.
Foi criada pela Carta de Lei de 10 de abril de 1876, no reinado de D. Luis, sendo na altura
Ministro da Fazenda Serpa Pimentel e presidente do 34° Governo Constitucional Fontes Pereira
de Melo. Atualmente, a CGD esta presente de forma integrada em todos os quadrantes do
negocio bancario, nomeadamente: Banca de Investimento, Corretagem e Capital de Risco,
Imobiliario, Seguros, Gestdo de Ativos, Crédito Especializado, Comércio Eletronico e
Atividades Culturais.

A missdo do Grupo CGD é procurar consolidar-se como um Grupo estruturante do
sistema financeiro Portugués, distinto pela relevancia e responsabilidade fortes na sua
contribuicdo para o desenvolvimento econémico, o refor¢co da competitividade, capacidade de
inovacéo e internacionalizacdo das empresas portuguesas, e estabilidade e solidez do sistema
financeiro nacional.

Enquanto lider do mercado, a procura de uma evolucao equilibrada entre rentabilidade,
crescimento e solidez financeira, sempre no quadro de uma gestao prudente dos riscos.

O Plano Estratégico do Grupo CGD para o triénio 2011-2013 esta estruturado em dois
desafios chave:

1. Proteger e reforcar a satde financeira (Solvéncia, Liquidez e Rendibilidade) do Grupo
CGD, em resposta as necessidades geradas pelo novo enquadramento econémico e do
sector financeiro.

2. Transformar a CGD, focalizando a atividade no negdcio bancério, de forma a assegurar
a sustentabilidade e competitividade do Grupo a nivel organizativo e de modelo de
negaocio.

A prossecucéo destes dois desafios esta alicergada num conjunto de 9 diretrizes, com diferentes
horizontes temporais de impacto:

1. Assegurar a sustentabilidade do Funding;

2. Proteger e dinamizar a geracdo de receita;

3. Otimizar a eficiéncia em custos e eficicia da Organizacéo;

4. Otimizar e desenvolver processos chave em acompanhamento e recuperacdo de crédito
e em gestdo do negdcio imobiliario;

5. Dinamizar o crescimento rentavel e sustentavel da Area Internacional:
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6. Otimizar a proposta de Valor em segmentos chave, em particular as Empresas e 0S
Particulares Affluent e N&o Residentes;

7. Otimizar o modelo e infraestrutura de abordagem comercial;

8. Promover a racionalizacéo e exceléncia de processos;

9. Otimizar Politicas e Gestdo de Recursos Humanos.

Os sistemas de informacédo da CGD sdo da responsabilidade da empresa do grupo, Sogrupo -
Sistemas de Informacgéo, ACE (SSI).

O Sogrupo — Sistemas de Informacéo, ACE

O Sogrupo — Sistemas de Informacdo, ACE (SSI) é um agrupamento complementar de
empresas do Grupo CGD, sem capital préprio, composto por entidades denominadas
Agrupadas. Foi constituido a 5 de Junho do ano 2000, tendo iniciado a sua atividade de
prestacdo de servicos a 1 de Janeiro de 2001. O seu principal objetivo é a prestacdo, a cada uma
das Agrupadas e na medida da respetiva solicitacdo, de servicos de concec¢do, desenvolvimento
e exploracdo de solucdes no dominio dos sistemas de informacdo, bem como a prestacdo de
servicos de consultoria, formacdo e outros, de caréacter técnico, associados a processos de
negdcio. O Sogrupo — Sistemas de Informagdo, ACE, é uma unidade de servicos partilhados

responsavel pelos sistemas de informacdo do Grupo CGD.
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7 ANALISE DE INFORMACAO E CONCLUSOES

7.1  Diagnostico situacional

O diagndstico situacional realizado no &mbito deste trabalho de investigagdo tem como objetivo
apresentar a situacdo atual da CGD no que respeita aos seguintes temas: (i) Atual processo de
desenvolvimento de software; (ii) Utilizacdo do Scrum no contexto atual; (iii) Avaliacdo aos
fatores que influenciam sucesso de adocdo do Scrum, relativos as pessoas. A recolha da
informacgdo necessaria para aprofundar de cada um dos temas, centra-se num conjunto de
entrevistas realizadas a um conjunto de colaboradores da empresa responsavel pelos sistemas
de informacdo da CGD, Sogrupo - Sistemas de Informacao (SSI), participantes ativos nas
equipas de desenvolvimento de software (Anexo I). Para além das entrevistas realizadas foi
recolhida documentacdo que permite um melhor entendimento do atual processo de software
da CGD, nomeadamente: (i) Metodologia de desenvolvimento de projetos do Sogrupo Sistemas
de Informacéo (SSI), na qual documenta todo o processo de software da CGD, (ii) Matriz de
entregaveis (Anexo Il), na qual define que documentacdo devera ser realizada durante o
processo de desenvolvimento e (iii) Matriz de responsabilidades (Anexo I11), que indica o papel

de cada interveniente no processo de desenvolvimento.

7.1.1  Atual processo de desenvolvimento de software

O atual processo de desenvolvimento de software da CGD, apresentado no documento que
define o seu modelo de desenvolvimento de software (Anexo 1), € composto por sete fases
sequenciais, apresentadas na Figura 5, que se relacionam entre si com o objetivo de entregar
um produto de software: (i) Anélise do Pedido, (ii) Analise Funcional, (iii) Desenho Técnico,
(iv) Desenvolvimento, (v) Testes de Integracdo, (vi) Testes de Aceitacdo e Formacao e (Vvii)

Entrada em Producéo.

am 0 T
Anilise Desenho Desenvolvim Testes e§tes~de Entrada em
. o = Aceitacdo e =
Funcional Técnico ento Integragcao = Produgdo
Formagao

Figura 5 — Fases do atual processo de desenvolvimento de software da CGD

Fonte: Documento metodologia de desenvolvimento de projetos do SSI (2011).

A Tabela 12, apresentada de seguida, pretende descrever cada uma das sete fases sequenciais

do processo de desenvolvimento de software.

Tabela 12 - Fases do processo de desenvolvimento de software da CGD

47



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Fonte: Documento metodologia de desenvolvimento de projetos do SSI (2011).

Fase

Anélise do Pedido

Descricéo

A fase de Andlise de Pedido consiste na identificacdo do pedido do

cliente em termos de ambito do projeto, objetivos e necessidades do
negocio. Estas necessidades serdo traduzidas em requisitos do
cliente, numa definigéo de solugdo e numa estimativa dos custos.

A recolha dos requisitos do cliente é feita pela equipa da Gestdo da
Procura, a qual tem a responsabilidade de gerir a relagcdo entre o
cliente e os sistemas de informacdo. Esta etapa inclui reunides entre
o cliente, a equipa de desenvolvimento e a gestdo da procura.

As atividades a realizar nesta fase sdo: (i) Elaborar Pedido; (ii)
Analisar Pedido; (iii) Detalhar Requisitos; (iii) Elaborar Proposta de
Solucéo e Orcamento; (iv) Validar e Completar Proposta; (v) Decidir

e Priorizar Projetos.

Anélise Funcional

O principal objetivo da fase de Analise Funcional é aprofundar os
requisitos do cliente, transformando-os em desenhos funcionais do
produto de software a ser desenvolvido pela equipa de
desenvolvimento. Para além da equipa de desenvolvimento e do
cliente, nesta fase tém intervencdo, se necessario, a equipa
responsavel pela infraestrutura de suporte ao produto de software, a
equipa de testes de aceitacdo, e a equipa responsavel pela formacéo
aos utilizadores.

As atividades realizadas nesta fase sdo as seguintes: (i) Efetuar
Andlise Funcional; (ii) Definir Critérios de Aceitacdo dos
Entregaveis; (iii) Validar Analise Funcional; (iv) Elaborar Manual de

Procedimentos; (v) Aprovar Analise Funcional.

Desenho Técnico

Apos a aprovagdo da analise funcional pelo cliente e gestor de
projeto/unidade, integrados na equipa de desenvolvimento, da-se
inicio a fase de Desenho Técnico.

E nesta fase que se procede a preparacio da documentacdo de
Desenho Tecnico dividida nas seguintes atividades: (i) Efetuar

Desenho Técnico; (ii) Definir Critérios de Aceitagdo dos
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Fase Descricéo

Entregaveis; (iii) Validar Desenho Teécnico; (iv) Aprovar Desenho
Técnico.

Nesta fase, para além da equipa de desenvolvimento e do gestor de
projeto ou gestor da unidade, intervém também a equipa responsavel

pela infraestrutura de suporte ao produto de software.

Desenvolvimento

Apbs execucdo da fase de Desenho Técnico, da-se inicio a fase de
Desenvolvimento da exclusiva responsabilidade da equipa de
desenvolvimento, na qual se inclui o gestor de projeto/unidade.

Nesta fase sdo realizadas quatro Atividades: (i) Efetuar
Desenvolvimento; (ii) Definir Critérios de Aceitacdo dos
Entregaveis; (iii) Validar Desenvolvimento; (iv) Aprovar

Desenvolvimento.

Testes de Integracdo

Concluida a fase de Desenvolvimento, segue-se a fase de Testes de
Integracdo na qual estdo definidas quatro atividades: (i) Efetuar
Testes de Integracdo; (ii) Definir Critérios de Aceitacdo dos
Entregaveis; (iii) Validar Testes de Integracdo; (iv) Aprovar Testes

de Integracao.

Testes de Aceitacdo

e Formacao

Apbs a aprovacdo dos Testes de Integracdo segue-se fase de Testes
de Aceitacéo e Formacao. Esta fase pode contar com o envolvimento
da equipa de gestdo de niveis de servi¢o, equipa de testes de
aceitacdo, equipa responsavel pela formacdo dos utilizadores, o
cliente, e o gestor de projeto/unidade, sendo repartida nas seguintes
atividades: (i) Preparar Testes de Aceitacdo; (ii) Definir Niveis de
Servico; (iii) Efetuar Testes de Aceitacdo; (iv) Aprovar Testes de
Aceitacdo; (v) Preparar Formacéo e Treino; (vi) Efetuar Formacéo e

Treino.

Entrada em
Producao

Apbs a concluséo da fase de Testes de Aceitacdo e Formacéo, segue-
se a fase de Entrada em Producdo.

Esta fase esta dividida nas seguintes atividades: (i) Preparar Entrada
em Producdo; (ii) Efetuar Entrada em Producéo; (iii) Garantir

Suporte Pds-Producao; (iv) Aceitar Aplicacdo/Sistema.
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Fase Descricéo

Conta com o envolvimento da equipa de desenvolvimento, equipa
responsavel pela infraestrutura de suporte a aplicacdo/sistema,

equipas SSI envolvidas na disponibilizagdo do produto de software,

cliente, e gestor da procura.

Com base nas entrevistas realizadas e na Matriz de responsabilidades (Anexo I11), que indica
qual a responsabilidade de cada interveniente do processo de desenvolvimento de software,
identificaram-se 0s seguintes intervenientes do processo de desenvolvimento de software da
CGD: Diretor de Projeto, Sponsor, Responsavel do Pedido/ Gestor de projeto, Equipa de
Projeto (Responsavel de equipa (Team Leader), Programadores, Analistas Funcionais,
Responsaveis Técnicos), Gestor da Procura, Equipa de Planeamento e Infraestruturas, Equipa
Testes de Aceitacdo, Equipa de Gestdo de Niveis de Servico, Equipa de Operagdo e Arquitetura
Central, Direcdo de Arquitetura Estratégia e Tecnologia, Equipa de Qualidade de Melhoria
Continua, Cliente, Equipa de Formacao, Arquitetura, Direcdo de Consultoria e Organizacao e
o Cliente. Dos intervenientes identificados destacam-se 0s papéis apresentados na Tabela 13,
conforme referido nas entrevistas, sendo 0s que maior intervencdo tém no dia-a-dia do processo

de desenvolvimento.

Tabela 13 - Papéis do processo de Desenvolvimento de software da CGD

Fonte: Elaboracéo Propria
Papel Descricéo

Responsavel pelo Pedido / | Responsavel pela entrega do produto de software solicitado

Gestor de projeto pelo cliente.

Responsavel de Equipa Responsavel pela equipa de desenvolvimento, constituida por
programadores, analistas funcionais e responsaveis técnicos,
conforme as necessidades e caracteristicas do produto de

software a desenvolver.

Programador Responsavel pela realizacdo do codigo necessério para a

realizacdo do produto de software.

Analista Funcional Responsavel pela analise funcional do produto de software com
a qual se pretende transformar os requisitos do cliente

previamente identificados num conjunto de documentos
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Papel Descrigdo

funcionais os quais permitem fornecer a equipa de
desenvolvimento o comportamento funcional do produto de

software.

Responsavel Técnico Responsavel pela arquitetura do sistema e pelo desenho técnico

necessario a realizacdo do produto de software.

Comparando o atual processo de desenvolvimento de software da CGD, com o modelo
Tradicional Waterfall publicado por Wiston W. Royce (1970) e apresentado neste trabalho de
investigacdo no ponto 3.1.1.1, encontram-se enormes semelhancas. Tal como o modelo
Tradicional Waterfall, trata-se de um processo de desenvolvimento de software baseado num
plano (plan-driven) no qual todas as atividades do processo de desenvolvimento de software
sdo planeadas e agendadas antes do processo se iniciar. Todas estas fases pressupbe um
conjunto extenso de documentacdo, conforme se pode constatar na Matriz de Entregaveis
(Anexo 1l), embora aligeirado pela ndo obrigatoriedade de realizacdo de alguns dos
documentos, fruto da maturidade do modelo ao longo dos anos. A Tabela 14 pretende resumir
0 estado do atual processo de desenvolvimento de software de acordo com as varidveis entre 0s

modelos Tradicionais e os modelos Agile identificadas por Conboy et al. (2010).

