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Scrum — Aplicacao de uma metodologia
agil numa empresa de cartonagem

RESUMO

Cada vez mais, nos dias de hoje, as organiza¢des enfrentam a necessidade de se
adaptarem a um ambiente competitivo e em mudanca continua. Nessas circunstancias,
a agilidade organizacional revela-se um elemento-chave para obter vantagens
estratégicas e sucesso no mercado. Alcancar e manter agilidade requer técnicas,
métodos e ferramentas capazes de reagir em tempo real. Com isto, as metodologias
ageis tém ganho bastante reconhecimento desde que foram formalizadas em 2001,
através do Manifesto Agil, nomeadamente a metodologia Scrum. Inicialmente pensada
para desenvolvimento de software, é atualmente utilizada nas mais diversas areas. Este
estudo pretende estudar esta metodologia e a sua versatilidade, aplicando-a numa
empresa de cartonagem, um mercado que tem revelado algum crescimento e onde
consequentemente tem surgido mais competitividade. A Dalbek Lda, tem demonstrado
dificuldades quanto a cumprimento de prazos e o objetivo passa por, através da

metodologia, colmatar esses atrasos conduzindo a empresa ao sucesso.

Palavras-chave: Metodologias Ageis; Scrum; Gestdo de Projetos; Planeamento.



Scrum - Application of an agile
methodology in a carton company

ABSTRACT

Increasingly, nowadays, organizations face the need to adapt to a competitive
environment and continuous change. In these circumstances, the organizational agility
proves to be a key element to obtain strategic advantages and market success. Achieving
and maintaining agility requires techniques, methods and tools capable of rebelling in
real time. With this, agile methodologies have a lot of recognition since they were
formalized in 2001, through the Agile Manifesto, namely the Scrum methodology.
Initially designed for software development, it is currently used in the most diverse
areas. This study aims to study this methodology and its versatility, applyingitin a carton
company, a market that has shown some growth and where more competitiveness has
probably emerged. Dalbek Lda has shown difficulties in meeting deadlines, and the goal
to be met is, through the methodology, meeting these deadlines, leading the company

to success.

Keywords: Agile Methods, Scrum, Project Management, Planning
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INTRODUCAO

Karabulut & Ergun (2018) referem que as empresas cada vez mais demonstram
necessidades de serem mais dinamicas e ageis, de forma a corresponder e superar as
expectativas dos clientes. Neste sentido, procuram transformar as suas estruturas
organizacionais em estruturas voltadas para equipas autdonomas e que realizam a sua

prépria gestao.

Whiteley et al. (2021) defendem que as metodologias ageis sdo tudo aquilo que
conduzem a satisfacdo destas necessidades. Estas centram-se nas equipas e no produto

final, que deve ser concebido da forma mais rapida e eficaz.

Segundo Verheyen (2020), em meados dos anos 90, surgem um conjunto de métodos
ageis no ambito do desenvolvimento de software que aumentam a eficacia do
desenvolvimento do produto. Criado por Jeff Sutherland e Ken Schwaber, o Scrum tem
como objetivo ser um método mais rapido, eficaz e fidvel, sendo que se sobressai pelo
facto de dar maior destaque a monitorizacdo e acompanhamento didrio na gestdo de

projetos.

Gheorghe et al. (2020) afirmam que, apesar de inicialmente criado para
desenvolvimento de software, metodologias como o Scrum, atualmente sdo utilizadas

nas mais diversas areas.

Neste sentido, pretendemos levar a aplicacdo desta metodologia para uma area ainda
pouco explorada. A Dalbek Lda, uma empresa de cartonagem, revela-se um projeto on-
going, cujo planeamento semanal de entrega de encomendas tem revelado alguns
problemas, apresentando uma taxa de atrasos bastante elevada que necessita de ser

colmatada.

Assim, o objetivo desta dissertacdo, passa por desenvolver a metodologia agil, Scrum,
para melhoria do processo de planeamento e gestdo de projetos da empresa em fungdo

da eliminacdo dos atrasos das entregas e consequentemente insatisfacdo dos clientes.

