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1 INTRODUCAO

O sistema bancario brasileiro € um dos mais desenvolvidos do mundo tecnologicamente.
Na comparacdo com a penetracdo de ATMs na sociedade, por exemplo, observa-se que o
indice brasileiro estd muito mais proximo dos Estados Unidos, Japdo e Europa do que de
paises como India e México. Nos Ultimos trés anos, os investimentos dos bancos em TI
cresceram de R$ 14 bilhdes em 2009 para R$ 18 bilhdes em 2011 (CIAB, 2012).

O desenvolvimento de software para o setor bancario € um processo cada vez mais
complexo, pois o0 processo de integracao entre diferentes plataformas com diferentes canais de
comunica¢do demanda um processo cada vez mais robusto, consistente e previsivel. Neste
cenario, dada a necessidade do setor bancario brasileiro em construir sistemas com alto
desempenho, disponibilidade e seguranca, e a grande variedade de metodologias de
desenvolvimento de software disponiveis no mercado, como decidir qual a MDS mais
adequada para cada projeto?

Atualmente é amplamente entendido que a utilizagdo de uma adequada metodologia de
desenvolvimento de software (MDS) melhora a eficiéncia e eficacia do produto final. Ao
longo dos ultimos 25 anos muitas metodologias foram propostas (cascata, incremental,
espiral, agil, etc.). No entanto, cada projeto de software tem uma caracteristica Unica e isso
significa que uma MDS pode ser adequada para um projeto e ndo ser adequada para outro.
Escolher a MDS errada pode atrasar o cronograma do projeto e gerar retrabalho
desnecessario. Portanto, muitas vezes o gerente de projeto enfrenta a dificil tarefa de
selecionar a MDS mais adequada para o projeto (Guntamukkala; Wen; Tarn, 2006).

A empresa objeto de estudo sera chamada de Banco Beta, pois ndo foi possivel coletar a
autorizacdo necessaria para divulgar seu nome. A area de tecnologia do Banco Beta possui
uma Area de Metodologia e Qualidade de Software que determinou o uso da metodologia agil
Scrum ou 0 modelo V incremental como MDS padréo para as equipes de desenvolvimento. O
projeto estudado utilizou o modelo V incremental, foi implantado em Maio de 2012 e em
menos de um ano gerou uma receita liquida de R$146 milhGes para o Banco Beta. Para
decidir pela utilizagdo do modelo V incremental o gerente de projeto simplesmente
considerou o fato de ndo conhecer a metodologia agil Scrum.

A questdo de pesquisa deste relato técnico é entender como decidir entre a utilizacdo da
metodologia agil Scrum ou o modelo V incremental em um projeto de desenvolvimento de
software. Para isso este documento contém uma breve introducdo, revisdo da literatura,
metodologia utilizada, caracterizacdo da empresa e projeto, mecanismos adotados na solucéo
do problema e conclusdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Durante a fase de planejamento do escopo de um projeto de desenvolvimento de software
é necessario determinar qual serd a MDS utilizada, pois essa decisdo impacta diretamente o
planejamento do custo, cronograma e alocacdo de recursos. Especificamente no caso do
Banco Beta, a Area de Metodologia e Qualidade de Software homologou e adotou como
padrdo de desenvolvimento de software somente a metodologia agil Scrum e o modelo V
Incremental. Sendo assim, serdo revisadas estas duas metodologias como fundamentos
tedricos para entender suas semelhancas e diferencas.



2.1 METODOLOGIA AGIL SCRUM

O Scrum é considerado uma metodologia &gil e € um framework estrutural dentro do qual
vocé pode empregar Varios processos ou técnicas. O Scrum aplica uma abordagem
incremental e interativa para melhorar a previsibilidade e o controle de risco (Schwaber;
Sutherland, 2011).

As equipes do Scrum consistem do Dono do Produto, Time de Desenvolvimento e o
Scrum Master. O Dono do Produto é a Unica pessoa responsavel pelo gerenciamento do
backlog do produto. O Time de Desenvolvimento € uma equipe disciplinar responsavel por
realizar a entrega e seu tamanho ideal varia de trés a nove integrantes. O Scrum Master é 0
responsavel por garantir que o Scrum estd sendo aplicado corretamente (Schwaber;
Sutherland, 2011).