Tabela 14 - Atual processo CGD segundo variaveis de Conboy

Fonte: Elaboragéo propria.

Variaveis Atual Processo CGD

Pressupostos Sistemas totalmente especificados, preditivos e construidos de

acordo com um plano meticuloso e extenso.

Controlo Centrados no processo.

Estilo de gestéo Controlo e comando.

Gestdo do conhecimento | Embora formalmente explicito acaba por centrar-se nas

pessoas.
Atribuicdo de papéis Individuais — favorece a especializacéo.
Comunicagéo Formal com o cliente, recurso a muita documentacao.

Informal entre equipas e entre elementos da equipa.

Papel do cliente Importante, sendo maioritariamente envolvido no inicio e no

fim do processo de desenvolvimento.
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Ciclo do projeto

Orientado a tarefas ou atividades.

Modelo desenvolvimento

Waterfall.

Organizacao/Estrutura

Mecanica (Burocratica com elevada formalidade).

Tecnologia

Vérias tecnologias utilizadas.

Localizacéo equipa

Equipas distribuidas.

Tamanho equipa

Bastante variavel.

Aprendizagem continua

Existe e € encorajada apenas aos recursos internos a CGD.

Cultura de gestdo

Controlo e comando.

Participacdo da equipa

Né&o obrigatoria.

Planeamento projeto

Preditivo e pouco adaptativo.

Mecanismos de feedback

Né&o obtido facilmente, pois o cliente participa mais no inicio e

no fim do desenvolvimento.

Documentacao

Substancial e necesséaria para finalizar as vérias fases do

processo de desenvolvimento.

Nas entrevistas realizadas, a experiéncia diaria de utilizacdo do processo de desenvolvimento

de software da CGD permitiu as pessoas identificarem os seguintes de aspetos negativos:

e Especificacdo detalhada no inicio do processo;

e Longos ciclos de desenvolvimento;

e Muita documentacao;

e Elevado custo de mudanca;

e Entrega tardia de valor para o cliente;

e Fraco envolvimento do cliente;

e Inexisténcia de uma visdo global na constitui¢do de requisitos;

e Falta de autoridade e capacidade critica das equipas de desenvolvimento;

e Testes somente no final do processo.

A maioria destes aspetos fazem parte das desvantagens identificadas por Petersen (Petersen et

al., 2009) relativamente aos processos baseados em modelos Waterfall.

7.12

A utilizagdo do Scrum no contexto atual

De acordo com as entrevistas realizadas, no ano de 2010, a CGD comeca a utilizar o modelo

Scrum numa das suas equipas de desenvolvimento de software, nomeadamente a equipa que
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desenvolveu o Processo de Crédito Empresas. No seguimento da experiéncia de
desenvolvimento obtida, incluiu-se, no plano de formagédo anual, uma formacéao interna de
iniciacdo ao modelo Scrum, tendo sido até ao momento formados mais de 100 dos 650
colaboradores participantes do processo de desenvolvimento de software. A CGD atualmente
tem aproximadamente 80 pessoas a utilizar o modelo Scrum no seu processo de
desenvolvimento de software. Durante este tempo, a organizacdo permitiu a utilizagcdo deste
processo com a condicdo de que as equipas cumprissem com as regras do atual processo de
desenvolvimento de software da CGD. Na pratica, de acordo com um responsavel por uma
destas equipas, 0 processo seguido por estes pioneiros € um processo semelhante ao modelo
Water-Scrum-Fall descrito por West (2011), adaptando o processo de desenvolvimento de
software atual as praticas seguidas pelo modelo Scrum, integrando algumas préaticas do Scrum
no modelo atual.

Um dos programadores de uma equipa das equipas que utiliza Scrum, referiu a
dificuldade de integracdo entre o software produzido pela equipa de Scrum e as restantes
equipas que ndo funcionam em Scrum. As dificuldades também ocorrem com as entregas
frequentes, as quais sdo muitas vezes dificeis de compatibilizar com as poucas e apenas entregas
finais do atual processo de desenvolvimento de software da CGD. Este cenario é semelhante ao
descrito por Sliger (2006), o Waterfall-in-tandem, no qual duas equipas que contribuem para o
desenvolvimento de um produto de software, funcionando uma com um processo Waterfall e a

outra com um processo Scrum.

7.1.3  Avaliacao aos fatores que influenciam o sucesso da ado¢ao do Scrum

Para cada um dos fatores de sucesso da adocdo do Scrum relativos as pessoas, identificados no
ponto 3.4.3, foi realizado um levantamento do seu estado atual, baseado nas entrevistas
realizadas aos colaboradores da CGD, participantes do atual processo de desenvolvimento de
software da CGD. Pretende-se saber, desta forma, qual o ponto de partida para a transi¢ao entre

0 atual processo e o futuro processo de desenvolvimento de software.

#1 Motivacéo elevada/Aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento. De acordo com as
entrevistas realizadas, foram identificados os seguintes grupos de pessoas no que respeita a

motivacao/aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento de software:
e Pioneiros — grupo de pessoas que por sua iniciativa iniciaram a utilizacdo do modelo
Scrum nas suas equipas, motivados pelos seguintes fatores: (i) Sucesso das equipas que

utilizam o modelo Scrum na CGD, (ii) Dificuldades sentidas no atual processo de
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desenvolvimento, (iii) Participagdo na formacéo sobre iniciacdo ao Scrum. Representam
aproximadamente 15% dos 650 colaboradores associados ao desenvolvimento de
software na CGD.

e Céticos — grupo de pessoas que ndo acreditam na mudanca. No passado ja ocorreram
outros processos de mudanca dentro da organizacdo que ndo tiveram 0 impacto
esperado, criando um sentimento de desilusdo e desmotivacdo. Estas experiéncias
negativas influenciaram as pessoas ao longo do tempo, para as quais, devera existir um
olhar atento e um conjunto de medidas que as envolva no processo de mudanga;

e Conservadores — grupo de pessoas que prefere continuar com o modelo atual. Estas
pessoas tém medo da mudanca, preferem a tradicdo e a pratica corrente. O seu
conservadorismo acentua-se pelo desconhecimento do que vai ser adotado e em que
medida seréo afetados.

Os Céticos e os Conservadores deverao ser alvo de especial atengdo durante todo o processo de
mudanga. Para alguns dos entrevistados estes dois grupos representam a maioria das pessoas
envolvidas no processo de desenvolvimento da CGD.

#2 Aprendizagem e compreensdo dos valores e dos principios Agile. A aprendizagem e
compreensdo dos valores e dos principios Agile, de acordo com as entrevistas realizadas, tem
sido realizada com base nas seguintes iniciativas: (i) Formag&o interna de iniciagdo ao Scrum,
(if) Formacao interna de iniciacdo ao Lean, (iii) Coaching Lean realizado nas unidades. Com o
inicio da utilizacdo do modelo Agile, no ano de 2010, introduziu-se no plano de formacéo
interna a formacdo de iniciacdo ao Scrum, na qual sdo passados os valores e principios Agile.
No passado ano de 2007, de acordo com as respostas as entrevistas, o SSI iniciou a adogao do
modelo de gestdo Lean, com o objetivo de simplificar a organizacdo como um todo, no que
respeita aos sistemas de informacdo. O modelo de gestdo Lean adotado, o qual ndo deve ser
confundido com o modelo Agile de desenvolvimento de software, € um modelo de gestdo que
procura melhorar a eficacia e a eficiéncia dos processos da organiza¢do minimizando o que ndo
acrescenta valor e que ndo é necessario para satisfazer os requisitos do cliente, ou seja,
desperdicios, variabilidade e inflexibilidade. Muitos dos principios do modelo de gestdo Lean
sdo idénticos aos valores e principios Agile, sendo transmitidos nas formacdes administradas
aos colaboradores do SSI. Ainda no &mbito do Lean, foram tornados obrigatorios os “Quadros
Brancos” em cada unidade, com o objetivo tornar visiveis as tarefas diarias de cada colaborador.
A volta dos mesmos € realizada diariamente uma Reunido diaria, semelhante a Reunido diaria

do Scrum, no qual cada colaborador devera dizer o que fez ontem, o que tem para fazer hoje e
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quais os seus impedimentos. Para ajudar & adogdo do Lean nas unidades do SSI, foi criado um
modelo de coaching, o qual atribui a cada unidade um coach Lean, com a responsabilidade de
ajudar as equipas a seguirem as melhores praticas.

#3 Aumento generalizado das competéncias de desenvolvimento. A CGD, de acordo com
as entrevistas realizadas, ndo se foca no aumento das competéncias generalizadas de
desenvolvimento dos seus colaboradores. Apesar da existéncia de um plano de formacéo focado
na especializacdo dos colaboradores internos, este ndo abrange os colaboradores externos, que
representam a maioria das pessoas que participam no processo de desenvolvimento. A CGD,
por regra, ndo intervém diretamente nos planos de formacéo dos seus colaboradores externos,
deixando para respetivas empresas a decisdo da formacdo a disponibilizar aos seus
colaboradores.

#4 Aumento das competéncias sociais (facilitadoras da comunicacdo). Com a introducéo
dos “Quadros Brancos” no ambito da ado¢do do modelo de gestdo Lean ao SSI, ajudada pela
presenca dos coaches em cada unidade, a comunicacgéo entre os elementos de equipa tornou-se
obrigatoriamente diaria. De acordo com as entrevistas realizadas, este modelo de “Quadro
Branco” encontra-se mais orientado para as unidades e ndo tanto para as equipas de projeto. De
uma forma generalizada, referido também nas entrevistas, a comunicagdo dentro do SSI é
formal com o cliente, com a utilizacdo preferencial do mail e/ou reuniées com elevado nimero
de participantes. No que diz respeito a comunicacdo entre e dentro das equipas de
desenvolvimento, normalmente é utilizada a comunicacéo informal, via telefone, mail ou cara
a cara, dispensando quaisquer formalismos.

#5 Aumento do conhecimento do negdécio (facilitador da comunicagdo com cliente). Na
CGD existe uma preocupacao constante em passar conhecimento do negécio bancério através
de e-learning, de acordo com um dos entrevistados. Existem um conjunto de formacdes anuais,
obrigatorias que cada colaborador tem a obrigagdo de realizar. No entanto estas formacdes ndo
estdo alinhadas com os projetos que se estdo a realizar. Um dos problemas apresentado nas
entrevistas aborda o facto dos colaboradores externos ndo encontrarem abrangidos por este tipo
de formacgdo, sendo que muitos deles chegam a ter mais de 10 anos de casa e representam a
maioria dos participantes no processo de desenvolvimento de software.

#6 Trabalho em equipa, coerente e auto-organizado. De acordo com as entrevistas
realizadas, as equipas de desenvolvimento dependem do gestor de projeto e/ou responsavel da
unidade na qual o projeto reside para se organizarem. Relativamente as equipas que trabalham

com o modelo Scrum, embora tenham um maior nivel de maturidade no que respeita ao trabalho
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conjunto e auto-organizado, ainda ndo se podem considerar equipas auto-organizadas,
carecendo da presenca de um responsavel que os organize.

#7 Envolvimento constante do cliente. O envolvimento do cliente é maior no inicio para o
levantamento de requisitos e no fim para a realizacao de testes de aceitacdo. Este facto pode ser
observado no documento de Metodologia de desenvolvimento de projetos do Sogrupo Sistemas
de Informacdo (SSI), na qual documenta todo o processo de software da CGD, assim como nas
respostas as entrevistas. A viver uma realidade diferente, os entrevistados pertencentes a
equipas de Scrum, referem a disponibilidade do cliente, assim como envolvimento no dia-a-dia
do processo de desenvolvimento.

#8 Tomada de deciséo descentralizada. De acordo com um dos entrevistados, existe uma falta
de autoridade e de capacidade critica das equipas de desenvolvimento. Globalmente e
provavelmente pelo modelo de contratacdo de recursos externos, conforme referido em
entrevista, a tomada de decisdo ainda estd muito dependente das chefias diretas, o que torna as
equipas dependentes.

Finalizado o levantamento do processo de desenvolvimento de software da CGD, da utilizacéo
do Scrum e da avaliacdo aos fatores que influenciam o sucesso da ado¢do do Scrum, obtém-se
neste trabalho de investigacdo o ponto de partida para a transi¢cdo do atual processo para um

futuro processo baseado no modelo Scrum.

7.2 Solucgéo a adotar

Tendo por base o diagnostico situacional, esta seccdo tem como objetivo a apresentacdo da
versdo base do futuro processo de desenvolvimento de software para a CGD e um conjunto de
medidas que visam potenciar 0 sucesso da adocdo do modelo Scrum ao processo de
desenvolvimento da CGD, transitando do atual processo Tradicional para um processo Agile
baseado no modelo Scrum. A versdo base do futuro processo de desenvolvimento de software
deverd ser trabalhada e aprofundada pelas pessoas envolvidas ao longo do projeto de
implementacdo, com vista a obtencdo de um processo mais adequado a realidade e ao buy-in

das pessoas afetadas.