Com isto, pretendemos definir o planeamento de um projeto através das ferramentas

baseadas na metodologia, implementando as rotinas, valores, principios e pilares da



mesma, conduzindo a uma compreensdao e mensuracao dos resultados obtidos, para

que seja possivel apresentar melhorias.

Apods a apresentacdo do enquadramento e motivacdo desta dissertacdao realizada na
Introducdo, o Capitulo 1 aborda uma revisdao bibliografica de artigos com temas
relacionados com as metodologias ageis e com Scrum. Por isso, ao longo deste sdo
apresentadas as origens das metodologias ageis, bem como o Manifesto Agil que as
formalizou e a diferenga entre estas e as metodologias tradicionais. Para além disso, é
explicada toda a metodologia Scrum, referindo os seus pilares e valores e em que

consiste.

De seguida, num segundo capitulo é apresentada a caracterizagdo da empresa, onde é
revelado o mercado onde se enquadra, os principios e valores pela qual se rege e como

surgiu a necessidade de uma maior eficacia.

J& num terceiro capitulo é desenvolvida a metodologia a ser aplicada no estudo, bem
como o planeamento e a execucdao do projeto a desenvolver, explicando como se

inserirdo todas as praticas Scrum abordadas na revisao de literatura.

Por fim, num quarto e quinto capitulo serd onde os resultados obtidos ao longo das trés
primeiras semanas de implantacdo da metodologia serdo apresentados e discutidos,
bem como, a avaliacao final do primeiro semestre do ano. Aqui referir-se-a também o
ponto de vista da equipa face a implementacdo da metodologia na empresa e as

melhorias a serem concretizadas para o préximo semestre.

Com o desenvolver de todos os capitulos esperamos corresponder aos objetivos

propostos anteriormente, para a concretizagdo desta dissertagao.



1. REVISAO DE LITERATURA

1.1. Metodologias Ageis

Ao longo deste capitulo serd abordado o tema Metodologias Ageis, de forma a
contextualizarmos a existéncia do método Scrum. Neste sentido, sera referido a origem
das metodologias 4geis, bem como o Manifesto Agil e o que as distinguem das
metodologias tradicionais de gestdo. Por fim, iremos de encontro ao objetivo e sera
abordado o tema Scrum, onde se explicard a metodologia em questdo e tudo o que a
mesma envolve, desde os seus principais valores, até aos papeis que é necessario

desenvolver com a sua aplicagao.
1.1.1. A origem das Metodologias Ageis

Rigby et al. (2016) afirmam que nos dias de hoje ouve-se muito a referéncia a
metodologias ageis por parte de equipas que pretendem obter resultados mais rapidos
do que as equipas que utilizam os métodos tradicionais, mantendo a qualidade e,

consequentemente, mantendo a satisfacdo dos clientes.

Neste sentido, o que chamamos de Metodologias Ageis tém ganho uma atencdo
significante nos ultimos anos, sendo utilizadas maioritariamente para desenvolvimento
de software. Estas tém-se revelado um elemento importante para o bom
desenvolvimento das mais diversas empresas, apresentando diferentes vantagens

(Highsmith & Cockburn, 2001).

Highsmith & Cockburn (2001) defendem que métodos ageis tém de ter por base dois
conceitos principais: a honestidade implacavel do cddigo de trabalho e a forga de

vontade e eficacia das pessoas que formam as equipas.

Conboy & Fitzgerald (2004) tém em consideracdo o termo flexibilidade e por isso,
descrevem agilidade como a prontidao continua, rapidez e proatividade para aceitar

mudancas.

Rigby et al. (2016) referem que a definicdo de métodos ageis sdo aqueles que resultam
mais rapidamente e com melhores resultados do que os métodos tradicionais, onde o

foco principal é que o consumidor final tenha a maior satisfacao.



Gheorghe et al. (2020) afirmam que agil é um conjunto de valores e principios que
envolvem um desenvolvimento de produto de qualidade para os
utilizadores/consumidores, utilizando uma forma de trabalho interativa, através de

equipas multifuncionais e auto-organizadas

Porém, a origem destas, remonta ha muitos séculos atrds. Whiteley et al. (2021)
defendem que este tipo de metodologia surgiu em 1930 com o trabalho de Shewhart,

conhecido como o “pai do controlo estatistico de qualidade”.

