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4 Scrum em grandes projetos

Um dos maiores desafios em projetos de grande porte ¢ manter a
comunica¢do na dose certa. De acordo com o Bull Survey 57% dos projetos
falham por comunica¢do inadequada entre as partes importantes do projeto. [Bull

Survey, 1998]

Quando falamos em grandes projetos, ¢ necessario observar os canais de
comunica¢do dentro de um time grande. Quanto maior o time, mais canais de
comunicagdo sdo abertos e obviamente aumenta o tempo desprendido para alinhar

a comunicacao entre os membros.

A formula abaixo, exemplifica de uma maneira simplista e ndo exata o
aumento dos canais de comunicagdo visto o aumento das pessoas diretamente

envolvidas no projeto.

Communication channels = N*(N-1)/2, da ordem de n**2.
Havendo 3 pessoas, 3 canais de comunicagdo. 5 pessoas, 10 canais, 7

pessoas 21...

Pode-se concluir que um dos fatores decisivos no sucesso de um projeto € o
tamanho do time, diretamente conectado a quantidade de canais de comunicagao.
Ao iniciar um novo projeto usando Scrum, uma das primeiras decisdes ¢ como
organizar individuos em times, considerando seu tamanho e as habilidades

necessarias para execucao do projeto.

Alguns problemas comuns de comunicagdo que ocorrem em projetos sdo:
ndo entendimento completo dos requisitos, decisdes incorretas de arquitetura ndo
comunicada entre os envolvidos, expectativa gerencial ndo claramente

comunicada, falta de transparéncia na comunicag¢ao de riscos, etc.
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4.1. Aplicagao em times pequenos

O tamanho ideal de um time de Scrum ¢ aproximadamente sete pessoas (7 £
2), [Schwaber, K. 2007]. Com essa quantidade de pessoas, normalmente ¢
possivel agregar todas as especialidades necessarias em um projeto de

desenvolvimento de software.

Times maiores do que nove pessoas tém sua produtividade reduzida e os
mecanismos de controle propostos pelo Scrum tornam-se pesados. Liderar e
manter um Daily Meeting efetivo e dentro de um tempo determinado torna-se

dificil para o Scrum Master.

E altamente recomendado quebrar em dois ou mais times pequenos caso se
tenha mais de nove pessoas disponiveis. Recomenda-se compor um time, com as
habilidades necessarias para resolver o problema proposto, e selecionar um Sprint
Backlog que esse time reduzido consiga se comprometer. O mesmo processo
devera ser feito para o outro time resultante da divisdo, com o restante do Backlog

que o primeiro time ndo pode se comprometer.

Existem outras vantagens na manutenc¢ao de times pequenos, tais como:

Gerenciamento dos pares: com um time pequeno, o proprio time observa
facilmente o comportamento e a codificagdo produzida pelos seus pares, sendo
claro identificar pontos de melhoria no dia-a-dia, pois todos sabem o que cada um
estd fazendo, e podem ajudar caso observem que alguma atividade ndo esta sendo

realizada como deveria.

Relagdo mais proxima: A proximidade das pessoas facilita a construgdo de
confianca mutua e interdependéncia. “The Five persistent feelings of Superior
Work Teams: inclusion, commitment, loyalty, pride and trust” Os cinco
sentimentos persistentes num time de trabalho superior: inclusdo, compromisso,

lealdade, orgulho e confianca [Kinlaw, D. C. 1990].
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Especializagdes ficam mais visiveis: um problema comum dos times de
desenvolvimento ¢ quando somente um desenvolvedor detém o conhecimento de
uma parte do sistema. Isso faz com que o time torne-se dependente do
conhecimento desse desenvolvedor, uma possivel auséncia como férias, doenga ou
um eventual atraso em um dia comum de trabalho, faria com que o time ndo
pudesse prosseguir em um eventual ajuste dessa parte do sistema. Com o time
pequeno, essa especializacdo torna-se visivel, durante as reunides de planejamento
e inclusive durante os Daily Meetings. Nesse caso o proprio time consegue

visualizar o problema e diluir esse conhecimento.

A comunicagdo ¢ mais quente: Como num time pequeno as pessoas t€m
maior facilidade para se reunir e se comunicar face a face, a efetividade da
comunicagdo ¢ muito maior, pois se dispensam artificios “frios”, tais como

comunica¢do documental.

Como pode ser visto no grafico abaixo (Richness of Communication
Channel), quanto maior a impessoalidade na comunicagdo, menor a efetividade
dessa comunicagdo. O grafico baseia-se na teoria da riqueza da midia, que analisa
um meio de comunicagdo por sua capacidade de reproduzir as informagdes
enviadas sobre ele. Um exemplo disso ¢ uma informagdo enviada por email,
mesmo que seja redigido de forma clara ele exclui tom de voz, gestos e expressdes
faciais que eventualmente poderiam trazer mais informagdes facilitando o

entendimento do que estd sendo dito [Daft; Lengel, 1984].
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Figura 11 — Riqueza dos canais de comunicacio

[Ambler, 2005 / Cockburn, 2002]

4.2. Aplicagao em times grandes

No seu livro “The Enterprise and Scrum”, Ken Schwaber [Schwaber, 2007]
descreve uma tentativa de criar um time de 17 pessoas enquanto implementava
Scrum em uma determinada empresa.