7.2.1  Futuro processo de desenvolvimento
Por forma a cumprir o0 objetivo deste trabalho de investigagdo, baseado nas entrevistas
realizadas e no diagnostico situacional, o futuro processo de desenvolvimento devera cumprir

as seguintes linhas de orientacdo:

56



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Basear-se no modelo Scrum. E o objetivo deste trabalho de investigacdo e da CGD
transitar do atual processo de desenvolvimento para um processo de desenvolvimento
baseado no modelo Scrum. Para além do processo se basear nas regras do modelo,
deverd cumprir os valores e principios Agile, nomeadamente: (i) Individuos e interagdes
em vez de processos e ferramentas; (ii) Software a funcionar em vez de documentacao;
(iii) Colaboracdo do cliente em vez de negociacdo de contratos; (iv) Resposta a
mudanga em vez de seguir um plano. A utilizacdo do modelo como referéncia para o
novo processo de desenvolvimento permitird eliminar os aspetos negativos do atual
processo de desenvolvimento referidos nas entrevistas e apresentados no diagnostico
situacional deste trabalho de investigacdo: (i) Especificacdo detalhada no inicio do
processo; (ii) Longos ciclos de desenvolvimento; (iii) Muita documentacdo; (iv)
Elevado custo de mudanga; (v) Entrega tardia de valor para o cliente; (vi) Fraco
envolvimento do cliente; (vii) Inexisténcia de uma visdo global na constituicdo de
requisitos; (viii) Falta de autoridade e capacidade critica das equipas de
desenvolvimento; (ix) Testes somente no final do processo.

Manter uma fase inicial de anélise de pedido. De acordo com Sliger (Sliger, 2006),
as regras de governacdo das organizacOes requerem que sejam definidos os requisitos e
os planos antes de se iniciar o trabalho de desenvolvimento. Em muitas organizagdes,
em particular na CGD, estes planos formam o contrato entre o0 negdcio e os sistemas de
informacao, o qual define a direcdo do projeto, a sua timeline e o seu orgcamento. Sliger
(2006) recomenda que se siga o conselho de Alistair Cockburn (2000) e seja produzida
a documentacdo estritamente necessaria e suficiente para esta fase, em vez de se tentar
especificar e documentar detalhadamente todo o produto de software.

Ter em conta as varias realidades da organizacdo. O futuro processo de
desenvolvimento de software devera ser universal a organizacdo, para se adaptar as
diversas equipas de desenvolvimento que trabalham em tecnologias distintas, para
diferentes clientes. O contributo de cada um deles serd determinante ao longo do
processo de implementacdo para se ajustar o processo a realidade das equipas
envolvidas.

Ter em conta a experiéncia existente com Scrum. A CGD tem a oportunidade de
criar um processo de desenvolvimento de software com base na experiéncia diaria das
equipas que desde do ano de 2010 utilizam o modelo Scrum no seu processo de

desenvolvimento.
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A verséo base do processo de desenvolvimento de software da CGD apresentada neste trabalho
de investigacdo é composta por: (i) Fases do processo de desenvolvimento; (ii) Papéis e
Responsabilidades, apresentados de seguida. A documentacao necessaria é referida ao longo

das fases do processo de desenvolvimento.

7.2.1.1  Fases do processo de desenvolvimento
Tendo por base as linhas orientadoras definidas no ponto anterior, as fases do novo processo de
desenvolvimento da CGD baseado no modelo Scrum (ver Figura 6 abaixo) sdo as seguintes:

Andlise do Pedido; Desenvolvimento; Concluséo do Pedido.

Desenvolvimento Conclusdo do Pedido

Figura 6 — Fases do novo processo de desenvolvimento da CGD

Fonte: Elaboragdo propria.

Andlise do Pedido. A existéncia de uma fase de Anélise do Pedido é necessaria para a maioria
das organizacGes, em particular para a CGD. Esta fase baseia-se na atual fase de Analise do
Pedido, diferenciando-se na reducdo do detalhe da especificacdo e na documentacdo a ser
realizada. O objetivo desta fase é traduzir as necessidades do cliente em trés componentes: (i)
Definicdo geral da solucdo a adotar, (ii) Backlog do produto de alto nivel e (iii) Estimativa de
alto nivel do tempo e custos envolvidos. ApOs as necessarias sessbes de trabalho e
esclarecimento que podem envolver o cliente, a equipa de desenvolvimento, Product owner,
gestor de projeto e a gestdo da procura, os trés componentes deverdo ser incluidos no ja
existente documento interno, Informacéo de Projeto, sujeito a aprovacdo da hierarquia para que

0 projeto possa prosseguir e passar a fase de Desenvolvimento.

Desenvolvimento. A fase de Desenvolvimento inicia-se com a aprovacdo do documento
interno, Informagc&o do Projeto, pela hierarquia. E baseada no modelo Agile, Scrum, e tem como
objetivo principal a entrega incremental do produto de software ao cliente, ndo retendo o valor
até ao final do processo. As atividades desta fase de Desenvolvimento, apresentadas na Figura
7, sdo idénticas as atividades realizadas pelas equipas que utilizam Scrum na CGD, néo tendo

sido encontradas evidéncias de necessidade de mudanca ao longo das entrevistas e do
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levantamento realizado. Dividem-se em: (i) atividades continuas e (ii) atividades recorrentes.

As atividades continuas sdo realizadas continuamente ao longo de toda a fase de

desenvolvimento, nomeadamente as atividades de Gestdo do Backlog de produto e de Reunido

diaria. As atividades recorrentes com o objetivo de desenvolver o incremento de produto de

software sdo as seguintes: (i) Planeamento do Sprint; (ii) Desenvolvimento do produto de

software; (iii) Revisdo do Desenvolvimento; (iv) Retrospetiva do Desenvolvimento. Por fim,

sobram as atividades recorrentes que tém como objetivo a aceitacdo e disponibilizacdo do

produto de software: (v) Aceitacdo do Incremento de Produto de Software; (vi) Entrega do

produto de software aos utilizadores finais.

Sprint
N-1

Sprint

Sprint N+1

o0 o o

PLANEAMENTO >> DESENVOLVIMENTO >> REVISAO >> RETROSPECTIVA >
ooo

D
oo D

ACEITACAO >> ENTREGA EM PRD >
o o0 o

REUNIAO DIARIA

GESTAO DO BACKLOG DO PRODUTO >

Figura 7 - Atividades da fase de desenvolvimento do novo processo de software

Fonte: Elaboragéo propria.

As atividades da fase de desenvolvimento sdo explicadas na Tabela 15, abaixo.

Atividade
Gestdo do Backlog
de produto

Tabela 15 - Descrigdo das atividades da fase de desenvolvimento

Fonte: Elaboragdo prdpria.

Descricéo
A gestdo do Backlog do produto de software, de acordo com o
modelo Scrum, € uma atividade da responsabilidade do Product
Owner. Este devera continuamente alimentar o Backlog de produto
com os requisitos dos stakeholders — qualquer pessoa ou organizacgao
que tenha interesse ou seja afetada pelo projeto. O Backlog de

produto devera ser regularmente priorizado de acordo com as
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Atividade Descricéo

alteracdes ou novos requisitos dos stakeholders, baseando-se sempre
no valor para 0 negocio e no custo de desenvolvimento de cada story.
As stories deverdo sempre conter sempre 0s critérios de aceitagéo.
Estes critérios de aceitacdo permitem saber se a story foi
disponibilizada ao utilizador final de acordo com os requisitos. O
detalhe de cada story devera ser maior para as stories de topo, pois

serdo as primeiras a serem desenvolvidas.

Reunido diaria Como definido no modelo Scrum, a reunido diaria é realizada
diariamente durante a atividade de desenvolvimento. Esta reunido
tem como objetivo a comunicacdo entre os elementos da equipa € a
inspecdo do Sprint. Com a duragéo de 15 minutos no maximo, devera
ser realizada de pé. Cada elemento da equipa devera responder a trés
questoes:

1. O que fiz ontem?

2. O que vou fazer hoje?

3. Quais 0s meus impedimentos?

Planeamento A atividade de planeamento do Sprint permite que a equipa de
desenvolvimento planeie o trabalho a realizar em cada ciclo de
desenvolvimento. Antes do inicio de cada Sprint, a equipa de
desenvolvimento e o Product Owner, com base no Backlog de
produto, chegam a acordo sobre as stories a desenvolver. As stories
de topo do Backlog de produto deverdo ser as elegiveis para serem
desenvolvidas. O planeamento termina com a elaboracgdo do Backlog
do Sprint. Este artefacto contém as tarefas a realizar para a conclusao
de cada uma das stories escolhidas para serem desenvolvidas durante

0 Sprint.

Desenvolvimento Durante a atividade de desenvolvimento, coracdo do processo de
desenvolvimento, a equipa de desenvolvimento cria uma versdo
incremental e potencialmente utilizavel do produto de software. A
sua duracdo, definida na atividade de planeamento do Sprint, devera

ser de uma semana a um més. A atividade de testes integrados,
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Atividade Descricéo

existente no atual processo de desenvolvimento de software, passa a

fazer parte da atividade de desenvolvimento.

Aceitacdo Nos testes de aceitacdo é obtida a confirmacdo de que as stories
desenvolvidas satisfazem os requisitos do cliente, cumprindo os
respetivos critérios de aceitacdo. Os testes de aceitacdo devem ser
realizados pelo cliente em conjunto com a equipa de

desenvolvimento (Analistas Funcionais/Testers).

Entrega em Atividade na qual é disponibilizado o incremento do produto de
Producao software aos utilizadores finais.

Revisdo do A reunido de Revisdo do Sprint, realizada no final do Sprint, permite
Desenvolvimento que a equipa apresente ao cliente ou a qualquer parte interessada, o

incremento de produto realizado. A partir do feedback dos presentes,
adapta o Backlog do produto se necessario. O objetivo, com base no
que foi produzido, é identificar o que poderd ser alterado nos
proximos Sprints, de forma a otimizar o valor do produto para o
cliente. Esta reunido nédo deve ultrapassar a duracdo de 4 horas para
Sprints de um més de duracdo, sendo este tempo adaptado conforme

a duracao do Sprint.

Retrospetiva Trata-se de uma oportunidade para a equipa olhar para ela mesma,
identificando pontos de melhoria a aplicar no préximo Sprint. A
equipa inspeciona-se a si mesma e adapta-se. Esta reunido, tal como
a anterior, ndo deve ultrapassar a duracao de 4 horas para Sprints de
um més de duracdo, sendo este tempo adaptado conforme a duracéo
do Sprint.

Conclusao do Pedido. Nesta fase é concluido o processo de desenvolvimento do produto de
software. Para que o processo possa ser formalmente dado como concluido deverdo ser
realizadas as seguintes atividades:

e Disponibilizar a documentacéo de arquitetura do sistema;

e Disponibilizar os manuais do produto de software;

e Realizar a passagem da informagdo/documentacdo necessaria para as equipas que vao

manter o produto de software;
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e Registar e partilhar as ligdes aprendidas no projeto;

e Formalizar a concluséo do pedido junto dos Stakeholders.

7.2.1.2  Papéis e Responsabilidades

Apbs definicdo das fases do processo e as respetivas atividades, importa definir os papéis e

responsabilidades de cada interveniente do processo de desenvolvimento. De acordo com Mike

Cohn (2010), para além da criacdo dos papéis de Scrum master e Product owner, deverdo ser

revistas as responsabilidades dos papéis existentes na organizacdo, para que se encaixem nos

papéis do Scrum (Schwaber and Sutherland, 2013): (i) Scrum master; (ii) Product owner; (iii)

Equipa de desenvolvimento. Para cada um dos papéis identificados na analise e diagnostico ao

atual processo de desenvolvimento de software, foram revistas as suas responsabilidades para

gue se adequem ao novo processo de desenvolvimento e se encaixem nos papéis do modelo

Scrum, conforme se pode observar na Tabela 16, em baixo. A esta revisdo aos papeéis existentes

acrescentam-se os papéis de Scrum master, Product Owner e Equipa de desenvolvimento.

Tabela 16 - Revisdo dos Papéis e responsabilidades

Fonte: Elaboragdo propria

Papel Descricéo

Gestor da Procura

O Gestor da Procura tem um papel importante na organizacdo na fase
de Andlise de Pedido, a qual se mantera no futuro processo de
desenvolvimento de software. Por este motivo, devera manter-se o
papel assim como as suas responsabilidades atuais: (i) Realizacdo do
caderno de requisitos em conjunto com o Cliente na fase inicial de
Anélise de Pedido; (ii) Garantir a execugdo da Proposta de Solucéo,
do Orcamento e da justificacdo do Pedido; (iii) Realizacdo dos
inquéritos intercalares e finais de satisfagdo do cliente. No entanto,
devera focar a sua atencdo para que a fase a Analise de Pedido seja
realizada com a maior celeridade possivel e que 0s requisitos do
cliente fiquem espelhados ndo no caderno de requisitos mas sim
numa primeira versdo do Backlog de produto, gerida pelo Product

Owner.

62



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Papel Descrigéo

Gestor de Projeto ou | Pela dimensao da organizacao e dos projetos que nela se realizam,
Responsavel pelo torna-se importante manter este papel, ndo pertencente ao modelo
Pedido Scrum, assim como as suas atuais responsabilidades: (i) Realizacdo
da Proposta de Solucdo e do Orcamento; (ii) Realizagdo da
Informacdo de Projeto que permite a aprovacdo do pedido pela
hierarquia; (iii) Gestdo de stakeholders, ambito, tempo, custo e riscos

do pedido; (iv) Registo das licdes aprendidas.

Analista Funcional O Analista Funcional mantém as responsabilidades que tem
atualmente e dado que tem uma parte de responsabilidade idéntica a

do Product Owner, devera ser convertido neste papel do Scrum.