O Scrum usa eventos de tempos pré-definidos (time-box) para criar regularidade e evitar
perda de tempo. O coracdo do Scrum € o Sprint, um time-box de um més ou menos em que
uma entrega concluida e utilizavel é criada. O Sprint consiste de cinco eventos: Planejamento
do Sprint, Daily Meeting, Desenvolvimento, Revisdo do Sprint e Retrospectiva do Sprint.

No Planejamento da Sprint, que dura aproximadamente oito horas, 0 Dono do Produto
apresenta os itens do backlog do produto priorizados de acordo com os objetivos
organizacionais. Em seguida, o Time de Desenvolvimento estima o que poderd ser
desenvolvido no Sprint e como o trabalho sera executado. Os itens do backlog selecionados
mais o plano para desenvolvé-los sdo chamados de Sprint Backlog. O Daily Meeting € uma
reunido diaria de 15 minutos para inspecionar a evolucao das atividades e criar um plano para
as proximas 24 horas. A figura 1 ilustra resumidamente a visdo geral do framework Scrum
(Schwaber; Sutherland, 2011).

Figura 1: Visédo geral do framework Scrum.
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Fonte: Schwaber e Sutherland (2011).

Na Reunido de Revisdo do Sprint, as equipes do Scrum e os stakeholders se relinem para
verificar o que foi e o que ndo foi entregue, os desafios enfrentados, as li¢cdes aprendidas, bem
como, redefinir o backlog do produto, a partir dos itens antigos e dos novos que venham a
surgir. A Retrospectiva do Sprint é uma reunido feita pela equipe do Scrum para inspecionar o
ultimo Sprint e propor adaptacdes para buscar melhorias no préximo Sprint (Schwaber;
Sutherland, 2011).



2.2 MODELO V INCREMENTAL

O modelo V é um processo prescritivo e tradicional que fornece um roteiro de atividades
razoavelmente eficaz para as equipes de desenvolvimento de software. E um método
prescritivo porque prescreve um conjunto de artefatos, atividades encadeadas logicamente e
mecanismos de controle de mudancas que objetivam garantir a qualidade esperada do produto
final. E um método tradicional porque é uma variagio do modelo cascata, também conhecido
como ciclo de vida classico e sugere uma abordagem sequencial e sistematica do inicio ao fim
do projeto de desenvolvimento de software (Pressman, 2011).

O modelo V representada na figura 2 foi originalmente desenvolvido pelas Forcas
Armadas da Alemanha. Seu objetivo principal é relacionar as atividades de desenvolvimento
de software com as atividades de garantia da qualidade (Bucanac, 1999).

Figura 2: Relacionamento entre atividades no Modelo V.
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Fonte: Bucanac (1999).

Este tipo de modelo funciona bem quando os requisitos do sistema sdo bem desenhados,
documentados e compreendidos por todos os envolvidos no projeto. Por outro lado, pode
gerar interrupcBes no processo, pois a fase posterior somente pode ser iniciada apds o término
da fase anterior (Pressman, 2011).

A dindmica atual dos negdcios bancérios exige que o desenvolvimento de software seja
cada vez mais rapido, eficaz e eficiente. Sendo assim cabe discutir aqui uma das variacdes do
Modelo V que consiste em dividir o escopo total do projeto em funcionalidades menores,
gerenciaveis e controlaveis. O encadeamento dessas funcionalidades permite realizar entregas
parciais do software de maneira incremental, conforme apresentado na figura 3.

Figura 3: Modelo V Incremental.
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3 METODO DA PRODUCAO TECNICA

Este relato técnico utilizou a pesquisa bibliografica e pesquisa-acdo como estratégias de
pesquisa e a pesquisa documental e observacao participante como técnicas de coleta de dados,
informagdes e evidéncias.

A pesquisa bibliografica e fundamental para realizar qualquer pesquisa cientifica.
Procura-se conhecer, analisar e discutir um assunto ou problema a partir de um referencial
tedrico.