No primeiro momento ele achou que poderia funcionar, que o time iria se
organizar de forma a trabalhar com esse tamanho, mas ndo aconteceu assim.
Durante as reunides, era dificil escutar as pessoas. O nimero de pessoas era

grande, logo, era muito facil surgirem conversas paralelas. Muitas coisas eram
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ditas e muitas idéias surgiam, e era impossivel manter todo o time focado no que
estava acontecendo naquele momento.

Instintivamente o time comegou a se dividir em pequenos grupos, € depois
de algum tempo acabou se dividindo em dois times completos, cada um com seu
PO e SM. Apds a divisdo, os times criaram representantes que se reuniam
diariamente ap6s os seus devidos Daily Meetings para a uma reunido conhecida
como Scrum of Scrums [Schwaber, 2007].

Em contrapartida Martin Fowler em seu artigo “7The New Methodology”
[Fowler, 2005], comenta sucesso com times de 100 pessoas distribuidas em véarios
continentes quando exemplifica a possibilidade de uso de metodologias dgeis em
projetos grandes, ressaltando que para que possa ser realizado, a empresa e 0s

times ja devem ser proficientes nessas metodologias.

4.3. Casos de empresas conhecidas

4.3.1. Caso SirsiDynix e StarSoft Development Labs

Jeff Sutherland, Peter Vaihasky e Anton Victorov descrevem em seu artigo
“Hyperproductivity In Large Projects Though Distributed Scrum” a experiéncia
no projeto complexo chamado Horizon 8.0 que pode ser comparado com um
sistema de gestdo empresarial contendo um portal ptblico acessado por mais de
200 mil pessoas, em uma pareceria da SirsiDynix e StarSoft Development Labs
que continha 56 desenvolvedores, distribuidos entre Estados Unidos, Canada e
Russia [Suthelrand; Vaihasky; Victorov, 2006].

Nesse caso além de termos a aplicagdo de Scrum em um time grande,
podemos observar outra dificuldade no uso naturalmente conhecido de Scrum, os

times estdo distribuidos em trés paises distintos.

Uma das praticas destacadas no artigo foi uma maneira dos times das
diversas regides sincronizarem uma vez por dia através de uma reunido com

representantes dos times (Scrum of Scrums).
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Qualquer desenvolvedor de qualquer time em qualquer uma das localidades
poderia desenvolver qualquer tarefa designada para o projeto, mapeadas através
de uma ferramenta de controle de tarefas, independente de qual local fisicamente

esse time estivesse.

Algumas praticas utilizadas nesse projeto foram:

Daily Meeting para todos os desenvolvedores de um mesmo time,

considerando a diversidade de localidades.

* Reunides didrias dos Product Owners.

* Builds automatizados em um repositdrio central a cada hora.

* A ndo distingdo entre desenvolvedores (por pais ou por time).

» Algumas praticas de XP como programacdo em pares e refactoring

agressivo.

O projeto utilizou uma ferramenta Unica de acompanhamento de tarefas,
isso deu a todos os envolvidos no projeto uma visdo em tempo real do estado de

cada Sprint além de dar relatorios gerenciais de status.

Uma das maiores dificuldades encontradas durante o projeto era a sincronia
entre times, j& que existia uma diferenga de dez horas entre St. Petersburg e Utah.
Para solucionar esse problema o time enviava por email tudo o que havia sido
discutido no seu Daily Meeting e os demais times liam antes que o seu fosse

iniciado.

Além das notificagdes por email, o time Utah passou a se reunir mais cedo,
as 7:45h, 17:45h no horario de St. Petersburg, dessa forma eles podiam fazer

teleconferéncias para tirar eventuais davidas.

Além do Scrum of Scrums didrios dos desenvolvedores, Scrum Masters,
Product Owners e Arquitetos, faziam toda segunda-feira pela manha o seu Scrum
of Scrums para garantir a coordenacdo dos requisitos e performance consistente

entre os times.
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No inicio do projeto a SirsiDynix trouxe um dos melhores seniores para St.
Petersburg para passar uma semana treinando seus engenheiros em algumas
peculiaridades do projeto. Depois disso fizeram o mesmo com um engenheiro de
Utah, apds algum tempo, alguns desenvolvedores chave de St. Petersburg vieram
para os escritorios da SirsiDynix para treina-los.