Tester O papel de Tester, tal como o papel de Analista Funcional devera ser
convertido no papel de Product Owner dado que este tem a

responsabilidade pela qualidade da entrega do produto de software.

Responsavel Técnico | O Responsavel Técnico € atualmente um especialista dentro da
equipa de desenvolvimento, sendo a equipa de desenvolvimento um
dos papéis do Scrum, sem atribuicdo especifica de papéis aos
especialistas. Como referido por Conboy (2010), é importante que
estes especialistas ganhem competéncias no maior conjunto de areas
possivel, para que possam ajudar a equipa a desenvolver o produto
de software. Em suma, este papel devera ser extinto, embora
continuem a contribuir com o seu especializado conhecimento para

o0 desenho técnico e desenvolvimento do produto de software.

Programador Mantém o seu papel e responsabilidades atuais, sendo-lhe dada mais
liberdade e responsabilidade para organizar o seu trabalho e o da

equipa. Faz parte da equipa de desenvolvimento, papel do Scrum.

Scrum Master O Scrum master € o responsavel por assegurar a compreenséo e o
bom funcionamento do Scrum no seio da equipa. O Scrum master é
um lider que tem que se disponibilizar para servir a equipa. Gere as
interferéncias externas, ajudando os elementos externos a equipa a

entender quais das suas interacbes com a mesma sao Uteis ou néo.

Product Owner E o responsavel por maximizar o valor do produto e do trabalho da

equipa de desenvolvimento. E o elemento responséavel por gerir o
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Papel Descricéo

Backlog do produto transformando os requisitos dos clientes e da
equipa, em funcionalidades do produto. Participa na estimativa do

esforco de desenvolvimento. Realiza os testes ao produto de

software.
Equipa de A equipa de desenvolvimento consiste num conjunto de profissionais
desenvolvimento que trabalham para entregar um “incremento de produto” em cada

Sprint. As equipas de desenvolvimento devem ser auto-organizadas
e compostas por elementos com conhecimentos transversais,

necessarios para o desenvolvimento do produto.

Em suma, os papéis do futuro processo de desenvolvimento de software sdo: Gestor da Procura,
Gestor de Projeto/Responsavel Pedido, Product Owner, Scrum Master e Equipa de
desenvolvimento.

Com as fases e os papéis do futuro processo de desenvolvimento, temos um processo
base para dar inicio a transi¢do entre o atual processo e o futuro processo. As medidas que
influenciam o sucesso da adocdo do Scrum, apresentadas no ponto de seguinte, completam a

solucdo a adotar.

7.2.2  Medidas que influenciam o sucesso da adog¢é@o do Scrum
Pretende-se nesta seccdo apresentar um conjunto de acdes que levem a maximizacao dos fatores

de sucesso, relativos as pessoas, da ado¢do do modelo Scrum (ponto 3.4.3), nomeadamente:

Motivacao elevada/Aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento
Aprendizagem e compreensdo dos valores e 0s principios Agile;

Aumento generalizado das competéncias de desenvolvimento;

Aumento das competéncias sociais (facilitadoras da comunicacao);

Aumento do conhecimento do negdcio (facilitador da comunicagdo com cliente);
Trabalho em equipa, coerente e auto-organizado;

Envolvimento constante do cliente;

L N o g B~ W Dd e

Tomada de decisdo descentralizada.

O conjunto de recomendagdes de maximizagédo de cada um dos fatores de sucesso da adogao
do Scrum, fornecidas por Nerur et al. (2005), Bohem e Turner (2005); Mahanti (2006), Conboy
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etal., (2008), Cohn (2010) e Gandomani et al. (2014), apresentadas na Tabela 17, servem como
ponto de partida para as medidas a implementar.

Tabela 17 - Recomendacdes de maximizagéo fatores sucesso da adogdo Scrum

Fonte: Nerur et al. (2005), Bohem e Turner (2005); Mahanti (2006), Conboy et al., (2008),

Fator de Sucesso
Motivacao
elevada/Aceitacdo do novo
modelo de

desenvolvimento

Cohn (2010) e Gandomani et al. (2014)

Recomendagdes de maximizagao
Plano de comunicacéo eficaz;
Envolver as pessoas no processo de transicdo,
principalmente os mais céticos;
Realizar pilotos com sucesso em diferentes tipos de
projetos;
Alinhar os incentivos existentes com os futuros;

Tentar ter sempre pessoas “bought-in” em cada equipa.

Aprendizagem e
compreensdo dos valores e

0s principios Agile

Formacdo continua;

Coaching em processos de software Agile.

Aumento generalizado das
competéncias de

desenvolvimento

Utilizar pair programming e pair rotation. Sao técnicas
de desenvolvimento de software que permitem a
partilha de conhecimento e facilitam a aprendizagem;
Encorajar a autoatribuicédo de tarefas;

Reintroduzir papéis especificos;

Formacao.

Aumento das competéncias
sociais (facilitadoras da

comunicagéo)

Formacgdo em competéncias sociais;
Utilizagcdo de documentagéo apropriada que facilite a

comunicagéo;

Aumento do conhecimento
do negdcio (facilitador da

comunicagdo com cliente)

Formacao;

Recrutar colaboradores com conhecimento no negdcio.

Trabalho em equipa,

coerente e auto-organizado

Focar a responsabilidade na equipa e ndo no individuo;
Realizar uma boa e moderada utilizagdo dos

especialistas;
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# ‘ Fator de Sucesso Recomendacdes de maximizagao

o Paralelizar tarefas da equipa;

e Aumentar e partilhar conhecimento constantemente;
e Introduzir alteragdes nas equipas, alterando
contentores, atenuando diferencas ou alterando formas

de interagdo entre os elementos da equipa.

7 | Envolvimento constante do | e Participacéo ativa e constante do cliente no processo de

cliente desenvolvimento.
8 | Tomada de deciséo e Construir um ambiente de partilha e aprendizagem para
descentralizada dar & equipa capacidade de tomada de deciséo;

e Implementar um sistema democratico de voto;
e O gestor de projeto devera desempenhar um papel de

facilitador.

Com base no diagndstico situacional e nas recomendacfes descritas na Tabela 17, foram
identificadas um conjunto de medidas a realizar, as quais abrangem a totalidade das
recomendacdes identificadas, influenciando positivamente estes fatores de sucesso na adogéao
do nosso processo de desenvolvimento, nomeadamente:

1. Plano de comunicacgao eficaz,;

2. Envolvimento das pessoas;

3. Plano de formacdo para os colaboradores internos e externos que aborde as
componentes de Scrum, Técnicas de Desenvolvimento, competéncias Sociais e de
Negaocio;

4. Coaching;

5. Realizagdo de projetos piloto

1. Plano de comunicacéo eficaz. A comunicagéo sobre que se pretende realizar, assim como
a informagé&o sobre o estado da mudanca, eleva a motivacao e a aceitacdo do novo modelo
de desenvolvimento por parte dos colaboradores da organizacdo, de acordo com Bohem e
Turner (2005), Conboy et al. (2010) e Cohn (2010). Conforme as entrevistas realizadas,
comparando com outras alteragcdes processuais da CGD, é considerada uma boa prética a
partilha e a comunicagédo para que exista um envolvimento das pessoas. A comunicagdo

deve ter em conta o seguinte:
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(i) A Administracdo do SSI devera comunicar as razbes da mudanca a todos 0s
colaboradores do SSI;

(i) Os superiores hierarquicos diretos deverdo comunicar como esta mudanca devera
afetar cada um dos colaboradores das suas equipas;

(iii) Criar oportunidades para os pares partilharem as suas experiéncias.

2. Envolvimento das pessoas. O envolvimento das pessoas, principalmente dos mais céticos,
melhora os niveis de aceitacdo do novo processo de desenvolvimento de software (Cohn,
2010). O desenho do novo processo de desenvolvimento de software devera ser realizado
pelas pessoas e corrigido ao longo do tempo, com base nas experiéncias vividas em cada
projeto. Representantes dos principais intervenientes do processo de desenvolvimento,
incluindo clientes, deverdo ser envolvidos no desenho do novo processo e participar na
implementacdo. O envolvimento transversal da organizacdo é muito importante para a
existéncia buy-in desta mudanca. Para além deste buy-in, a existéncia de maultiplas
realidades no atual processo de desenvolvimento, que devem ser escutadas e incluidas ou

adaptadas ao novo processo de desenvolvimento de software.

3. Plano de formagéo. A formacéo das pessoas desempenha um papel bastante importante na
adocdo de processos baseados no modelo Scrum, potenciando um vasto conjunto de fatores
de sucesso, nomeadamente: a aprendizagem dos principios e valores Agile, 0 aumento das
competéncias de desenvolvimento, sociais e 0 conhecimento do negécio. A formacdo a
realizar devera focar o seguinte: (i) Agile/Scrum; (ii) Técnicas de desenvolvimento; (iii)
Técnicas de comunicacao; (iv) Conceitos do negdcio.

(i) Agile/Scrum. Para a existéncia do conhecimento sobre o processo de
desenvolvimento de software baseado no modelo Scrum, para além do
conhecimento sobre as atividades que o constituem, é necessaria a aprendizagem e
compreensdo dos valores e principios Agile (Conboy et al., 2010). Para que a
formacdo sobre os valores e principios Agile, seja funcional e adequada, a formagéo
deveréa ser continua, abranger a totalidade das pessoas envolvidas no processo de
desenvolvimento, ter conteudos formativos adequados e ter uma forte componente
pratica (Gandomani et al., 2014). PropGe-se a criagdo de um programa formativo,
continuo, envolvendo formacdes e conferéncias, que mantenham vivos os valores e
principios Agile ao longo do tempo. Este programa de formacéo devera envolver

todos os participantes do processo de desenvolvimento de software da CGD. O
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objetivo inicial serd a formacdo em Scrum de todos os participantes no processo de
desenvolvimento de software da CGD;

(if) Técnicas de desenvolvimento. O aumento de produtividade na adocao de processos
baseados em modelos Agile, encontra-se associado a utilizacdo de técnicas Agile de
desenvolvimento de software (Cohn, 2010). Propde-se um programa de formacao
especifico na utilizacdo de técnicas tais como: test-driven development, refactoring,
continous integration ou pair programming. Este programa de formacao devera ter
como publico-alvo todos os participantes do processo de desenvolvimento de
software que lidem com os aspetos técnicos do desenvolvimento e os gestores;

(iii) Técnicas de comunicagdo. As préaticas Agile levam a um aumento da interacéo
social que carece de capacidade de sociabilizacdo, comunicacdo e apresentacao
(Lalsing et al., 2012). PropBe-se um programa de formacdo continua em
competéncias sociais, focado na comunicacdo. Esta formagdo continua devera ser
extensivel a todos os participantes no processo de desenvolvimento de software;

(iv) Conceitos de negdécio. O desenvolvimento Agile implica uma constante interacao
entre o cliente e a equipa de desenvolvimento, com base numa linguagem comum,
baseada no conhecimento do negdcio (Conboy et al., 2010). Propde-se a realizacdo
de sessbes periodicas sobre conceitos basicos do negdcio. Estas sessOes,
administradas por pessoas do negécio, deverdo ter como objetivo a apresentacdo de
conceitos basicos sobre 0 mesmo. No inicio de cada projeto, devera realizar-se uma
sessdo formativa que permita a equipa adquirir os conhecimentos de neg6cio para o

desenvolvimento do seu projeto.

Um dos problemas identificados no diagndstico situacional é o facto dos colaboradores
externos, contratados de num regime de outsourcing especializado ou de prestacdo de
servigos, ndo serem abrangidos pelo plano de formagdo da CGD ou a CGD néo ter
interferéncia direta na sua formacdo. Para que o plano de formacédo tenha a influéncia
necessaria para o sucesso da adocdo do modelo Scrum deverd abranger todas as pessoas
envolvidas no desenvolvimento de software, internos e externos. Com base neste
pressuposto, recomenda-se a revisdo dos contratos com as empresas que fornecem recursos

externos a CGD.
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4. Coaching. O coaching é fundamental para a correta adogdo do novo processo de
desenvolvimento de software, em particular na compreensédo dos valores e principios Agile.
O objetivo e formar um conjunto de coaches em Scrum e integra-los nas equipas para que
ndo so ajudem as equipas a adotar 0 novo processo mas aprender com essa adocdo, podendo
partilha-la com as restantes equipas. Os coaches deverdo focar a sua passagem de
conhecimento nos principios e valores Agile, potenciando assim este fator de sucesso da
adocdo do novo processo, realizando em particular nas seguintes atividades:

e Participar nas reunides de Planeamento do Sprint;
e Participar nas reunides de Revisdo do Sprint;
e Participar nas reunides da Retrospetiva do Sprint;
e Realizar mentoring ao Scrum Master e ao Product Owner;
e Centrar a sua participacdo na observacdo, feedback e resposta a questdes.
Para além das atividades referidas anteriormente, o Coach devera ajudar as equipas de
forma individual a implementar as seguintes recomendacdes da Tabela 17:
e Encorajar a autoatribuicio de tarefas;
e Reintroduzir papéis especificos;
e Alinhar os incentivos existentes com os futuros;
e Utilizacdo de documentacédo apropriada que facilite a comunicacéo;
e Focar a responsabilidade na equipa e ndo no individuo;
e Realizar uma boa e moderada utiliza¢do dos especialistas;
e Paralelizar tarefas da equipa;
e Aumentar e partilhar conhecimento constantemente;
e Participacdo ativa e constante do cliente no processo de desenvolvimento;
e Introduzir alteracBes nas equipas, alterando contentores, atenuando diferencas
ou alterando formas de interacdo entre os elementos da equipa;
e Construir um ambiente de partilha e aprendizagem para dar a equipa capacidade
de tomada de deciséo;
e Implementar um sistema democratico de voto;

e O gestor de projeto devera desempenhar um papel de facilitador.