Este, deu inicio a aplicacdo das metodologias 4geis através do denominado “Shewhart
Cycle”, sendo que o seu grande impulsionador tera sido Galileo Galilei no século XVII,
com a sua filosofia da evolugdo através de método cientifico e de aperfeicoamento

(Whiteley et al., 2021).

Neste sentido, o fisico defende que existem trés passos que devem ser seguidos de

forma ciclica, como é possivel visualizar na Figura 1 (Moen, 2009).

Step 1 Step 2 Step 3
H
Specification Production Inspection

Figura 1 — Ciclo de Shewhart
Fonte: Moen (2009)

Porém, segundo os mesmos autores, mais tarde, Shewhart desenvolveu um novo ciclo,
onde os passos em vez de serem seguidos em linha reta, sdo seguidos exatamente como
um ciclo (Figura 2). Estes ocorrem de forma que seja possivel que se pense neles para a
producdo e para as industrias, da mesma forma que sdo pensados para a comunidade
cientifica. Assim, especificacdo, producdo e inspecdo correspondem respetivamente a,

criar hipéteses, lancd-las como uma forma de experiéncia e por fim, testa-las.
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Figura 2 - Novo Ciclo de Shewhart
Fonte: Moen (2009)

Segundo Rigby et al. (2016), a partir do novo ciclo de Shewhart, houve um
desenvolvimento por parte de W. Edwards Deming, aprendiz de Shewhart. De acordo
com, Moen (2009), Deming transformou os 3 passos definidos em 4 novos passos,
passando a ser um ciclo baseado em desenhar o produto, testa-lo, coloca-lo a venda,
perceber o mercado e melhorar o produto de acordo com a envolvente, procedendo-se

sempre em ciclo.

Ozkan et al. (2020) defendem que “plan-do-study-act” foi entdo a primeira forma agil
existente, sendo parte dos mais diversos projetos, como o desenvolvimento do software
para a NASA na descoberta do planeta Mercurio, ou até mesmo o desenvolvimento de
equipas, como é o caso de Tavistock Group, uma empresa estudada pela sua

organizacdo de equipa nas minas de carvao nos anos de 1950.

Assim, Deming, utilizou de forma exaustiva o ciclo existente, logo nos anos a seguir da
Segunda Guerra Mundial, sendo um dos seus locais de aplica¢ao, a Toyota, onde através
da formacdo de centenas de pessoas, acabou por formar aquilo que conhecemos hoje

como Toyotismo, um modelo de produc¢ao Unico.

Neste sentido, Sutherland (2014), afirma que Deming insistia apenas em medir
exatamente aquilo que estava a ser feito e a sua qualidade, com o objetivo de obter
resultados mais perfeitos, considerando que ha sempre algo a ser melhorado, desde os
mais pequenos pormenores. De acordo com o mesmo autor, um dos seus mais famosos

discursos foi apresentado a diversos lideres, sendo uma das maiores influéncias:



“...Independentemente da exceléncia dos vossos técnicos, vocés, que sdo lideres, devem
procurar sempre progredir na melhoria da qualidade e da uniformidade do produto,

para que os vossos técnicos consigam progredir...” (Sutherland, 2014, p. 39)

Para além disso, Hohl et al. (2018) referem o estudo de Royce, que deu inicio aquilo que
atualmente é considerado o modelo de cascata. Royce afirma que este modelo
demonstra o que é necessdrio fazer para que se mude um processo de desenvolvimento
que possa ser arriscado, para aquele que ira seguramente fornecer o produto final

desejado.

Inicialmente, este tipo de metodologias surgiu apenas para serem utilizadas em
desenvolvimento de software e por isso, os mesmos autores referem ainda que é
essencial referenciar o estudo de Hitoraka Takeuchi, baseado no modelo de producdo

da Toyota.

Ozkan et al. (2020) defendem que a partir daqui foi quase como “sempre a subir”. Nos
anos 70 e 80 foram surgindo mais e mais publicacdes de como as equipas interagiam,
até que na década de 1990, comegam a surgir as primeiras publicacdes em que o foco
do agile passou de ser um foco especifico a ser uma analise evolutiva mais forte. Com

isto passamos de ter um agile mindset, a ter métodos e estruturas formais.