Ter esses desenvolvedores circulando entre US e St. Petersburg ajudou a
atingir dois objetivos. Compartilhar conhecimento e criar unido entre esses
grupos. A partir disso, trabalhar em componentes ou tarefas inter-relacionadas se

tornou muito mais facil.

4.3.2. Caso Boeing 777

Nesse caso em particular ndo foram utilizadas as metodologias abordadas na
dissertacdo até o momento, mas o caso mostra algumas praticas aonde podemos
fazer paralelo com praticas ageis conhecidas.

Diante de uma crise no setor de aviagdo, agravada pela grande competicao
entre os fabricantes de avides, a Boeing se viu na necessidade de criar um novo
avido para suprir a demanda da aviagdo comercial. Um avido com maior
capacidade de passageiros e carga do que os existentes com o consumo inferior do
que as aeronaves de grande porte existentes. Nenhuma fabricante possuia o exato
avido necessario pelas empresas de aviagdo e para se manter a frente de seus
concorrentes a Boeing precisava aproveitar essa oportunidade, e assim se manter a
frente por mais algumas décadas [BPS/BBC, 1996].

United Airlines, uma das empresas de aviagao comercial parceira da Boeing
de longa data tinha em suas maos propostas de construcdo de diversas fabricas
distintas, entre elas a Boeing e a Airbus. A escolha direcionaria a linha de
aeronaves que a empresa trabalharia pelos proximos trinta anos

De uma forma inédita na historia da United Airlines e a Boeing, decide-se
construir em conjunto um avido plenamente funcional de forma a atender nao so6
as necessidades e expectativas do cliente mas dos passageiros, tripulagdo,

mecanicos ¢ todos envolvidos na utilizagao da aeronave.
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Com isso a United Airlines se comprometia investir 3.5 bilhdes de dolares
em um avido que ainda ndo existia. Comprando antecipadamente 34 avides e a

opcdo de comprar outros 34 ap0s trés anos.

Em 1992 a Boeing comegou a agrupar e treinar um grupo de 10 mil
funciondrios para o desenvolvimento do 777, sob uma nova filosofia aonde se
encorajava e até forcava a colaboragdo entre as pessoas.

A mudanga cultural era guiada por Alan Mulally, vice presidente executivo
da Boeing na época, hoje CEO da Ford, que ndo somente trouxe uma nova
filosofia para o projeto do 777 mas também uma mudanga na maneira de
organizar as 10 mil pessoas envolvidas no projeto. De alguma forma eles se
remetiam a maneira que trabalhavam no passado, nas primeiras construcdes de
aeronaves, onde a produgdo e engenharia ficavam muito proximos, em um mesmo
prédio, divididos apenas por um lance de escadas. Qualquer problema que
surgisse na producdo imediatamente consultavam um engenheiro que
eventualmente modificava o projeto para resolver o problema, o mesmo acontecia
caso um engenheiro descobrisse uma falha no projeto, no mesmo momento
interrompia a produgdo para que o projeto fosse ajustado [Sabbagh, 1996].

Com o crescimento da empresa esse processo se tornou rigido, criando silos
entre as areas e perdendo a comunicagao, com isso criou-se a filosofia do “eles” e
“nds” refor¢ando a separacdo entre as areas.

Alan Mulay criou entdo o que foi chamado "Design Build Teams" times
multifuncionais responséaveis por componentes especificos da aeronave, contendo
todas as pessoas necessarias para definir e construir 0 componente em questao.
Pessoas que nunca haviam trabalhado em conjunto. A comunica¢do passou a ser
mais aberta e transparente, franca, deixando inclusive que alguns conflitos que,
eventualmente se tornavam, passarem a ser visiveis e dessa forma poderiam ser
resolvidos mais rapido e de forma efetiva [Lewis, 2006].

Essas formagdes de times e a maneira de lidar com sua comunicacio
interna, faz um paralelo com a sugestdao de formac¢ao dos times em projetos ageis e
seu comportamento.

A partir disso a Boeing passa nesse projeto a ter engenheiros € mecanicos

trabalhando em conjunto, evitando diversas falhas comuns de comunicacdo
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gerando uma dréstica redu¢do dos erros por falha de comunica¢do entre essas
partes.
Alem da formagao das equipes similar aos apresentados em processos ageis,

outras praticas similares foram adotadas como as listadas abaixo:

Review

Antes mesmo de construir as partes mecanicas da aeronave, foi criado um
prototipo em tamanho real do interior e exterior da aeronave, para que oS
investidores pudessem ver a diferenga do espago interno proposto para o 777 em

comparag:ﬁo aos seus concorrentes.

Prototipo testavel

Durante o design da porta da aeronave, surgiu uma davida a respeito do seu
comportamento diante de uma nevasca, ou em baixissima temperatura. A porta
deveria abrir, considerando o esforco de uma pessoa comum mesmo com uma
camada de gelo na porta e seu entorno. Além do baixo esfor¢o para abrir a porta,
deveria ser considerada a possibilidade do rompimento de seus componentes

diante de fadiga do uso.