5. Realizacdo de projetos piloto. Encontra-se intimamente associado ao tipo de transicdo
Start Small, utilizado pela empresa Yahoo! no ano de 2005 (Benefield, 2008). Tem como

linhas de acdo a criagcdo de um conjunto representativo de projetos piloto, aprender com 0s
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mesmos, e entdo disseminar o Agile faseadamente pela organizacdo. Trata-se da forma de
transicdo mais comum na transigéo para processos de desenvolvimento Agile. Tem custos
mais baixos, sucesso mais cedo, menos risco, menos stress organizacional e ndo carece de
uma reorganizacao inicial da organizacao, a qual podera ser feita mais a frente no tempo.
Os projetos piloto permitem obter a informagdo necessaria para a adaptacdo do novo
processo a realidade, antes de o divulgarmos por toda a organizacdo. Quando tém sucesso,
permitem motivar as pessoas, servindo de exemplo ao que lhes vai acontecer (Conboy et
al., 2010). Permitem que as pessoas tenham uma visdo do seu futuro, com exemplos praticos
e reais. E importante que os pilotos realizados tenham caracteristicas e necessidades de

desenvolvimento diferentes, para que seja coberto um maior nimero de cenarios possivel.

A definicdo da versdo base do futuro processo de desenvolvimento de software da CGD e o
conjunto de medidas a aplicar influenciadores dos fatores de sucesso de ado¢do do Scrum,
respondem as questdes deste trabalho de investigacdo. No proximo capitulo sera abordada a
implementacao desta solucéo.
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8 IMPLEMENTACAO

Este capitulo aborda os principais aspetos referentes a implementacdo da solucdo apresentada
na seccdo anterior. S0 enderecadas cinco vertentes: (i) Organizacao e responsabilidades no
desenvolvimento do projeto; (ii) Cronograma de implementacdo do projeto; (iii) Custos de

Implementacéo; (iv) Avaliacdo da implementacdo; (v) Valor acrescentado para a organizacao;

8.1  Organizacéo do projeto

A organizacdo do projeto adotada considera dois niveis de responsabilidade: (i) Lideranca; (ii)
Operacional. Encontrando-se o nivel de Lideranca mais focado na estratégia e o nivel
Operacional na execucdo da solucéo.

Ao nivel da Lideranca deveréa ser constituido um Comité de Acompanhamento, presidido
pelo Administrador do SSI. Este 6rgdo tem como participantes os responsaveis das Direcdes
envolvidas e a gestdo do projeto, envolvendo desta forma os principais responsaveis de cada
Direcdo. Reunindo mensalmente, o Comité de Acompanhamento, tem como principais
competéncias as seguintes:

e Definicdo da estratégia do projeto;

e Acompanhamento global da evolucdo do projeto;

e Aprovacao das alteracdes ao plano;

¢ Resolucédo de problemas escalados pelo nivel Operacional/Execucéo.

Ao nivel Operacional, focada na execucdo do projeto, € necessaria a existéncia de duas
equipas: (a) Grupo de Trabalho, (b) Equipa de Gestdo. O Grupo de Trabalho € constituido pelos
responsaveis de segunda linha das dire¢des, os Coordenadores das Unidades, pelos coaches e a
equipa de gestdo do projeto. Representa desta forma os responsaveis de segunda linha de cada
Direcédo envolvida. Esta equipa tem as seguintes responsabilidades:

e Garantir a uniformizacdo e implementagcdo do novo processo de desenvolvimento;

e Aprovar alteracdes ao processo com base na prética;

e Acompanhar os trabalhos semanais;

e Dar parecer sobre alterac6es ao plano.

A Equipa de Gestdo do projeto, constituida pelo gestor de projeto e pelo responsavel
operacional, tem as seguintes responsabilidades:
o Gerir, executar e monitorizar o progresso do plano do projeto;

e Assegurar a articulagéo entre as varias pessoas e equipas envolvidas;
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e Garantir a aprovacéo e execuc¢do dos planos de operacionalizacao;

e Resolver ou escalar problemas que coloquem em causa 0 objetivo do projeto;

8.2  Cronograma
Para se poder dar seguimento a implementacdo existe a necessidade de um cronograma,
apresentado na Figura 8 abaixo, no qual séo identificadas as principais atividades da adocao do
novo processo de desenvolvimento baseado em Scrum, na CGD.
O cronograma e as acgdes apresentadas no mesmo tém em conta a solucdo a adotar,
nomeadamente as medidas que influenciam o sucesso da adogéo do Scrum:

(i) Plano de comunicacdo eficaz;

(if) Envolvimento das pessoas;

(ii1) Plano de formacéo para os internos e externos que aborde as componentes de Scrum,

Técnicas de Desenvolvimento, Sociais e de negocio;
(iv) Coaching;
(v) Realizagéo de projetos piloto.

No cronograma, considerando o plano de comunicacdo, sdo realizadas as seguintes sessoes:

e Kickoff do projeto. Presidido pela Administracdo, tem como objetivo dar inicio ao
projeto e comunicar as razdes da mudanca a todos os colaboradores;

e Sessdes de comunicacao as equipas. Permitem que os superiores hierarquicos diretos
possam comunicar como esta mudanca devera afetar cada um dos colaboradores das
suas equipas;

e SessOes de partilha de experiéncias. Sdo uma oportunidade de partilha de experiéncias
entre pares;

e Sessdo de encerramento. Presidida pela Administracdo, permite apresentar 0s

resultados do projeto, licbes aprendidas e encerrar o projeto.

O Kickoff do projeto e a Sessdo de comunicagdo as equipas é realizada no inicio do projeto,
sendo a partilha das experiéncias apenas realizada no decorrer dos primeiros pilotos. A Sessdo
de encerramento serd a Ultima atividade a realizar no projeto.

No que diz respeito ao envolvimento das pessoas, séo realizadas as seguintes atividades:

e Comité de Acompanhamento mensal. Envolve os responsaveis de todas as Dire¢oes,

com uma periodicidade mensal;
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Comité Operacional. Envolve os responsaveis de 22 linha das Dire¢bes, com uma
periodicidade semanal.

Desenho inicial do processo de desenvolvimento de software. Serdo realizadas um
conjunto de sessdes de trabalho para desenho do futuro processo de desenvolvimento
de software partindo da versdo base da solucdo a adotar. Envolve representantes de
varias equipas de desenvolvimento.

Adaptacdes ao processo de desenvolvimento de software. Esta atividade é a
continuacéo da atividade anterior, ap6s a realizacdo dos primeiros pilotos, trazendo com

a experiéncia obtida, novos contributos para um melhor desenho de processo final.

No ambito da formacdo, o cronograma, contém as seguintes atividades:

Definigdo do plano global de formag&o. Seréo realizadas um conjunto de sessdes com
a Direcdo responsavel pela formacdo e um conjunto de representantes das direcOes
envolvidas para ser definido um plano global de formacdo para os colaboradores
internos e externos, que aborde as componentes de Scrum, Técnicas de
Desenvolvimento, competéncias Sociais e de Neg6cio;

Formacdo dos Coaches. Esta formacdo permitira aos coaches aprofundarem o
conhecimento sobre 0 novo processo de software e a compreensdo dos valores e 0s
principios Agile;

Formacdo dos elementos das equipas do piloto. Serd ministrada formacdo Agile
Scrum a todos os elementos das equipas piloto.

Formacao das equipas de Rollout. Sera ministrada formacéo Agile Scrum a todos os

elementos das equipas de Rollout.

O Coaching trata-se de uma atividade constante no cronograma, a partir da entrada da

primeira equipa em piloto.

Por ultimo temos as atividades de piloto de rollout. O objetivo é inicialmente entrar em

piloto com dez equipas de desenvolvimento, preferencialmente que trabalhem com

tecnologias e clientes diferentes. Terminado o piloto das 10 equipas e depois das adaptacdes

ao futuro processo de desenvolvimento de software, provenientes da experiéncia obtida,

inicia-se o rollout, composto por uma vaga de vinte equipas, e duas vagas de trinta equipas,

perfazendo um total de 3 vagas.

Prevé-se a conclusao do projeto em 12 meses.
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MES

# ATIVIDADES

comunicagao administragéo)

2 | Gestédo de projeto

By § 3 § + ¥ &+ ¥4 ¢ 13

1 |Sesséo de Kickoff (inclui ?

4 | Comité Operacional (Semanal)

5 |Comunicagdo as equipas

5 |Desenho inicial do processo de
desenvolvimento de software

6 | Definicéo Plano de formag&o global

7 |Formacéo dos coaches

8 |Formagdo equipas piloto (Agile +

D
A
Novo processo software) e
10| Piloto (10 equipas) #l

9 |Coaching
11| Adaptacdes ao processo de
desenvolvimento de software

12|Sessoes partilha experiéncias
parfha e .

13| Formagao das equipas para Rollout * *
14|Rollout - 12 vaga (20 equipas) d

15| Rollout - 22 vaga (20 equipas) T N

16|Rollout - 32 vaga (30 equipas) D
17|Sesséo de Encerramento *

Figura 8 - Cronograma do projeto

Fonte: Elaboragdo propria.

8.3  Custos de Implementacéo
No que diz respeito aos custos de implementacdo, a Tabela 18, apresenta os custos de cada
componente do projeto, com base nos seguintes pressupostos:

1. O projeto de implementagdo € totalmente realizado por recursos internos. Nao existe
participacao de entidades externas a CGD.

2. Equipa de gestdo de projeto € constituida por um gestor de projeto, um responsavel
operacional e um recurso operacional. O custo interno de um gestor de projeto sénior
na CGD e de um responsavel operacional sénior é de 60€/hora. O recurso operacional
interno tem um custo de 50€/hora. A alocacdo do gestor de projeto é de 40% e a do

responsavel e recurso operacional é de 100%.
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3. Serdo necessarios 6 coaches para acompanhar em simultaneo 5 equipas cada. Este € o
ndmero necessario para que durante o piloto e em cada vaga de rollout existam coaches
suficientes para acompanhar semanalmente as equipas, 8 horas por semana.

4. Serdo realizadas 12 sessdes de 2 horas de partilha de experiéncias. Estas sessdes no total
deverdo contar com a participacdo dos 640 colaboradores internos e externos a CGD,
0S quais participam ativamente nas equipas de desenvolvimento de software. O custo
médio dos participantes nestas sessdes é de 45€/hora.

5. O desenho do processo devera ser consolidado em 12 sessGes de trabalho de 2 horas
cada, ao longo do tempo de projeto. Conta com a participac¢do de 12 pessoas, com algum
nivel de senioridade, com um custo médio de 60€/hora.

6. A definicdo dos planos de formacédo na CGD encontra-se a cargo da Direcéo de Pessoal.
As sessdes realizadas no ambito deste projeto servem para esclarecer e definir em tracos
gerais o plano de formagéo pretendido. Serdo realizadas 2 sessdes de 2 horas, com as
10 pessoas presentes no comité operacional. O seu custo hora médio é de 60€.

7. O comité de acompanhamento é composto por 12 sessbes de 10 pessoas ao nivel de
direcdo. O seu custo hora médio é de 70€.

8. O comité operacional retine-se com uma periodicidade semanal, com sessdes de 1 hora,
ao longo dos 12 meses de projeto. O custo médio dos participantes € de 60€/hora. As
sessOes tém a participacdo de 10 pessoas aproximadamente.

9. Para a formacdo de Agile/Scrum sdo necessarios 2 formadores, dado que a formacéo
sera faseada ao longo do tempo. Serdo realizadas 18 sessdes de formacdo de 14 horas
cada, semelhantes as sessdes que hoje existem no plano de formacéo da CGD.

10. Formacdo Agile/Scrum conta com 540 colaboradores (100 colaboradores ja se

encontram formados) a um rate médio de 50€/hora.

O custo global do projeto é de 1.171.340 €, sendo que 645.260 € sdo gastos com a equipa
dedicada ao projeto, 44.400 € relativos a participacdo em comités, 73.440 € com participacOes

em sessOes de trabalho e 408.240 € relativos a participagdo em formagao.

Tabela 18 - Custos de Implementacéo do novo processo de software

Fonte: Elaboragdo prdpria

Componente Custo (s/IVA) Observacoes

Equipa de Gestédo 183.260 €
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Componente Custo (s/IVA) Observagdes

36.960 € | Alocacio de 40%
Responsavel operacional 77.000 € | Alocacao de 100%
Recurso Operacional 69.300 € | Alocagéo de 100%

Coaches 462.000 € | 6 coaches
Subtotal Equipa Operacional 645.260 €
Comité Acompanhamento 8.400 € | 12 sessdes (1h)
Comité Operacional 36.000 € | 50 sessdes (1h)
Subtotal Comités 44.400 €
Sessdes partilha experiéncias 57.600 € | 12 sessdes (2h)
Sessdes desenho do processo 14.400 € | 12 sessOes (2h)
Sessoes definicdo plano de formacao 1.440 € | 2 sessdes (1h)
Subtotal Sessoes trabalho 73.440 €
Equipa formadores Agile/Scrum 30.240 € | 2 formadores/18 sessoes
Participacdo Formacao Agile/Scrum 378.000 € | 18 sessdes; 252 h formagéo
Subtotal Formagéo 408.240 €
TOTAL 1.171.340 €

8.4  Avaliacédo da implementacao

Ao longo do projeto de implementacdo, o0 mesmo devera ser monitorizado, com o objetivo de
avaliar a sua execucdo. Mensalmente para além do orcamento do projeto devera ser
acompanhado o cumprimento dos seguintes milestones do projeto apresentados na Tabela 19,

de acordo com o cronograma definido anteriormente na Figura 8.