E entdo neste processo de mudanga que comegam a surgir metodologias como Scrum,
Dynamic Systems Development (DSDM), Rational Unified Process (RUP), Extreme
programming (XP), Feature-driven Development (FDD), conhecidas mais tarde como

Agile Software Development Methodologies (Ozkan et al., 2020).
1.1.2. O Manifesto Agil

Hohl et al. (2018) afirmam que existiu uma onda de inovac¢do no que diz respeito a
combinacbes de software e novos tipos de dispositivos, oferecendo novas
oportunidades a um ritmo acelerado, tornando-se uma vantagem competitiva

desenvolver e distribuir produtos de alta qualidade.

Os mesmos autores referem que as metodologias dgeis de desenvolvimento de software

sdo uma solugdo promissora para acompanhar este progresso. Neste sentido, a



ascensdo de métodos e praticas ageis comecam a receber uma atencao significativa o

que conduziu a publicacdo do Manifesto Agil.

De acordo com Highsmith & Cockburn (2001), utilizar pessoas de forma eficiente conduz
a rapidez e a contencdo de custos. Os mesmos defendem que, as pessoas podem trocar
ideias mais rapidamente falando cara a cara do que escrevendo e lendo documentos,
sendo que, por exemplo, um conjunto de designers juntos, podem criar um design

melhor do que cada um deles sozinho.

Em seguimento destas ideias, os autores referem que em fevereiro de 2001, juntaram-
se 17 pessoas que representavam as mais diversas metodologias dgeis, desde XP, Scrum,
DSDM, Crystal e outros. Estes acreditavam que as metodologias ageis de

desenvolvimento de softwares seriam uma solu¢do promissora para o futuro.

Segundo Gheorghe et al. (2020), o desenvolvimento agil de software tem quatro valores
fundamentais que devem ser seguidos em todos os momentos. Esses valores foram
encontrados por esses mesmos 17 pensadores que se reuniram para descobrir conceitos
que facilitariam o processo de desenvolvimento de software e sobre os quais é escrito

o Manifesto Agil.
Estes descrevem esses quatro valores principais como:

» “Individual interactions are more important than processes and tools.” (As
interagdes individuais sGo mais importantes do que processos e ferramentas.)
— este principio explica o facto de que sdo as pessoas que conduzem ao processo
de desenvolvimento e s3o elas mesmo que respondem as necessidades do
projeto. Com isso, as ferramentas e processos devem ocupar o segundo lugar na
lista de prioridades. E entdo, um principio se baseia na capacidade das pessoas
se adaptarem muito mais rapidamente ao caracter dinamico que assume o
desenvolvimento.

» “A focus on working software rather than thorough documentation.” (Foco
num software funcional em vez de documenta¢do completa.) — este valor
descreve que, antigamente, havia longos atrasos devido a necessidade por parte

dos programadores de documentar minuciosamente o seu trabalho, ndo se



podendo realmente concentrar durante muito tempo na implementagdo real
das suas capacidades. Neste sentido, tornou-se essencial que, a documentacao
apesar de continuar a ser essencial, seja mais sucinta, havendo menos atrasos e
atribuindo aos programadores uma quantidade de tempo maior.

» “Colaboration instead of contract negotiations.” (Colaboragdo em vez de
contrato de negociagbes.) — é um principio que defende que deve haver o
maximo de colaboracdo entre o cliente e o responsdvel do projeto, para que
ambas as partes entendam as necessidades e capacidades existentes. E um passo
dado para que se entenda melhor as necessidades do cliente, de forma que o
produto final atenda as expectativas do mesmo. Se houvesse apenas negociacao,
o responsavel do projeto nunca teria percecado das expectativas do cliente, nem
o cliente teria consciéncia da capacidade existente para atender as suas
expectativas.