Integracio continua

Um dos problemas comuns nos projetos anteriores da Boeing era que os
projetos bidimensionais ndo consideravam perfeitamente o espago necessario para
os componentes, surgindo situagdes aonde, no momento da primeira montagem,
surgiam conflitos entre algumas partes do avido. Era dificil, por exemplo,
observar que a altura de um determinado duto de ar condicionado conflitaria com
0 espaco necessario para ele na fuselagem.

Mesmo considerando os protdtipos o processo tornava-se custoso e
demorado, e para reduzir esse custo construiram um software aonde poderiam
validar o novo componente do projeto contra o projeto ja adicionado nesse
sistema, muito similar a0 que temos nos projetos ageis como a Integragdo
Continua. Essa validagdo poderia chegar ao nivel da cabega de um parafuso

conflitando com o espago necessario para seu encaixe.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0912827/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0912827/CA

62

4.3.3. Caso Globo.com

4.3.3.1. Historico

Desde seu surgimento, a Globo.com utilizou uma conhecida ferramenta de
mercado para a administragdo e publicacdo de suas matérias e paginas editorias de
seus diversos produtos. Essa ferramenta permitia customizagdes de layout e
adi¢do de novas funcionalidades para o internauta, quanto a administragdo e
edi¢do por partes dos jornalistas, editores e desenvolvedores. Além de um custo
alto de manutencdo desenvolvimento para aplicar essas customizacdes, a
ferramenta ndo trazia toda a flexibilidade e facilidade de uso desejadas aos nossos
clientes. Aumentar a facilidade de uso para os editores ¢ fundamental quando
existe a necessidade de acelerar a publicacdo de uma noticia. Reduzir o custo e
aumentar a flexibilidade de customizacdo e facilidade criagdo de novas
funcionalidades pelos desenvolvedores ¢ fundamental para que cada novidade seja

desenvolvida com velocidade.

Diante desse cendrio surgiu a necessidade de descontinuar a ferramenta
antiga de publicacdo. Mas qual ferramenta teria a capacidade de suprir as

necessidades atuais além da evolugdo desejada?

A partir desses questionamentos, foi alocado um time, composto por um
Product Owner, um Scrum Master e cinco desenvolvedores para estudar
ferramentas de mercado para esse fim, que atendesse a todas essas necessidades,
esse time ficou conhecido como Core. Seu Product Owner tinha conhecimento
prévio de manutencdo e customizacdo da antiga ferramenta, € em conjunto com o
time selecionou uma série de outras ferramentas de publicagdo para um estudo
comparativo.

Nesse estudo foram encontradas diversas ferramentas que atendiam
parcialmente as necessidades, mas nenhuma ferramenta no mercado naquele

momento as atendia por completo. O time entdo decide unir as boas ideias de cada
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ferramenta estudada e criar uma ferramenta interna, contendo a cobertura de todas
as necessidades e desejos.

Apoés alguns estudos e algumas provas de conceito, iniciaram o0
desenvolvimento dessa nova ferramenta. Mas a entrega nao estava de acordo com
a velocidade esperada pela diretoria, apds alguns meses, surge a necessidade de
acelerar o desenvolvimento da ferramenta, nesse momento outros cinco times
extraidos de outras areas de desenvolvimento sdo movidos de seus projetos atuais

e alocados no projeto da nova ferramenta de publicagao.

Os times ndo estavam familiarizados com a tecnologia € com o projeto
alguns eram novos em processos ageis € ndo tinham habilidades firmadas em

testes automatizados, programagao em par e outras praticas ageis.

4.3.3.2. Cenario 1: Cinco times pequenos, trabalhando em paralelo

Nesse cenario, foram adicionados cinco novos times. Juntos totalizavam 49
pessoas: 28 desenvolvedores, 4 designers, 4 arquitetos da informacdo, 3
especialistas em infra estrutura/bando de dados, 5 Product Owners e 5 Scrum

Masters.

Durante esse cenario ndo eram feitos release plans e no momento inicial ndo
havia um CI centralizado, mas era possivel executar localmente os testes feitos

previamente pelo primeiro time alocado ao projeto.

A partir da entrada desses novos times ao projeto, decidiu-se diluir os
membros do time Core nos demais times, adicionando um de seus membros a
cada um dos novos times de forma que pudessem agregar conhecimento do

projeto a cada um dos novos times.

A primeira agdo tomada foi reunir todos os times e mostrar o propoésito e
detalhes do projeto, de forma que todos tivessem pleno conhecimento daquilo que

estavam desenvolvendo e sua importancia.
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Na sequéncia, os Sprints de todos os times foram sincronizados, para que o

planejamento e revisdo pudessem seguir em paralelo.