Tabela 19 - Milestones do projeto de implementagéo
Fonte: Elaboragéo propria
Objetivo Milestone Data

Piloto (10 equipas) | Comunicag&o as equipas Final 1° més

Versdo inicial do processo de software | Final 12 semana, 3° més

Formac&o dos Coaches Inicio 2% semana, 2° més
Formacao das equipas piloto Final 12 semana, 3° més
1% e 22 Sessé&o de partilha de Final 12 semana, 3° més

experiéncias
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Milestone

Inicio do Piloto com 10 equipas
22 Versao do processo de software Meio 5° més
12 Vaga Rollout Formacdo equipas da 12 vaga de rollout | Meio 6° més
32, 42 e 5% Sessdo de partilha de | Meio 6° més
experiéncias
Inicio 12 vaga rollout Meio 6° més
32 Versao do processo de software Inicio 8° més
2% Vaga Rollout Formac&o equipas da 22 vaga de rollout | Meio 8° més
6%, 7% e 8% Sessdao de partilha de | Meio 8° més
experiéncias
Inicio 22 vaga rollout Meio 8° més
42 VVersdo do processo de software Inicio 10° més
32 Vaga Rollout Formacdo equipas da 32 vaga de rollout | Meio 10° més
93, 107 112 e 122 Sessdo de partilha de | Meio 10° més
experiéncias
Inicio 32 vaga rollout Meio 10° més
Versao final do processo de software Final 22 semana, 12° més
Encerramento Sessdo de encerramento do projeto Final 12° més

Realizada a avaliagdo orcamental e do cumprimento dos milestones do projeto de
implementacdo, importa avaliar os fatores de sucesso afetados durante esta fase,
nomeadamente: (i) Motivacdo das pessoas; (ii) Compreensao dos valores e principios Agile;
(iii) Trabalho em equipa coerente e auto-organizado; (iv) Envolvimento do Cliente; (v) Tomada
de deciséo descentralizada. Estes fatores deverdo ser avaliados de forma qualitativa a partir da
qual se consiga aferir o estado de cada um dos critérios a avaliar. Esta avaliacdo podera ser
realizada com base em inquéritos e aferida também pelos coaches junto das equipas de

desenvolvimento.

8.5  Valor acrescentado

Com a adogéo do modelo Scrum ao processo de desenvolvimento de software da CGD, importa
identificar o valor que esta implementacdo poderd trazer para a organizacdo. O valor
acrescentado do novo processo de desenvolvimento de software da CGD assenta nos seguintes

pontos:
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Maior produtividade e menores custos. As equipas que utilizam processos Agile sao
16% mais produtivas do que a média da industria (Mah, 2008). A auto-organizacao das
equipas é um dos fatores que influéncia este aumento de produtividade. Assim que as
equipas se tornam mais produtivas, 0s custos acabam por diminuir.

Entregas de valor para o negdcio mais rapidas. Os projetos baseados em processos
Agile tém um time to market 37% acima da média da industria (Mah, 2008). Um dos
objetivos dos modelos Agile é a entrega de valor para o Cliente. O artefacto Backlog de
produto encontra-se organizado para que as primeiras atividades realizadas e entregues
sejam as que representem maior valor para o cliente.

Melhoria no compromisso e satisfagdo dos colaboradores. Nas organizacgdes, a
percentagem de colaboradores satisfeitos aumenta para o dobro (Fry and Greene, 2007).
A satisfacdo aumenta com o objetivo comum e com o conhecimento do todo.

Maior qualidade. Em 51 estudos a diferentes projetos, David Rico (2008), encontrou
um aumento minimo de 10% na qualidade. As entregas parciais assentes sobre o

conhecimento da equipa levam a um aumento de qualidade.
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9 CONCLUSOES

Este trabalho de investigacdo teve como principal preocupacdo responder aos desafios da
aplicacdo do modelo Scrum ao processo de desenvolvimento de software da Caixa Geral de
Depositos (CGD). A resposta focou-se na defini¢cdo de um novo processo de desenvolvimento
de software, com base no modelo Scrum e num conjunto de medidas que influenciam
positivamente os fatores de sucesso na adogdo novo modelo. Neste &mbito foram formuladas
as respostas as questdes da investigacao:

1. Definicdo e caracterizagdo do futuro processo de desenvolvimento de software baseado

no modelo Scrum;

2. Medidas a realizar para que a adoc¢ao do Scrum ocorra com Sucesso.

Iniciou-se um diagnostico situacional, o qual permite identificar o atual processo de
desenvolvimento de software, a experiéncia da CGD com a utilizagdo do Scrum e o estado em
que se encontram os fatores identificados como influenciadores do sucesso da aplicagéo do
modelo Scrum ao processo de desenvolvimento de software. Com base neste diagnostico, a
solucdo a implementar foca-se em 2 vertentes: (i) Futuro Processo de Desenvolvimento de
Software; (ii) Medidas a aplicar, influenciadoras do sucesso da aplicagdo do Scrum.
Adicionalmente é caracterizado o projeto para a implementacdo da solucéo apresentada.

Nesta seccdo procede-se as conclusfes finais sobre a resposta produzida as questdes de

investigacdo formuladas.

9.1 LimitacOes
Neste trabalho de investigacdo destacam-se as seguintes limitacdes:

e Os custos apresentados no trabalho de investigacdo sao indicativos. Por razGes de
confidencialidade ndo sdo divulgados os custos hora reais dos colaboradores da CGD.

e Falta de informacdo quantitativa sobre trabalho das equipas Scrum. N&o existe
informacdo quantitativa sobre o trabalho que tem vindo a ser realizado pelas equipas de
Scrum que se possa utilizar para que sejam demonstrados os beneficios da utilizagéo do
Scrum nos projetos existentes.

e Nao foi aprofundado o tema do modelo de contratacdo de recursos humanos
externos no que respeita ao plano de formagdo dos mesmos. Representando a
maioria dos colaboradores das areas de desenvolvimentos de software, a CGD necessita
de rever a influéncia que tem relativamente ao alinhamento do plano de formacéao de

cada colaborador externo.
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9.2

A solucdo apresentada € especifica para a CGD. Para efeitos de generalizacdo da
solucdo apresentada, € requerida uma adaptacdo a realidade da organizacdo a qual se

pretende aplicar.

Futuro processo de desenvolvimento de software

Relativamente ao futuro processo de desenvolvimento de software destacam-se as seguintes

caracteristicas:
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Baseado no modelo Scrum. Objetivo inicial deste trabalho de investigacdo, basear o
futuro processo de desenvolvimento de software no modelo Scrum, cumprindo o0s
valores e principios Agile, nomeadamente: (i) Individuos e interacdes em vez de
processos e ferramentas; (ii) Software a funcionar em vez de documentagéo; (iii)
Colaboracéo do cliente em vez de negociagdo de contratos; (iv) Resposta a mudanca em
vez de seguir um plano.

Waterfall-up-front. As regras de governacdo da CGD, pela dimens&o da organizacéo,
requerem que sejam definidos os requisitos e os planos antes de se iniciar o trabalho de
desenvolvimento. Estes planos formam o contrato entre o negdcio e os sistemas de
informacao, o qual define a direcdo do projeto, a sua timeline e 0 seu orgamento.
Desenhado pelas pessoas para a organizacao. Nao sé tendo implicacdes na aceitacao
do mesmo por parte das pessoas, como levando-o a adaptar-se a realidade e aos
problemas encontrados no dia-a-dia.

Baseado na experiéncia com Scrum. A CGD cria um processo de desenvolvimento de
software baseado na experiéncia diaria das equipas que desde do ano de 2010 utilizam
0 modelo Scrum no seu processo de desenvolvimento.

Adapta os papéeis e responsabilidades antigos. Neste tipo de transi¢cdes tem que se
assegurar que as pessoas que desempenham determinado papel ou tenham determinada
responsabilidade no atual processo de desenvolvimento, saibam o papel ou a
responsabilidade que véo ter no futuro;

Apresenta um conjunto de vantagens, tais como:

o Aumento da produtividade e diminuigdo dos custos. As equipas que adotam
modelos Agile sdo no minimo 16% mais produtivas do que a média da industria
que tem por base os modelos Tradicionais;

o Entregas de valor para o negocio mais rapidas. As equipas que adotam
modelos Agile tém um time-to-market 37% acima da média da indUstria que tem

por base os modelos Tradicionais;
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o Melhoria no compromisso e satisfacdo dos colaboradores. As equipas que
adotam modelos Agile aumentam em média para o dobro a satisfacdo dos seus
colaboradores;

o Maior qualidade da entrega. As equipas que adotam modelos Agile tém um
aumento da qualidade do produto de software entregue 10% acima da média da
indUstria que tem por base os modelos Tradicionais;

9.3  Medidas influenciadoras do sucesso da ado¢do do Scrum
No que respeita as medidas influenciadores do sucesso da ado¢do do Scrum destacam-se as
seguintes medidas/conclusdes:

1. Necesséaria a existéncia de um Plano de comunicacéo eficaz. A comunicacdo sobre
que se pretende realizar, assim como a informacéo sobre o estado da mudanga, eleva a
motivacdo e a aceitacdo do novo modelo de desenvolvimento por parte dos
colaboradores da organizacdo. Conforme as entrevistas realizadas, comparando com
outras alteraces processuais da CGD, é considerada uma boa pratica a partilha e a
comunicagéo para que exista um envolvimento das pessoas. A comunicagao deve ter em
conta as razdes da mudanca e qual o impacto individual na pessoas. A criacdo de
oportunidades para os pares partilharem as suas experiéncias € um elemento
fundamental para que a mensagem passe, principalmente a partilha de experiéncias
positivas. Na fase de implementacdo este plano de comunicacédo é colocado em préatica
através das seguintes sessoes: (i) Kickoff do projeto. Presidido pela Administracédo, tem
como objetivo dar inicio ao projeto e comunicar as razfes da mudanca a todos os
colaboradores; (ii) Comunicacéo as equipas. Permitem que os superiores hierarquicos
diretos possam comunicar como esta mudanca devera afetar cada um dos colaboradores
das suas equipas; (iii) Partilha de experiéncias. S&o uma oportunidade de partilha de
experiéncias entre pares dentro da CGD; (iv) Sessdo de encerramento. Presidida pela
Administracdo, permite apresentar os resultados do projeto, ligdes aprendidas e encerrar
0 projeto.

2. Envolvimento das pessoas. O envolvimento das pessoas, principalmente dos mais
ceticos, melhora os niveis de aceitacdo do novo processo de desenvolvimento de
software. O desenho devera ser realizado pelas pessoas e corrigido ao longo do tempo,
com base nas experiéncias vividas em cada projeto. Representantes dos principais
intervenientes do processo de desenvolvimento, incluindo clientes, deverdo ser

envolvidos no desenho do novo processo e participar na implementacdo. O
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envolvimento transversal da organizacdo € muito importante para a existéncia buy-in
desta mudanca. Para além deste buy-in, a existéncia de mdltiplas realidades no atual
processo de desenvolvimento, que devem ser escutadas e incluidas ou adaptadas ao novo
processo de desenvolvimento de software. Para colocar em pratica séo realizadas as
seguintes atividades na implementacdo do novo processo de desenvolvimento de
software: (i) Comité de Acompanhamento mensal. Envolve os responsaveis de todas
as DirecBes, com uma periodicidade mensal; (ii) Comité Operacional. Envolve os
responsaveis de 22 linha das Dire¢des, com uma periodicidade semanal. (iii) Desenho
inicial do processo de desenvolvimento de software. Serdo realizadas um conjunto de
sessOes de trabalho para desenho do futuro processo de desenvolvimento de software
partindo da versdo base da solucdo a adotar. Envolve representantes de varias equipas
de desenvolvimento. (iv) Adaptacdes ao processo de desenvolvimento de software.
Esta atividade é a continuagdo da atividade anterior, apds a realizacdo dos primeiros
pilotos, trazendo com a experiéncia obtida, novos contributos para um melhor desenho
de processo final.

Plano de formacdo para os colaboradores internos e externos que aborde as
componentes de Scrum, Técnicas de Desenvolvimento, competéncias Sociais e de
Negadcio. A formacéo das pessoas desempenha um papel bastante importante na adocéao
de processos baseados no modelo Scrum, potenciando um vasto conjunto de fatores de
sucesso, nomeadamente: a aprendizagem dos principios e valores Agile, o aumento das
competéncias de desenvolvimento, sociais e 0 conhecimento do negécio. A formacéo a
realizar devera focar o seguinte: (i) Agile/Scrum; (ii) Técnicas de desenvolvimento; (iii)
Técnicas de comunicacao; (iv) Conceitos do negocio. Durante a fase de implementacao
sera dada a formacdo em Agile/Scrum a todos os participantes do processo de
desenvolvimento de software da CGD. Relativamente as restantes formagfes serdo
incluidas num plano de formacéo a ser definido durante o projeto. Para que as formagdes
incluam os colaboradores internos e externos da CGD recomenda-se a revisdao do
modelo de contratacdo de colaboradores externos para que a CGD tenha uma maior
influéncia no plano de formacdo dos mesmos, enquadrando-os com as suas
necessidades.