» “A focus on responding to change.” (Um foco em responder G mudanga.) - é o
valor que dita que a mudanca é sempre bem-vinda, uma vez que é vista como
uma forma de melhorar o projeto e de |he agregar valor. Ao realizar-se
interacdes curtas por parte de quem desenvolve o projeto, facilita a que se
entenda o que funciona ou nao funciona e realizar as mudangas necessarias para

corresponder as necessidades.

Al-Saqqga et al. (2020) referem que a acrescer a estes 4 valores principais, existem 12

principios base que foram estabelecidos, sendo eles:

» Principio 1: “Our highest priority is to satisfy the customer through early and
continuous delivery of valuable software.” (A nossa principal prioridade é
satisfazer o cliente através da entrega antecipada e continua de software
valioso.) - a entrega antecipada e continua, criard um estado de confianca e
flexibilidade por parte do cliente perante a equipa, conduzindo a uma melhor
relacdo.

» Principio 2: “Welcome changing requirements, even late in development. Agile
processes harness change for the customer’s competitive advantage.” (Aceitar

as mudangas, mesmo no final do desenvolvimento do projeto. Os processos



dgeis aproveitam a vantagem competitiva para o cliente.) — os processos ageis
necessitam que se aceite a mudanga para vantagem competitiva do cliente,
porém, é essencial que se tenha em conta que o impacto resultante da adocao
de qualquer mudanga deve ser minimizado.

Principio 3: “Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a
couple of months, with a preference to the shorter timescale.” (Entregar
software em funcionamento com frequéncia, de algumas semanas a alguns
meses, com preferéncia em escalas de tempo mais curtas.) - este é um principio
gue vai de encontro ao primeiro, sendo o principal objetivo criar confianga por
parte do cliente.

Principio 4: “Business people and developers must work together daily
throughout the project.” (Empresdrios e developers devem trabalhar juntos
diariamente durante todo o projeto.) — as interagdes existentes visam fornecer
feedback e responder as perguntas e necessidades da equipa de
desenvolvimento.

Principio 5: “Build projects around motivated individuals. Give them the
environment and support they need and trust them to get the job done.”
(Construir projetos em torno de individuos motivados. Dé-lhes o ambiente e o
suporte de que necessitam e confie para que tenham o trabalho feito.) —
fornecer aos membros da equipa o ambiente e o suporte de que necessitam é
essencial. Os membros da equipa sdao o fator vital para o sucesso, e para isso,
necessitam que haja um ambiente que os deixe motivados, confortaveis e
confiantes das suas préprias decisdes.

Principio 6: “The most efficient and effective method of conveying information to
and within a development team is face-to-face communications.” (O método mais
eficiente e eficaz de transmitir informagoes para e dentro de uma equipa é a
comunicagdo face-to-face.) — a comunicacdo humana direta revela-se um
método bastante agil, face a utilizacdo de especificacbes ou planos escritos.
Principio 7: “Working software is the primary measure of progress.” (O software

a funcionar é a medida primdria de progresso) — dividir o produto, entregando-



o antecipadamente e frequentemente, € o melhor método de medicdo de
progresso, trazendo informag¢do mais real e honesta.

Principio 8: “Agile processes promote sustainable development. The sponsors,
developers, and users should be able to maintain a constant pace indefinitely.”
(Processos dgeis promovem o desenvolvimento sustentdvel. Os
patrocinadores, developers e utilizadores devem manter um ritmo constante
indefinidamente.) — desenvolvimento sustentavel, significa que a equipa deve
manter um ritmo constante, ou seja, as entregas finais devem ser de alta
qualidade, indo de encontro as expectativas do cliente, obtendo um feedback
positivo. Isto conduzira a que no fim, o objetivo principal seja alcancado.
Principio 9: “Continuous attention to technical excellence and good design
enhances agility.” (A ateng¢do continua a exceléncia técnica e ao bom design
aumenta a agilidade) - a entrega final com a maior qualidade, é uma obrigacao
gue deve ser sempre cumprida para que se possa ser considerado um projeto
agil.

Principio 10: “Simplicity—the art of maximizing the amount of work not done—is
essential.” (Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo
feito - é essencial.) — o objetivo passa por produzir um produto que seja simples
e capaz de lidar com as mudancas repentinas, e ao mesmo tempo, ir de encontro
aos requisitos do cliente.