A pesquisa-acdo € um tipo de investigacdo participante destinada a resolver ou esclarecer
questdes complexas. Neste tipo de técnica o pesquisador participa interativamente com a
equipe do projeto que sdo parte integrante da pesquisa, de sua concepcdo, de seu
desenvolvimento, de seus resultados e de sua redacdo. E fundamental conjugar interesses do
pesquisador com as expectativas dos atores (Martins; Thedphilo, 2009).

A pesquisa documental tem como base o0 uso de documentos como fonte de dados,
informacdes e evidéncias, colhidos pelo proprio autor, a fim de contribuir para a analise dos
problemas. A observacdo participante é uma técnica onde o pesquisador torna-se parte da
estrutura social e na relacdo face a face com os sujeitos da pesquisa realiza a coleta de dados,
informacdes e evidéncias (Martins; Thedphilo, 2009).

Este relato técnico foi baseado na experiéncia profissional e pratica do aluno pesquisador
que atuou desde o inicio até a conclusdo do projeto na funcéo de gerente do projeto e interagiu
diretamente com todas as partes interessadas no projeto (patrocinador, executivo de conta,
escritério de projetos, analistas de negocio, gestores funcionais, analistas de sistema e
usuarios). E um relato qualitativo do tipo descritivo.

O objetivo deste relato técnico, em primeiro lugar, € entender as caracteristicas da
metodologia agil Scrum e modelo V incremental, alem de suas semelhancas e diferencas.
Ap0Os essa etapa, procura-se identificar como realizar a analise para decidir qual metodologia
utilizar em um projeto de desenvolvimento de software de uma empresa multinacional do
setor bancario.

Foi utilizado o seguinte roteiro para a construcao deste trabalho:

a) elaboracdo da questdo de pesquisa com base em um problema enfrentado pelo autor na
organizagdo em estudo;

b) descricdo do referencial tedrico que suporta todo o relato, principalmente por meio de
pesquisa bibliografica para entender o estado da arte sobre as metodologias em questdo e
problemas semelhantes enfrentados em outras organizacgoes;

¢) coleta de dados, informacdes e evidéncias, a partir dos principais artefatos elaborados
durante a conducdo do projeto: plano de projeto, eap, requisitos, lista de riscos, prototipos,
roteiros de teste, evidéncias de teste, diario de bordo, relatorios de status e licdes aprendidas;

d) andlise dos resultados com o objetivo de solucionar o problema de pesquisa;
e) conclusdo do trabalho e sugestéo de aplicacéo dos resultados em projetos semelhantes.

4 CONTEXTO DO PROJETO

O projeto de desenvolvimento de software aqui relatado ocorreu numa empresa do setor
bancario, uma das lideres em seu ramo de atuacao.



4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O estudo foi realizado em uma empresa privada, multinacional de capital nacional,
atuante no setor bancério de varejo e atacado desde 1944, possui atualmente 97.000
colaboradores, valor de mercado estimado em US$ 78 bilhGes e conta com 5.000 agéncias e
PABs no Brasil e exterior. A empresa objeto de estudo sera chamada de Banco Beta, pois ndo
foi possivel coletar a autorizagdo necessaria para divulgar o nome desta empresa.

A area de tecnologia do Banco Beta possui 6.000 colaboradores, um Escritorio de
Projetos de Tecnologia implantado e uma Area de Metodologia e Qualidade de Software que
determina os padrdes de processo a serem seguidos pelas equipes de desenvolvimento de
software.

Conforme o PMBOK® (PMI, 2013) a estrutura organizacional adotada pela area de
projetos pode ser caracterizada como matricial balanceada, pois 0 orcamento dos projetos é
gerenciado pelo gerente do projeto em conjunto com os gerentes funcionais, a dedicacdo do
gerente de projeto ocorre em tempo integral, a dedicagdo dos desenvolvedores dos sistemas
corporativos (legado) ocorre em tempo parcial e a autoridade do gerente de projeto em relagédo
a estes desenvolvedores é fraca.