Para que a medida de pontos de complexidade (considerando o Planning
Poker) fosse equalizada entre os times, foram feitas sessdes de estimativas em
conjunto, usando uma mistura de uma pratica exemplificada por Ken Schwaber
em seu livro The Enterprise and Scrum [Schwaber, 2007] e por Mike Cohn em
seu artigo Establishing a Common Baseline for Story Points [Cohn, 2008] :

Em um auditorio os cinco times foram agrupados de forma a ocuparem uma
mesa cada um. Com o intuito de definirmos a histéria base para as demais
estimativas, um Scrum Master mediador leu algumas histérias e todos os
membros de todos os times levantando as maos elegeram a que seria a mais
simples de todas.

Na sequéncia uma Unica histéria era lida com seus casos de aceite, em um
intervalo de tempo pré-estabelecido cada mesa discute entre si e decide um valor
de complexidade.

No segundo momento cada mesa descreve solucdes e dificuldades para
aquela histéria e a complexidade estimada por seu grupo.

Apo6s ouvir cada um dos grupos, cada mesa faz uma nova rodada de
estimativa para a mesma histéria. O processo ¢ repetido até que os times
encontrem uma estimativa alinhada para aquela historia.

Considerando que as estimativas de cada historia sdo relacionadas, ou seja,
se uma historia tem 5 pontos de complexidade outra tem 8§, a segunda historia ¢
quase duas vezes mais complexa que a primeira.

Apos algumas rodadas de equalizagdo, os times se sentem confiantes de que
uma estimativa feita por outro € coerente com o que seu proprio time estimaria.

Em uma segunda fase, apenas para confirmagao da afirmativa anterior, cada
time estima uma histdria diferente, escolhida aleatoriamente a partir do backlog, e
apenas confirma a sua estimativa com os demais times, se tudo ocorreu como

esperado a estimativa esta coerente com que cada time estimaria.

A partir desse momento todos os times passaram a ter o mesmo Product

Backlog, mas Sprint Plannings e Sprint Backlogs distintos a serem desenvolvidos
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em um mesmo tamanho de Sprint, uma vez que todos os Sprints estavam

sincronizados.

Os Daily Meetings de cada time ocorriam no mesmo hordrio, cada time
focado nas historias de seu proprio quadro. Na sequéncia do Daily Meeting um
representante do time se reunia com os demais representantes dos times no Scrum
of Scrums para falar a respeito da histéria que o time estava trabalhando naquele
dia e suas dificuldades, eventuais integracdes ou generalizagdes de solucdes que
poderiam ser aproveitadas pelos demais times. No retorno dessa reunido o
membro do time que havia participado comunica ao time qualquer ajuste da
historia, além de comunicd-los a respeito do que os demais times estdo

produzindo.

Uma vez por semana os especialistas de cada time (Arquitetos da
informagdo, Desenvolvedores Client-side, Designers) se reuniam em um Scrum of
Scrums por especialidade técnica, para discutir decisdes aplicadas nos respectivos

times e para manter seus padrdes.

Além do Scrum of Scrums e as reunides semanais por especialidade técnica,
havia também uma reunido diaria entre os POs de cada time, aonde discutiam as
histérias que sofriam alguma alteracdo durante o Sprint, criavam novas historias e
seus casos de aceite além de planejar quais historias eventualmente seriam

separadas para os proximos Sprints, observando as dependéncias entre times.

Antes da conclusdao do Sprint, os membros do time Core que estavam
diluidos nos demais times se agrupavam para fazer uma inspe¢cdo no codigo e
integrar as historias de cada time que ja havia concluido sua funcionalidade. Esse
se tornava um momento critico para os times que ainda nao haviam concluido sua
funcionalidade, porque passavam a ndo contar com aquele que mais conhecia o
projeto, membro do time original do Core.

Outro problema era a integracdo de cada funcionalidade ao repositdrio.
Como cada time trabalhava em uma ramificacdo do repositério (branch), era
necessario, apds a inspecao do codigo, a integragcdo no repositorio principal, o que

dificultava o proximo time da fila, uma vez que passava a ser necessario atualizar
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sua ramificagdo antes que o time Core pudesse inspecionar seu codigo. Esse
processo se tornava mais doloroso para os times que demoravam mais para
concluir suas histdrias, uma vez que cada aprovagdo dos times da “fila” fazia com
que fosse necessaria uma nova atualizacdo de seu cddigo, e verificagdo de

eventuais quebras.

Ao termino do Sprint todos os times se reunem novamente em um auditdrio
para um Review coletivo, aonde cada time em formato de apresentacdo de
auditorio, exibe para os outros times, POs e clientes tudo o que foi desenvolvido

durante esse periodo.

Como a cultura de testes nao era difundida dentre os membros de todos os
times, alguns limitadores foram estipulados no inicio do projeto como: Percentual
minimo de cobertura de testes e automatizacdo de casos de aceite criados pelos

POs.