Principio 11: “The best architectures, requirements, and designs emerge from self-
organizing teams.” (As melhores arquiteturas e designs surgem de equipas
auto-organizadas.) — qualquer equipa considerada agil, € uma equipa auto-
organizada que compartilha as responsabilidades de um projeto e determina a
melhor forma de trata-las, através do conhecimento que adquire ao longo do
processo de desenvolvimento.

Principio 12: “At regular intervals, the team reflects on how to become more
effective, then tunes and adjusts its behavior accordingly.” (Em intervalos
regulares, a equipa reflete sobre como se tornar mais eficaz.) — é essencial que,

com a existéncia de mudancas e com a necessidade de chegar ao objetivo final
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com qualidade, as equipas percebam o que as suas dificuldades e o que as
conduz a nao serem tao eficazes, sempre tendo em vista a sua prépria corre¢ao

e evolugao.
Segundo os autores, obtiveram-se as mais diversas vantagens como:
» Melhor comunicagdo e coordenacdo entre os membros da equipa;
» Flexibilidade de design;
» Langamentos mais rapidos.

Os mesmos defendem que ser agil ndo é um processo nem uma metodologia, € um
conjunto de praticas, valores e principios, estando estes internamente ligados a

conceitos de flexibilidade, rapidez, destreza, vivacidade e alerta.

Hohl et al. (2018) afirmam que esta ascensdao das metodologias ageis através do
manifesto foi recebida por muitos com entusiasmo, porém, surgiram também criticas.
Verificou-se entdo dois tipos de mentalidades face a este. Por um lado, existem equipas
que aplicam as praticas ageis porque acreditam nos valores e principios base do
manifesto, e os que o fazem porque sdo vistas como as melhores formas de trabalhar.
Assim sendo, revelam que este manifesto foi uma forma de promessa para uma maneira
mais bem-sucedida de desenvolver software seguindo apenas os valores e principios

originais, tornando-o especial.

Neste sentido, segundo os mesmos autores, considerando a evolucdo do
desenvolvimento 4agil, apds 2001, as abordagens tedricas e pontos de vista
diversificados, praticas utilizadas, implementacdo dos principios ou envolvimento

humano, conduziram a uma ampla gama de publica¢ées.

Hohl et al. (2018) referem que, Dingsgyr et al. (2012) apresentam uma revisdo de
literatura sobre a evolucdao na comunidade &gil, desenvolvendo uma visao geral de 1551

artigos até 2010, o que reflete o crescente interesse em adaptar métodos ageis.

1.1.3. Metodologias Ageis vs. Metodologias Tradicionais
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Stoica et al. (2013) defendem que modelos de desenvolvimento sdo varios processos ou
metodologias, selecionados para desenvolver o projeto de acordo com a sua finalidade
e objetivos, sendo que, modelos de desenvolvimento de software foram criados para
ajudar a melhorar a sua qualidade, bem como o seu processo de desenvolvimento em

geral.

Neste sentido, segundo os mesmos autores, existem dois modelos base. Por um lado,
referem os modelos denominados Software Development Life-Cycle, como é o caso do
modelo cascata, onde as atividades sdo descritas por etapas de forma detalhada, e em

contraposto referem os modelos ageis.

Shawky (2014) afirma que o modelo cascata tem sido considerado desde a sua invencgao,
em 1970 por Royce, um dos modelos de Software Development Life-Cycle em que se
baseia o esteredtipo de modelo tradicional para desenvolvimento de software. Este
modelo baseia-se em 7 diferentes passos: concecdo, iniciacdo, analise, desenho,
construgdo, testagem e manutencdo. Sutherland (2014), defende que estes tipos de
metodologias podem provocar atrasos de meses ou até anos na obtengdo do produto

final.

Sinha & Das (2021) referem que 4&gil é a referéncia a técnicas rapidas de
desenvolvimento de software sendo a melhor forma de acompanhamento de
mudancas, ao contrario de métodos tradicionais que se revelam ineficazes em processos

de adaptagdao e mudanca.