4.2 CARACTERIZACAO DO PROJETO ANALISADO

O projeto estudado foi batizado com o nome de Seguro Prestamista PJ, pois se trata do
desenvolvimento de um software para gerenciar a comercializacdo de um novo produto da
Seguradora do Banco Beta. Este produto é um seguro para empresas que quita as operacoes
de empréstimo em caso de imprevistos com o0s socios (falecimento ou invalidez). O projeto
foi concluido em Maio de 2012, consumiu 20.000 horas/homem (R$3,5 milhdes) em oito
meses e envolveu a integracdo entre dez sistemas corporativos independentes. Foi
considerado um caso de sucesso, pois em menos de um ano (Abril de 2013) de
comercializacdo do produto gerou uma receita liquida de R$146 milhGes para o Banco Beta.

As caracteristicas peculiares do produto permitiram segregar o desenvolvimento do
software em trés grandes funcionalidades e implanta-las de forma incremental. Quando ocorre
o sinistro (falecimento ou invalidez de um dos s6cios) inicia-se 0 processo de solicitacdo e
aprovacdo da quitacdo do empréstimo que leva sessenta dias, ou seja, essa caracteristica
permitiu que a funcionalidade de controle do sinistro fosse implantada dois meses apds o
inicio das vendas do produto sem risco para o0 negocio. Conforme demonstrado na figura 4, a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) foi subdividida em: (1) venda da operacdo de
empréstimo com seguro, (2) manutengdo da operacéo; e (3) sinistro.

Figura 4: EAP do Projeto Seguro Prestamista PJ.

Seguro
Prestamista Pl

I 1 |
h Venda h Manutengdo h Sinistro

1 1 I—I—l [ 1

Y

I
[ |
>y A A 2 2 A 2
Calculodo - Formalizacéo o Foey
Proposta Contratacdo 3 - Cancelamento Alteracdo Solicitagao
Seguro (documentaco)

1
2
A = QuitacSodo
provacdo Empréstimo
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O desenvolvimento do novo software foi terceirizado junto a uma consultoria
homologada pelo Banco Beta. Entretanto, a manutencdo dos sistemas corporativos (seguros,
empréstimos, limite de crédito, garantias, contabilidade, conta corrente e correios) e canais de
comunicacgéo (agéncias e internet banking) foi realizada internamente.

Este produto, depois de implantado, utiliza toda a capilaridade de vendas do Banco Beta e
é comercializado pelas agéncias e pela internet em todo o territorio nacional. Os beneficios
esperados para o produto foram atingidos: (1) protecdo para o cliente em caso de infortinios
com os sécios; (2) aumento da receita da seguradora com a venda de um novo produto e
expansao da carteira de clientes; e (3) reducdo do risco de crédito para o banco, pois estudos
internos indicavam que a morte ou invalidez dos socios estavam diretamente relacionadas
com o aumento da inadimpléncia. Dentre as metodologias de desenvolvimento de software
homologadas pelo Banco Beta, optou-se pelo modelo V incremental.

5 TIPO DE INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS

A decisdo quanto a MDS a ser adotada no projeto em questdo foi tomada pelo gerente de
projeto com apoio da equipe na reunido de mapeamento e analise dos riscos. Foram
considerados o0s seguintes aspectos: (1) existia a falta de conhecimento e experiéncia na
metodologia &gil Scrum pela equipe do projeto, (2) havia restricdo de data de implantacdo
imposta pela area executiva do Banco Beta, e (3) o projeto era classificado como estratégico
pelo escritério de projetos corporativo. O gerente de projeto entendeu que seria um risco ao
projeto aplicar uma metodologia desconhecida em um projeto com estas caracteristicas e
decidiu adotar o modelo V incremental para eliminar este risco.

Durante o planejamento esta foi a Unica andlise realizada para decidir qual MDS deveria
ser utilizada e pareceu ser a mais assertiva na época. O gerente de projeto junto com a equipe
de trabalho tinha a prerrogativa de tomar a decisdo e ndo era necessario justificar o motivo de
tal decisdo para o escritério de projetos corporativo. Entretanto a decisdo foi tomada com base
na conveniéncia e experiéncia profissional dos integrantes do projeto, ou seja, somente com
base em critérios subjetivos.