Uma forma de dar visibilidade as possiveis quebras de codigo, foi a adigao
de um servidor de integracdo continua (CI) que executava todos os testes

automatizados do sistema a cada nova entrada de cddigo no repositorio.

O principal problema nesse cenario foi a competicao entre os times. Mesmo
que a colaboracdo fosse explicitamente estimulada, a necessidade de finalizar
primeiro a funcionalidade para diminuir problemas com a integragdo acabou por
gerar correria, bugs, testes ineficientes e falta de colaboracao.

Outro grande problema era a diferenca de conhecimento entre os times € o
foco no conhecimento do membro do time Core alocado em cada um desses

times.

Envolvidos no projeto: 49 pessoas

Duracio do Cenario: 6 sprints de duas semanas.

Fatores positivos

* Visdo alinhada do propésito do projeto
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* Construgao de uma visdo tnica de medida de complexidade
*  Product Backlog tinico

* Adicdo de praticas ageis no dia-a-dia

Fatores negativos
* Muitas pessoas novas adicionadas ao projeto de uma Unica vez
*  Scrum of Scrums ineficiente
* Time Core diluido sem considerar multidisciplinaridade
* Pouco conhecimento comum das tecnologias aplicadas ao projeto

¢ Competi¢do entre os times

4.3.3.3. Cenario 2: Um unico time, grande, composto por membros de
todos os times

Como observado no caso anterior, havia uma diferenca de conhecimento
entre os times, principalmente focado no membro do time Core alocada no time,
decidimos entdo juntar todos os times em um unico e grande time, aonde o

planejamento era feito em conjunto.

Esse cenario resolveu alguns problemas, como a integragdo entre
desenvolvedores e distribuicdo do conhecimento técnico e de negocio. Uma vez
que todos trabalhavam juntos perdeu-se a divisdo em silos dos times originais.

Outro problema que foi diluido do cenario anterior foi a revisdo e integracao
do codigo. A revisdo passou a ser feita durante o desenvolvimento e as
integragodes eram feitas diretamente no ramo principal do repositorio. Caso alguma
nova entrada quebrasse os testes executados pelo servidor de integragdo continua
o codigo poderia ser revertido, sendo removido do repositorio principal até seu

ajuste.

Para evitar que novas funcionalidades fossem para algum ambiente antes de

finalizadas, existia um sistema de permissdes que controlava o acesso a qualquer
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funcionalidade, logo uma funcionalidade ainda ndo finalizada ficaria escondida

dos usuarios.

Foi implantado um servidor de integracdo unico para o projeto. Ao invés de
cada desenvolvedor se preocupar somente com a sua funcionalidade, precisava, a
partir de agora, preocupar-se com a integragdo desta no projeto como um todo.
Caso sua nova funcionalidade demandasse alguma modificacdo estrutural,
imediatamente os demais desenvolvedores saberiam da mudanga e poderiam

discutir a necessidade e adaptar seu codigo.

Mesmo tendo resolvido alguns problemas, o cenario de um time Unico e
grande gerou alguns efeitos colaterais. A reunido de planejamento de Sprint ficou
grande, durante o detalhamento de tarefas muitas pessoas perdiam o interesse,
deixando de participar das discussdes de problema. O Daily Meeting ficou longo,
desfocado, era dificil saber o que cada um estava fazendo, e os pares ndo se
cobravam. Facilmente um ou outro desenvolvedor perdia o Daily Meeting e

acabava refazendo alguma tarefa que outro desenvolvedor ja tinha iniciado.

Outro problema que passou a existir foi na formag¢do de pares. Alguns
desenvolvedores com mais conhecimento acabavam fazendo dupla com outros de
conhecimento semelhante, o que acabava deixando desenvolvedores com menos
conhecimento desenvolvendo juntos, esse segundo grupo acabava gerando codigo

de menos qualidade.

Envolvidos no projeto: 49 pessoas

Duracio do Cenario: 2 sprints de duas semanas.

Fatores positivos
* Planejamento Uinico
* Difusdo de conhecimento
*  Quebra da competi¢ao
* Revisdo continua

* Servidor Unico de integrag¢do continua
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Fatores negativos
* Planejamento muito demorado
¢ Detalhamento de tarefas ficou pobre
* Dispersdo nos Daily Meetings

* Formagdo de pares fixos

4.3.3.4. Cenario 3: Um time grande subdividido em frentes de
trabalho

Ainda utilizando o conceito de um grande time para resolver alguns dos
problemas gerados no cendrio anterior mantendo a solu¢des que essa iniciativa
trazia, misturando o cenario de time grande com o de times pequenos, essa
modificacdo foi discutida com os times antes do inicio do Sprint Planning e

implantada na sequéncia.