Coaching. O coaching é fundamental para a correta ado¢do do novo processo de
desenvolvimento de software, em particular na compreensao dos valores e principios

Agile. O objetivo é formar um conjunto de coaches em Scrum e integra-los nas equipas
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para que ndo s6 ajudem as equipas a adotar 0 novo processo mas aprender com essa
adocéo, podendo partilha-la com as restantes equipas. Os coaches deverédo focar a sua
passagem de conhecimento nos principios e valores Agile, potenciando assim este fator
de sucesso da ado¢do do novo processo. Os coaches vao dedicar-se a 5 equipas de cada
vez, durante a fase de implementacéo, trabalhando 8 horas por semana com cada uma.

Realizagdo de projetos piloto. O objetivo € a criagdo de um conjunto representativo de
projetos piloto, aprender com 0s mesmos, e entdo disseminar o Agile faseadamente pela
organizacdo. O sucesso permite motivar as pessoas apresentando uma visdo do seu
futuro, com exemplos préticos e reais. E importante que os pilotos realizados tenham
caracteristicas e necessidades de desenvolvimento diferentes, para que seja coberto um
maior nimero de cenarios possivel. Na implementacao serdo realizados 10 pilotos, com
equipas que revelem caracteristicas e realidades diferentes em termos tecnoldgicos e

tipo de negdcio, por forma a abranger o maior nimero de casos possiveis.

Contributo para a Caixa Geral de Depositos

Este trabalho de investigacdo, € um exemplo de como o mundo académico pode apoiar as

organizacg0es, contribuindo para a definicdo do projeto de aplicacdo do Scrum ao processo de

desenvolvimento de software da Caixa Geral de Depdsitos, fornecendo uma base sustentada a

partir da qual a organizacdo podera trabalhar, aplicando um conjunto de medidas que tem como

objetivo influenciar positivamente o sucesso do mesmo.

83



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

10 BIBLIOGRAFIA

Beck., K., & Beedle., M., & Bennekum., A., & Cockburn., A., & Cunningham., W., &
Fowler., M., & Grenning., J., & Highsmith., J., & Hunt., A., & Jeffries., R., & Kern., J., &
Marick., B., & Martin., R., & Mellor., S., & Schwaber., K., & Sutherland., J., & Thomas., D.
2001. Agile manifesto. http://Agilemanifesto.org/

Begel, A., & Nagappan, N. 2007. Usage and perceptions of agile software development in an
industrial context: An exploratory study. Proceedings of first international symposium on
empirical software engineering and metrics:255-264. Washington, DC: IEEE Computer
Society.

Benefield, G. 2008. Rolling out agile in a large enterprise. Proceedings of the 41% annual
hawaii international conference on system sciences, 461-470.

Bohem, B. 2002. Get ready for agile methods, with care. IEEE Computer Society, 35(1):64-
69.

Boehm, B., & Turner, R. 2004. Balancing agility and discipline: A guide for the preplexed.
Addison-Wesley. Boston, MA: Addison-Wesley.

Boehm, B., & Turner, R. 2005. Management challenges to implementing agile processes in
traditional development organizations. IEEE Computer Society, 22(5): 30-39.

Brugali D., & Scandurra P. 2009. Component-based robotic engineering (Part I). Robotics &
Automation Magazine, IEEE, 16(4): 84-96.

Creasey, T. & Hiatt, J. 2007. Best practices in change management. Prosci.

Chow, T., & Cao, D. 2008. A survey study of critical success factors in agile software
projects. The Journal of Systems and Software, 81(2008): 961-971.

Cockburn, A., & Highsmith, J. 2001. Agile software development: The business of
innovation. IEEE Computer Society, 34(11):131-133.

Cockburn, A., & Highsmith, J. 2001. Agile software development: The people factor. IEEE
Computer Society, 34(11):131-133.

Cockburn, A. 2008. Using Both Incremental and Iterative Development. Crosstalk, 21(5): 27-
30.

Cohn, M. 2010. Succeeding with agile: Software development using Scrum (1% ed.). Upper
Saddle River, NJ: Addison-Wesley.

Cohn, M., & Ford, D. 2003. Introducing an Agile process to an organization [software
development]. Computer, 36(6): 74-78.

Conboy, K., & Coyle, S., & Wang, X., & Pikkarainen, M. 2010. People over process: Key
challenges in agile development. IEEE Software, 28(4):48-57

Deming, W. 1982. Out of the Crisis (reprinted in paperback by MIT Press, 2003). SPC Press.

Dyba, T., & Dingsayr, T. 2008. Empirical studies of agile software development: A
systematic review. Information and Software Technology, 50(2008):833-859.

Freeman, P. 1983. Reusable software engineering: Concepts and research directions. ITT
Proceddings of the Workshop on Reusability in Programming, 129-137.

Fry, C., & Greene, S. 2007. Large scale agile transformation in an on-demand world. Agile
Conference 2007: 136-142. Washington, DC: IEEE.

84


http://agilemanifesto.org/

Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Gandomani, T., & Zulzalil, H., & Ghani, A., & Sultan, A., & Parizi, R. 2014. The impact of
inadequate and dysfunctional training on agile transformation process: A grounded theory
study. Information and Software Technology, 57(2015):295-309.

Greene, B. 2004. Agile methods applied to embedded firmware development. Agile
Development Conference 2004: 71-77. Salt Lake City, UT: IEEE.

Highsmith, J. 2003. Agile project management: Principles and tools. Cutter Consortium
Agile Product & Project Management Executive Report, 4(2).

Highsmith, J., & Cockburn, A. 2001. Agile software development: the business of innovation.
IEEE Computer Society, 34(9):120-127.

Jammalamadaka, K., & Krishna, V. 2013. Agile software development and challenges.
International Journal of Research in Engineering and Technology (IJRET), 2(8):125-129.

Laanti, M., & Salo, O., & Abrahamsson, P. 2011. Agile methods rapidly replacing traditional
methods at Nokia: A survey of opinions on agile transformation. Information and Software
Technology, 53(3):276-290.

Lalsing, V., & Kishnah, S., & Pudaruth, S. 2012. People factors in agile software
development and project management. International Journal of Software Engineering &
Applications (IJSEA), 3(1):117-137.

Lawrence, P. 1969. How to deal with resistance to change. Harvard Business Review,
January-February, 4-11.

MacCormack, Alan. 2001. Product-development practices that work: How internet companies
build software. MIT Sloan Management Review, 42(2):75-84.

Mah, M. 2008. How agile projects measure up, and what this means to you. Cutter
Consortium Agile Product & Project Management Executive Report, 9(9).

Mahanti, A. 2006. Challenges in enterprise adoption of agile methods — A survey. Journal of
Computing and Information Technology, 14(3):197-206.

Marchenko, A., & Abrahamsson, P. 2008. Scrum in a multiproject environment: An
ethnographically-inspired case study on the adoption challenges. Agile2008 conference: 15-
26. Toronto, ON: IEEE.

Misra, S. & Kumar, V. & Kumar, U. 2009. Identifying some important success factors in
adopting agile software development practices. The Journal of Systems and Software,
82(2009): 1869-1890.

Moore, R., & Reff, K., & Graham, J. & Hackerson, B. 2007. Scrum at a Fortune 500
Manufacturing Company. Agile Conference 2007:175-180.Washington, DC:IEEE.

Nerur, S., & Mahapatra, R., & Mangalaraj, G. 2005. Challenges of migrating to agile
methodologies. Communications of the ACM, 48(5):72-78.

Nerur, S. Mahapatra, R. 2001 Revolution or evolution? A Comparison of Object-Oriented and
Structured Systems Development

Paasivaara, M., & Lassenius, C. 2014. Communities of practice in a large distributed agile
software development organization — Case Ericsson. Information and Software Technology,
56(12):1556-1577.

Paulk, M., & Curtis, B., & Chrissis, M., & Weber, C. 1993. Capability Maturity Model,
Version 1.1. IEEE Software, 10(4):18-27.

85



Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

Petersen, K., & Wohlin, C., & Baca, D. 2009. The Waterfall model in large-scale
development, Product-Focused Software Process Improvement: 386-400. Berlin: Springer-
Verlag.

Royce, W. 1970. Managing the development of large software systems: concepts and
techniques. IEEE WESCON, 26(8): 1-9.

Salo, O., & Abrahamsson, P. 2008. Agile methods in european embedded software
development organizations: A survey on the actual use and usefulness of extreme
programming and Scrum. IET Software, 2(1): 58-64.

Schuh, P. 2004. Integrating Agile Development in the real world. Roakland, MA: Charles
River Media, Inc..

Schwaber, K., & Beedle, M. 2001. Agile software development with Scrum (1% ed.). Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Schwaber, K., & Sutherland, J. 2013. The Scrum guide — The definitive guide to Scrum: the
rules of game. http://www.Scrumguides.org/docs/Scrumguide/v1/Scrum-Guide-US.pdf

Shewhart, W. 1986. Statistical method from the viewpoint of quality control (reprint from
1939). Dover.

Sliger, M. 2006. Bridging the gap: Agile projects in the Waterfall enterprise. Better Software,
July/August, 26-31.

Sommerville, 1. 1996. Software process models. ACM Computing Surveys, 28(1):269-271.
Sommerville, 1. 2011. Software engineering (8% ed.). New York: Addison-Wesley.

Takeuchi, H., & Nonaka, I. 1986. The new new product development game. Harvard
Business Review 64(1): 137-146.

Trammell, C., & Pleszkoch, M., & Linger, R., & Hevner, A. 1996. The incremental
development process in cleanroom software engineering. Decision Support Systems
(17)1:55-71.

West, D. & Gilpin, M., & Grant, T., & Anderson, A. 2011. Water-Scrum-fall is the reality of
Agile for most organizations today. Forrester Research, Inc.

86


http://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v1/Scrum-Guide-US.pdf19-10-2014

Aplicacdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

ANEXOS

87



Aplicagdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

ANEXO | — Matriz de Analise Entrevistas

Categorias Questbes

Respostas

Citacdes

Atual processo de Identifique os principais
desenvolvimento de

software da CGD

problemas do atual processo
de desenvolvimento?

Especificacdo detalhada no inicio do processo;
Longos ciclos de desenvolvimento;

Muita documentacéo;

Elevado custo de mudanca;

Entrega tardia de valor para o cliente;

Fraco envolvimento do cliente;

Inexisténcia de visdo global na constituicdo dos
requisitos;

Falta de autoridade e capacidade critica das
equipas de desenvolvimento;

Testes somente no final do processo.

“(...) processo exige muita documentagdo, a qual
muitas vezes nao ¢ realizada.” (E1)

“O processo de desenvolvimento ndo esta preparado
para as constantes alteracBes que o cliente exige,
(...), o cliente s6 sabe o resultado no final do
projeto.” (E2)

“(...) Exigéncia de especificacdo completa e
detalhada & cabega, longos ciclos de
desenvolvimento, (...) falta de autoridade ou
capacidade critica das equipas de desenvolvimento
(...) e inexisténcia de uma visdo global na
constitui¢do de requisitos.” (E4)

“Temos aplica¢des que ndo entram em producio
porgue estdo a aguardar que o cliente realize testes de
aceitagdo.” (ES)

Que papéis identifica dentro
das equipas de

desenvolvimento?

Gestores de projeto, Team Leaders,
Programadores, Analistas Funcionais,

Responsaveis Técnicos.

“(...) programadores, analistas funcionais (...)” (E2)

“(...) gestores de projetos, responsaveis técnicos

(...)" (E4)

Como se trabalha
diariamente com o modelo
Scrum dentro de uma
organizagdo com processo
Waterfall?

Utilizacdo do Scrum desde 2010;

As equipas cumprem o processo definido pela
organizagéo, aplicando o Scrum no seu processo
interno diario;

Seguem o modelo Water-Scrum-Fall descrito por

West (2011), adaptando o processo de

“(...) cumprimos com o processo de
desenvolvimento do SSI (...), ha pratica seguimos o
modelo Water-Scrum-Fall que muitas vezes
falamos...(...)"(E1)

“(...) utiliza¢do desde 2010 (...). Muitas vezes
sentimos dificuldades em integrar com outras
equipas no que respeita a entregas parciais (...)” (E2)

“(...) somos condicionados pelo ritmo de trabalho
externo.” (E4)
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Categorias

Questdes

Respostas

Citacdes

desenvolvimento de software atual as praticas
seguidas pelo modelo Scrum;

Dificuldades na integracdo com outras equipas
Waterfall.

Motivacao/Aceitacdo
alteracOes ao processo

de desenvolvimento

Encontram-se as pessoas
motivadas para uma
alteracdo ao processo de

desenvolvimento?

No passado ja existiram varias mudancas que nao
trouxeram beneficios praticos;

As pessoas que frequentaram a formacdo de
Scrum mostraram-se bastante motivadas para
aplicar um novo modelo ao processo de
desenvolvimento da CGD;

A consciéncia das desvantagens do modelo atual

motiva as pessoas a mudanca;

Maioria das pessoas acomodadas.

“Os nossos formandos de Srum sdo pessoas
altamente motivadas para a mudanga” (E1)

“Perante as desvantagens do processo atual, penso
que as pessoas estdo abertas a alteracdes ao processo
atual.” (E2)

“Ja existiram muitas alteragdes no SSI que ndo
levaram a nada. Isto torna as pessoas mais passivas.
(...) Existe bastante acomodagio ao conhecido (...)
Os pioneiros sdo vistos como aves raras.” (E4)

Aprendizagem dos

valores Agile

A organizago ja tem
contacto com os modelos
Agile?