Utilizando-se o0 modelo V incremental o projeto foi desenvolvimento e implantado dentro
do custo e prazo planejados, além de atender as expectativas do cliente. Apesar do bom
desempenho do projeto, a equipe do projeto, conscientemente, pulou uma etapa importante do
processo que seria verificar a existéncia de um procedimento organizado e validado para
decidir qual MDS utilizar, sendo este o principal motivador da elaboracao deste relato técnico.

6 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Com base no referencial tedrico apresentado foi realizado um quadro comparativo das
caracteristicas do projeto estudado com os critérios necessarios para aplicacdo de cada uma
das metodologias. Os resultados foram obtidos a partir da pesquisa documental dos artefatos
do projeto e também com base na observacdo do autor que participou como gerente do
projeto. A tabela 1 avalia a aplicabilidade da metodologia agil Scrum e a tabela 2 avalia a
aplicabilidade do modelo V incremental.



Tabela 1 — Aplicabilidade da metodologia agil Scrum ao projeto estudado.

Critérios para aplicacdo da

Caracteristicas do Projeto

metodologia agil Scrum Atende | Nao atende Resultado e Analise
Projetos inovadores ou N&o era um projeto pioneiro, pois ja existia um
pioneiros, com requisitos que X produto similar implantado (seguro para empréstimos
nédo estejam claramente Pessoa Fisica) e os requisitos do projeto estavam
definidos. claramente definidos no inicio do projeto.
E:g{ﬁfg e(?;s;uteragalrz\ ?nqun(ig O Dono do Produto era responsavel pela coordenagao
com pa equibe J de X simultdnea de diversos projetos e ndo poderia se
; quip dedicar exclusivamente ao projeto em questéo.
desenvolvimento.
Proietos ue ossam  ter Foi possivel dividir o escopo do projeto em diversas
entrje aveis qde valgr a cada 30 X funcionalidades, mas o cronograma de implantacéo
diasg envolvia a sincronizagdo com diversos sistemas
' corporativos com datas de implantagdo pré-definidas.
PrOJ_etos executados por  uma X A equipe total do projeto teve 18 pessoas envolvidas.
equipe de 3 a 10 pessoas.
A estrutura organizacional era matricial balanceada
Equies alocadas no  mesmo onde as equipes dos sistemas corporativos ndo se
esq apo fisico X dedicavam em tempo integral ao projeto, pois
pag ' estavam alocadas simultaneamente em outros
projetos.
Equ.lpes estaveis  (mesma A equipe do projeto era estavel, pois a equipe
equipe) que possam atuar por X

pelo menos trés meses.

definida no inicio participou até o final do projeto.

Fonte: Autor.

Tabela 2 — Aplicabilidade do modelo V incremental ao projeto estudado.

Critérios para aplicacdo do
modelo V incremental

Caracteristicas do Projeto

Atende | Na&o atende Resultado e Anélise
Os requisitos do projeto estavam claramente definidos
. s e aprovados pelo patrocinador desde o inicio do
Projetos  previsiveis ~ com . : - .
o - X projeto. O modelo V incremental era utilizado ha
requisitos claramente definidos. o
bastante tempo na organizacdo e suas fases e artefatos
conhecidos pela equipe do projeto.
Projeto com entregas X Conforme a EAP, as funcionalidades do projeto foram
incrementais. entregues de forma incremental.
Projeto de sistemas novos, Trata-se da criagdo de um novo sistema para gerenciar
manutencdo com alteragdes de X as contratacfes e manutencbes do produto de seguros
regras ou inclusdo de novas e também a manutencdo das interfaces com os
funcionalidades. sistemas corporativos existentes.
Projeto ndo se trata de correcéo Alteracdo de regras e funcionalidades tanto nos
de erros ou criacdo de sites X sistemas corporativos quanto nos canais de

estaticos.

atendimento ao cliente (internet e agéncia).

Fonte: Autor.