A reunido de planejamento continuava sendo feita com todos os
desenvolvedores reunidos como um unico time, aonde em consenso destacavam
cinco ou seis problemas ou temas a serem trabalhados naquele Sprint. A partir
disso, seleciondvamos as historias do Backlog que faziam sentido para resolver
cada problema em questdo. Uma vez os temas levantados, e as historias agrupadas
por esses temas, os desenvolvedores se ofereciam para compor um grupo
responsavel por resolver aquele problema. Os grupos deveriam ser mistos,
agregando suas habilidades para resolver o problema em questdo. Um grupo nio
poderia conter muito mais membros que outros, para prevenir que um problema
tivesse mais atengdo que outro problema levantado. Um grupo poderia "solicitar"
a presenca de um desenvolvedor que de acordo com eles tivesse mais
conhecimento sobre um determinado assunto ou tecnologia a ser aplicada em uma
das historias. Essa formacdo conseguiu diluir definitivamente a questdo da
integracdo entre desenvolvedores e conhecimento técnico que ja haviam obtido

razoavel melhoria no cendrio anterior.
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Como eram times dindmicos, construidos no momento do planejamento, o
grupo durante o Sprint poderia ceder um de seus membros caso existisse
necessidade do seu conhecimento em outro time e, obviamente, caso iSSo nao
impactasse no seu desenvolvimento. O tamanho em dias do Sprint mantinha-se o
mesmo. Caso um dos grupos concluisse suas historias antes do previsto, poderia
puxar outra histéria ou diluirem-se nos demais times para ajuda-los a concluir sua

historia.

Dessa forma, o Planning 11 tornou-se mais focado, pois o grupo responsavel
por resolver o problema estava comprometido em resolvé-lo e entendia do
assunto. Perde-se a necessidade do Scrum of Scrums para que um time saiba o que
o outro estd desenvolvendo porque esse conhecimento foi adquirido durante o
Planning 1 feito em conjunto. Outro fator que colaborou com a integragdo foi a
possibilidade de um desenvolvedor se desagrupar para ajudar o outro time,
automaticamente os desenvolvedores durante o dia conversavam entre si,
principalmente entre seus times originais, para saber se poderiam ajudar de
alguma forma. Nota-se nesse momento um destaque dos desenvolvedores mais

proficientes, acabam passando por diversos temas no decorrer do Sprint.

Durante esse cenario surge o time de suporte. Composto pelos
desenvolvedores que se destacaram no decorrer do projeto e parte dos
desenvolvedores do time Core. Esse time passa a dar suporte para os demais
times, dado a sua facilidade de transitar entre os times e o conhecimento das
tecnologias empregadas no projeto. As principais demandas desse time eram
levantadas pelos demais times durante seus planejamentos ou em tempo de
desenvolvimento. A previsibilidade do planejamento ndo era clara, poderiam
surgir demandas no decorrer do Sprint dos demais times. Dada essas
circunstancias esse time deixa de adotar Scrum para utilizar Kanban. O quadro
Kanban era alimentado pelos POs dos demais times em conjunto com o PO do
time Core, que moderava em conjunto com os demais POs a priorizacdo de

entrada na fila de desenvolvimento.
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Ainda nesse cendrio outros trés times da empresa contendo 4
desenvolvedores, um PO e um SM cada, foram inseridos ao projeto, com intuito
de absorver conhecimento para prepara-los para a proxima fase, a divisdo dos

times por areas de negdcio.

Envolvidos no projeto: 67 pessoas

Duracio do Cenario: 10 sprints de duas semanas.

Fatores positivos
* Planning em conjunto
* Frentes de trabalho dindmicas
* Maior integragdo e colaboragdo entre desenvolvedores

* Todos sabiam o que cada grupo estava desenvolvendo

Fatores negativos
* Ainda restava diferenca de conhecimento entre as frentes de trabalho
gerando ndo uniformidade de cédigo.

* Necessidade de surgimento de um time de suporte

4.3.3.5. Cenario 4: times por area de negocio.

A partir desse cendrio, os times sdo separados respeitando as areas de
negocio da empresa, no que diz respeito a produtos de publicacdo, Esporte,
Jornalismo e Entretenimento e Publicacdo. Cada time torna-se independente,
seguindo com o planejamento de sua area, sem a participacdo dos demais times,
exceto em mudancas estruturais quando necessitam de alguma demanda da base

do sistema, caso em que torna-se necessario o envolvimento do time Core.

Representantes de area sdo eleitos pelos desenvolvedores e passam a ser
incluidos em discussdes sobre arquitetura e tudo aquilo que de certa forma poderia

impactar o seu produto.
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Mantém-se o time Core como o desenvolvimento da base da ferramenta de
publicag¢do e mantenedor de seus padrdes. O time € responsavel ndo somente pelo
suporte aos demais times como também por manter a plataforma base de
desenvolvimento, enquanto os demais times constroem seus projetos utilizando
como framework o projeto original, esse time fica também responsavel pela

corre¢do de bugs e atendimento a demandas dos times.