Scrum é utilizado desde 2010 por uma equipa do
SSI;

O Lean esta a ser utilizado por todas as equipas
do SSI, nomeadamente com a utilizacdo do
Quadros Brancos;

E administrada uma formacéo interna de Scrum
desde o ano de 2010.

“A equipa do Agile utiliza Scrum desde 2010 (...). E
dada formacéo de Scrum a CGD, também desde 2010
(...) e ja foram formadas mais de 100 pessoas.” (E1)

“QO Lean tem estado a ser utilizado no SSI nos
Quadros Brancos das Unidades.” (E5)

Competéncias de

Desenvolvimento

Existem organiza¢Bes com
mais especialistas e outras
com mais generalistas.

Como é realizada a

Plano de formacéo para colaboradores internos;
Colaboradores externos sdo contratados pelas

competéncias que detém.

“Existem planos de formagdo para os internos, (...)
0s externos ja sdo contratados com as competéncias
necessarias (...)”" (E1)

“H4 externos a trabalhar na CGD ha mais de 10
anos.” (E3)
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Categorias

Questdes

Respostas

Citacdes

aquisi¢do de competéncias
técnicas e funcionais por
parte dos colaboradores nas
equipas de

desenvolvimento?

Colaboradores externos tem planos de formacéo
das suas empresas que podem muitas vezes ndo

estar alinhados com a CGD.

“(...) Néo existe uma linha de formagéo para
internos e externos. A conjuntura atual ajuda a isto.

(... (E4)

Competéncias Sociais

Existem varias formas de
comunicacao formal e
informal. De que forma é
realizada a comunicagéo, na
equipa, entre equipas e com

o cliente?

Na equipa utiliza-se muito cara a cara;

Para o exterior da equipa, especialmente com o
cliente utiliza-se o mail preferencialmente,
reunibes com muitas pessoas e documentacdo
extensa;

O Lean com os “Quadro Branco” veio criar mais
um canal de comunicacéo entre os elementos das

equipas das Unidades.

“(...) utilizacao excessiva do mail, com conversas
extensas (...)” (E1)

“Os programadores falam muito entre si (...)” (E2)

“Realizam-se reunides e reunides com imensas
pessoas (...)” (E4)

“Os Quadros Branco trouxeram mais uma forma de
comunicagdo nas Unidades.” (E5)

Conhecimento do

negocio

Como ¢ adquirido o
conhecimento do negécio

por parte das equipas?

E-learning para colaboradores internos;
Experiéncia adquirida através de contacto com o

negécio no dia-a-dia.

“(...) através da formacgdo anual, e-leaning (...)”
(E1)

“(...) adquire-se de projeto para projeto (...) 0S
colaboradores externos ndo sao abrangidos pelo e-
learning (...)”(E2)

“(...) Nao ¢ adquirido de forma sistematica (...)”
(ES)

Trabalho em equipa

Tipicamente, como se
encontram organizadas as

equipas de desenvolvimento

As equipas tém um gestor de projeto ou
responsavel de projeto, programadores e por

vezes um analista funcional;

“(...) constituida por um gestor de projeto, um
funcional e programadores (...)” (E3)

“(...) as tarefas sdo atribuidas pelo gestor de projeto

(...) (E4)
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Categorias Questbes Respostas Citacdes
e como é organizado o seu e  Gestor de projeto ou responsavel da unidade
trabalho? atribui as tarefas.
Envolvimento do Como e quando é envolvido e Cliente é envolvido no inicio e no fim do “O cliente é envolvido na fase de analise funcional
Cliente o cliente nos projetos? processo de desenvolvimento; ()7 (E4)

e Sfo realizados pontos de situagdo para que o | “(...) realizamos reunides de steering para

. . . h to (...)” (E5
cliente saiba o estado do projeto. acompanhamento (...)” (E5)

Tomada de decisdo Uma decisdo no e Responsavel pela equipa toma deciséo; “O responsavel da equipa decide.”(E1)

desenvolvimento pode ser i i isa . . ,
p e Equipa envolvida na decisdo mas nunca na “A equipa decide alguns temas mas o responsavel

tomada pelo responsavel, decisio final. tem a palavra final (...)” (E2)
pela equipa sozinha ou em “(...) pela cultura da casa as equipas geralmente sdo

conjunto com o responsavel. externas, logo a deciséo ndo passa por eles (...)” (E3)
Como é feita a tomada de

decisdo na equipa? As

equipas sdo autébnomas?
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ANEXO Il — Matriz de Entregaveis por fase do processo (1/2)

SISTEMAS DE INFORMAGAO

sogr

upo

Matriz Entregaveis - Fase

Fase
Fase Cédigo Entregavel ali
9 9 Analise Pedido| Inicio Projeto Acomp. Fecho Anéllse Desel?ho Des. Tl TA Formacéo EliEiE En
funcional Técnico Produgéo
T01.01 |Caderno de Requisitos do Cliente F
T01.02 |Informagdo Complementar de Requisitos F
T01.03 |Proposta Solugdo F
Anélise Pedido
Orcamento F
T01.05 |Justificacdo de Pedidos de Desenvolvimento | F
T01.06 |Matriz de Tipificacdo de Pedido ! F
T01.07 |Requisitos para Processos de Circuito OT (orcamentacdo tab. gerais) F
T02.01 |Informacdo Projeto F
T02.02 |Documento Definicdo Projeto (DDP) F
Baseline do Projeto F
Inicio do Projeto
T02.03 |Plano Qualidade | F
T03.01 |Matriz de Riscos e Problemas | P F
F04.01 |Product BackLog F
T03.02 - =
To303 |Ponto Situacio P
T03.08 |Matriz Entregaveis Projeto | F
Acompanhamento F04.02 |Sprint BackLog P F
F04.03 |Sprint Burndown Chart P F
F04.04 |Release BurnDouwn Chart P F
T10.01 |Licoes Aprendidas | P F
T10.02 [Inquérito Satisfagdo Cliente 1 F
Fecho
T10.03 |Inquérito Satisfagdo Intercalar F
T10.04 |Relatério Passagem a Manutencio F
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T04.01 |AF-Di ho Funci I da Aplicaca F
T04.03 |AF-D ho Funcit da 30 /Servigo F
T04.06 |AF-Desenho Funcional do Processo F
T04.08 |AF-Desenho Funcional de Outputs F
T04.02 |AF-Inventario Transagbes/Servigos | F
T04.04 |AF-Inventario Processos | F
T04.05 |AF-Inventario de Ficheiros | F
T04.07 |AF-Inventario de Outputs | F
Andlise Funcional
T04.09 |AF-Inventario de Tabelas | F
T04.10 |AF-Definicdo de Tabelas | F
T04.11 |AF-Modelo de Dados | F
T04.12 |AF-Estratégia de Arranque | F
T08.01 |Estratégia de Formagdo | F
T07.02 |Casos Teste_TI_Func_nnn | F
T07.04 |Lista Testes TI | F
T11.04 [Lista Testes TA | F
T05.01 [DT-A itetura Técnica/Aplicaci do Sistema F
T05.02 |DT-Di ho Técnico da F F
T05.03 [DT-Dx ho Técnico da do/Servico F
T05.04 |DT-Macro-fluxo da Aplicagdo F
T05.05 |DT-Fuxo da Cadeia (fluxo automatico se aplicavel) F
Desenho Técnico T05.06 |DT-Fluxo de JOB (fluxo automdtico se aplicavel) F
T05.07 |DT-Definicdo de Ficheiros F
T05.08 |DT-Inventario de Tabelas Gerais F
T05.09 |DT-Requisitos de Gestdo de Servico F
T05.10 |DT-; ario de /Médul F
T03.07 |Documentos Processo F
D o de de e E
(WEB-REA/RIP)
Desenvolvimento T06.02 |Plano de Arranque | E
T07.01 [Plano Global Testes TI F
DT-Especificacdo Local da Transacdo DTF | F
Incoeréncias Detectadas no TI (ChangePoint) F
Testes de Integraca
T11.01 |Plano Global Testes TA F
Testes de Aceitacio Incoeréncias Detectadas no TA (ChangePoint) F
T08.02 |Manual Utilizador - Indice E
Formagao T08.03 |Manual Utilizador Transagdo Servico E
T08.04 |Manual Utilizador Transagdo Servico - Plataforma Balcdo E
LEGENDA
1 Iniciado
F Fechado
P Periédico
Componente de Gestado

93



Aplicagdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

ANEXO 111 — Matriz de Responsabilidades (1/2)

SISTEMAS DE INFORMAGAO

_3:5 sOgrupo

Grupo Caxa Geralde Depéstos

Matriz de Responsabilidades por Entregavel

o 3 ‘_35 @
RACI Chart 2 o 2 H 5 sS | & .
R = Responsével pela execugéo e 2 S QE o g g & 2 g9 | 2 S
- i 2 ko = = = = o > @
A = Aprovar e garantir a execucéo 5 5 s 23 g ES e 2 2 RS 23 g o °
C = Consultado x 2 @ fo} & g2 g = = 8| o5 2 Q ®
1= Informado S S & S <} =8 3 © g os | 85§ @ o S
° (7] o = = Qg g °© ° 5 < O =3
= 5 ElN-3 4 o = w o < o Q © £
a 2 g3 [} =E 8 3 |E |5 =3
a il 3 b Q o= 3 fin}
) ol @ Q =R o
Codigo Entregavel = (] @ a
%)
T01.01 Caderno de Requisitos do Cliente C R | AR
T01.02 Informag&o Complementar de Requisitos AR | C C
T01.03 Proposta Solugao | I R* C R** C C A
Orgamento | I R C R** [}
T01.05 Justificagéo de Pedidos de Desenvolvimento AR C
T01.06 Matriz de Tipificagao de Pedido | AR C C
Requisitos para Processos de Circuito OT
T01.07 < .
(orgamentagado tab. gerais) R
T02.01 Informagao Projeto | A R C 1
T02.02 Documento Definig&o Projeto (DDP) | | AR |
Baseline do Projeto | I AR C C C C 1
T02.03 Plano Qualidade | AR C
T03.01 Matriz de Riscos e Problemas | | AR C C C C Cc
T03.02 . 5
T03.03 Ponto Situagao | I AR C | 1
T03.06 Pedido de Alteragao | I R R | C | A
T03.08 Matriz Entregaveis Projeto AR C C C C C
T10.01 Licdes Aprendidas | AR C C C [} C C C
T10.02 Inquérito Satisfagéao Cliente | I | | AR C
T10.03 Inquérito Satisfagéo Intercalar | | | I AR Cc
T10.04 Relatério Passagem Manutencéo | R C A
T04.01 AF-Desenho Funcional da Aplicacdo A R C | 1
T04.03 AF-Desenho Funcional da Transag&o/Servigo A R [} | |
T04.06 AF-Desenho Funcional do Processo A R C | |
T04.08 AF-Desenho Funcional de Outputs A R | 1
T04.02 AFInventério Transacdes/Servigos A R
T04.04 AF-Inventério Processos A R
T04.05 AFInventério de Ficheiros A R
T04.07 AFInventario de Outputs A R
T04.09 AF-Inventério de Tabelas A R
T04.10 AF-Defini¢do de Tabelas A R C
T04.11 AF-Modelo de Dados A R C
T04.12 AFEstratégia de Arranque | I A R [} |
T08.01 Estratégia de Formacéo | I A R C |
Manual Procedimentos | I AR 1
T05.01 DT-Arquitetura Técnica/Aplicacional do Sistema Aa) R (a) C
T05.02 DT-Desenho Técnico da Funcionalidade A R C
T05.03 DT-Desenho Técnico da Transagao/Servigo A R C
T05.04 DT-Macro-fluxo da Aplicagao A R C
T05.05 DT-Auxo da Cadeia (fluxo automatico se aplicavel) A R C
T05.06 DT-Huxo de JOB (fluxo automatico se aplicavel) A R C
T05.07 DT-Definicéo de Fcheiros A R
T05.08 DT-Inventério de Tabelas Gerais A R
T05.09 DT-Requisitos de Gesté&o de Servigo A R | C [} C
T05.10 DT-Inventario de Programas/Médulos A R
Documento de Passagem de Software A R
(WEB-REARIP)
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ANEXO 111 — Matriz de Responsabilidades (2/2)

Aplicagdo do Scrum ao Processo de Desenvolvimento de Software da CGD

T07.01 Plano Global Testes TI A
T07.02 Casos Teste_TI_Func_nnn A
Incoeréncias Detectadas no Tl (ChangePoint) A
T07.04 Lista Testes Tl A
T06.02 Plano de Arranque A 1
T11.01 Plano Global Testes TA [} AR
Incoeréncias Detectadas no TA (ChangePoint) C AR
T11.04 Lista Testes TA 1 AR
Requisitos de Niveis de Servigo C
T08.02 Manual Utilizador - indice A
T08.03 Manual Utilizador Transagé&o Servigo A
T08.04 Manual Utilizador Transagéo Servigo - PB A
Manual Formagéo C AR
* Se estiver identificado que um determinado Pedido corresponde a um Projeto, podera ser logo designado um Gestor de Projeto que sera responsavel pela elaboragao da proposta e
orgamentacao
** A Gestdo da Procura é responsavel por garantir a execucao
c (a) A elaboragéo do documento podera ter o apoio do DAT (Diregéo de Arquitetura Tecnoldgica)
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