Ao confrontar a teoria revisada no referencial tedrico com as caracteristicas do projeto €
possivel avaliar de forma clara e organizada a possivel aplicabilidade de cada uma das

metodologias ao projeto em questao.




No projeto estudado verificou-se que o modelo V incremental era 0 mais indicado: o
escopo estava claramente definido o que permitiu a equipe desenvolver diversas
funcionalidades em paralelo sem a intervencdo diaria do Dono do Produto; a equipe do
projeto era matricial balanceada, pois como cada sistema corporativo é de responsabilidade de
um gerente funcional diferente, o gerente de projeto ndo tinha autoridade sobre diversos
analistas de sistemas do time, consequentemente, ndo era viavel alocar todos 0s recursos em
um ambiente Unico que é uma exigéncia da metodologia agil Scrum.

7 CONCLUSAO

Com base no referencial teodrico estudado podemos concluir que as ambas as
metodologias sdo adequadas ao desenvolvimento de software, porém sdo aplicveis em
projetos com caracteristicas distintas. Os principais aspectos que devem ser analisados antes
de se decidir qual metodologia utilizar sdo: tipo da estrutura organizacional e nivel de
detalhamento do escopo.

Com relacéo a estrutura organizacional a metodologia agil Scrum necessita de dedicagédo
integral e trabalho conjunto da equipe, inclusive fisicamente e com participacdo do Dono do
Produto, ou seja, 0 modelo matricial forte ou projetizado é mais adequado, pois apesar de ndo
existir a figura hierarquica de chefe, o Scrum Master é considerado o lider da equipe e é
responsavel pelo andamento da execucdo do projeto. Ao contrario, 0 modelo V incremental
ndo apresenta qualquer restricdo ao tipo de organizacdo, podendo ser executado em uma
organizacdo funcional, matricial ou projetizada. Como as tarefas sdo encadeadas
sequencialmente e a matriz de responsabilidades € definida no inicio do projeto, o
monitoramento e controle das atividades podem ser facilmente acompanhados pelo gerente do
projeto sem a necessidade de intervencdo diaria.

Com relacdo ao nivel de detalhamento do escopo do projeto, 0 modelo V incremental é
perfeitamente adequado quando os requisitos do projeto (escopo) estdo muito bem definidos e
sdo facilmente entendidos por toda a equipe de desenvolvimento. O escopo detalhado permite
a elaboracdo de um orcamento de prazo e custo assertivo que melhoram a previsibilidade do
processo. Entretanto, se os requisitos do projeto ndo estdo claramente definidos, o modelo V
incremental tem poucas chances de sucesso, e neste caso a metodologia agil Scrum é mais
adequada, pois parte da premissa de que o prazo e custo sdo fixos, enquanto o escopo €
variavel e seré definido durante o desenvolvimento do projeto.

Respondendo a questdo de pesquisa apresentada para este relato, para decidir entre a
utilizacdo da metodologia agil Scrum ou o modelo V incremental devem-se avaliar cinco
questdes: (1) trata-se de um sistema novo? (2) o escopo do projeto estd fechado, ou seja, 0s
requisitos estdo claramente definidos? (3) a equipe varia de 3 a 10 pessoas? (4) existe
disponibilidade de espaco fisico para aloca¢ao da equipe no mesmo ambiente? (5) os gerentes
funcionais permitem deslocar seus colaboradores para outro ambiente fisico até a conclusédo
do projeto? Ao responder SIM para todas estas perguntas, pode-se considerar a utilizacdo da
metodologia agil Scrum, caso contrario, deve-se utilizar o modelo V incremental.

Fica a sugestdo de que a mesma analise realizada no projeto estudado para este relato
técnico também pode ser aplicada na anélise de outros projetos da organizacao para servir de
apoio no processo de tomada de decisdo sobre qual MDS deve ser adotada.

O principal fator limitante para este estudo foi a atuagéo direta do autor como gerente do
projeto que tinha a prerrogativa de decidir qual MDS utilizar. Em pesquisas futuras é
importante analisar estudos de caso que utilizem a metodologia agil Scrum e quais as
vantagens obtidas em relacéo a utilizacdo do modelo V incremental.
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