O projeto base, chamado publicagdo-core passa a ser distribuido em releases
planejadas pelo time Core e acompanhadas pelos demais times. A cada iteragao do
time Core ou a cada ajuste na base uma nova release ¢ langada e para que os times
ndo fiquem muito distantes da release mais recente ¢ criada uma politica de
atualizagdo em comum acordo com as areas. A politica de atualizacdo passa a
servir ndo somente para manter os produtos atualizados bem como para manter o

suporte em temas mais recentes.

Fatores positivos
* Um time focado na ferramenta de publicagdo
* Times focados na constru¢do de produtos utilizando a ferramenta de

publicacdo como base

Fatores negativos
* Foco na evolugdo do sistema deixando débitos técnicos em segundo

plano

4.3.3.6. Cenario 5: Time de engenharia e time de suporte

Nesse cendrio, os times continuam distribuidos por area, as modificacdes
indicadas passam a ser feitas dentro dos times que continuam trabalhando na

manuteng¢do e evolucdo do sistema de base para os times das demais areas.
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Observando que a demanda de suporte e evolugdo do sistema em diversos
momentos se tornava conflitante, decidiu-se dividir o time Core em dois times,

com focos distintos.

O primeiro, time de Engenharia passa a trabalhar na reestrutura¢do da
arquitetura de componentes, visto que um dos efeitos colaterais dos primeiros
cenarios foi a ndo uniformidade de codificacdo e arquitetura. Esse time passa a
refatorar alguns componentes com o intuito de melhorar o desempenho do sistema

e a velocidade de desenvolvimento dos demais times.

Uma de suas primeiras a¢des foi reunir representantes dos diversos times e
levantar com esses quais os principais gargalos de desenvolvimento, tudo aquilo
que demandava tempo e poderia ser ajustado de alguma forma para poupar tempo

de desenvolvimento e tornar a codificagdo mais facil.

Dada essa participagdo dos times, foram levantadas historias e tragada uma
meta de melhoria de performance de desenvolvimento dos demais times, que

deveria ser atingida uma vez que tais historias fossem implementadas.

O segundo, time de Suporte tem como premissa ajudar na questdo do
aprendizado do uso da plataforma, tanto para desenvolvedores quanto para
editores. Como o time de Engenharia a partir desse cendrio passa a criar novas
funcionalidades para reduzir o tempo de desenvolvimento, o time de Suporte
passa a ser o primeiro time a integrar suas novas releases, ndo somente para
validar a entrega quanto para adquirir conhecimento e repassar para os demais

times.

E criado um produto, nos formatos dos produtos de publicago para facilitar
no suporte, com a experimentagdo dessas novas funcionalidades além de matérias
voltadas para o desenvolvedor e editor, contendo um contetido rico e visual
ensinando, por exemplo, como iniciar o desenvolvimento nessa plataforma, ou
como desenvolver um determinado tipo de componente. Além de videos

explicativos, gerados também pela propria equipe de suporte.
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Fatores positivos
* Um time focado na evolugdo da ferramenta
* Um time focado na reestruturacdo da arquitetura e melhoria de

performance

Fatores negativos

¢ Necessidade do constante alinhamento entre os dois times.

4.3.3.7. Licoes Aprendidas

Antes de pensar em escalar o uso de Scrum ¢ necessario analisar se a equipe

estd preparada para utilizar uma metodologia agil.

"Métodos ageis diferem substancialmente de métodos tradicionais. Agil ndo
¢ uma correcdo ou ajuste daquilo que vinhamos fazendo. E uma mudanca radical

na pratica e cultura." [Leffingwell, 2007].

E fundamental que os Product Owners, Scrum Masters e principalmente o
Time sejam treinados em seus papéis para que exista um fluxo continuo de
desenvolvimento.

Um dos fatores que facilitou a comunicag¢do entre os membros do time na
Globo.com, principalmente no que diz respeito a programagdo em par foi a
mudanga do mobilidrio. Inicialmente utilizavam-se baias fechadas, aonde cada
desenvolvedor tinha uma area "protegida" dos demais membros da mesma equipe,
muda-se para um Unico mesao por equipe, nesse caso os desenvolvedores passam
a ficar lado a lado com seus pares, facilitando a comunica¢do verbal e
principalmente a visual. Os equipamentos também foram substituidos, de
desktops para notebooks, aumentando a flexibilidade de movimenta¢do nos
mesoes.

Outro fator que deve ser levado em consideragdo antes de adicionar novos

times ao projeto ¢ a preparagdo e estruturacdo do codigo fonte para receber os
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novos componentes [Schwaber, 2004], além da preparacdo dos desenvolvedores

nas tecnologias, ferramentas e padrdes e relacionados a ele.
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