Rasheed et al. (2021) definem agil como uma abordagem adaptativa, com fatores de
alta taxa de sucesso e resultados notaveis. Os autores defendem que as metodologias
ageis revelam um melhor funcionamento face as abordagens e praticas tradicionais por
varios motivos como: a necessidade dos clientes de rapida mudanca, natureza flexivel,

entre outros.

Assim, entre muitos autores, Conboy et al. (2011) afirmam que as metodologias

tradicionais se revelam muito diferentes das metodologias ageis. Estes abordam
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diferencas como o tamanho das equipas, o foco do projeto, a forma de comunicacao,

entre outras que encontramos esclarecidas na Tabela 1.

Tabela 1 - Principais diferengas entre Metodologias Tradicionais e Metodologias Agile

Componente do Projeto

Controlo

Fonte: Conboy et al. (2011)

Metodologias Tradicionais

Centrados no processo

Metodologias Agile

Centrados nas pessoas

Estilo de gestao

Controlo e comando

Lideranca e colaboragédo

Gestao do conhecimento

Explicito

Tatico

Atribuigdo dos papéis

Individuais

Equipas auto-organizadas

Comunicagao

Formal e quando necessario

Informal e continua

Papel do cliente

Importante

Critico

Ciclo do projeto

Direcionado a tarefas ou atividades

Direcionado para as funcionalidades do

produto

Modelo de desenvolvimento

Modelo Life-Cicle (Waterfali)

Modelo de entrega evolutiva

Organizacao/Estrutura

Mecanica (Burocratica com elevada
formalidade)

Organica (Flexivel e participativa)

Tecnologia

Sem restrigao

Preferéncia por tecnologias de
desenvolvimento orientadas para
objetos

Localizacdo da equipa

Distribuida

Co-alocada

Tamanho da equipa

Maioritariamente maior do que 10
elementos

Maioritariamente menor do que 10
elementos

Aprendizagem continua

Existe

N&o existe

Participacdo da equipa

N3o é obrigatdria

E necessaria

Planeamento do projeto

Apenas inicialmente

Continuo

Mecanismos de feedback

N&o existem

Existem varios disponiveis

Documentagao

Substancial

Minima

Inicialmente criado apenas para desenvolvimento de software, Gheorghe et al. (2020)

defendem que atualmente as metodologias ageis sdo tudo que é alternativa aos

tradicionais, e por isso, podem ser utilizados nos mais diversos projetos e areas.

De acordo com os mesmos, Scrum é a metodologia que mais capacidade de adaptacdo

as diferentes areas tem revelado, o que despertou o interesse da autora para o estudo

da mesma.
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1.2. SCRUM!

Verheyen (2020) refere que o que conhecemos como Scrum nos dias de hoje comecgou
com Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, em 1986, com a publica¢do do artigo “The New
New Product Development Game”. Neste artigo referiam um novo modelo que
aumentava a velocidade e a flexibilidade do desenvolvimento de novos produtos,
comparando-o a interacdo de uma equipa de rugby, onde todos trabalham para avancar

no terreno e obter um objetivo comum.

O mesmo autor refere que, nos anos 90, Ken Schwaber e Jeff Sutherland, nas empresas
onde se encontravam iniciaram a utilizacdo deste modelo de desenvolvimento de
software, sendo Jeff Sutherland o primeiro a utilizar o nome Scrum para esta

metodologia.

Hron & Obwegeser (2018) defendem que esta metodologia, foi introduzida pela
primeira vez em 1993 e desde entdo que se tornou a ferramenta de desenvolvimento

agil de software amplamente utilizada.

De acordo com Sutherland (2014), esta metodologia surgiu da necessidade de
desenvolver programas de forma mais rapida, eficaz e fidvel, sendo que até a criagdo da
mesma, grande parte do desenvolvimento de software focava-se no modelo tradicional
de cascata, onde grande parte das vezes o produto obtido ndo correspondia com aquilo

que as pessoas estavam dispostas a pagar.

Neste sentido, o mesmo autor refere que o processo desenvolvido era lento e
imprevisivel, o que muitas vezes levava a atrasos de meses. Com o intuito de ultrapassar
todos estes problemas, Sutherland e Ken Schwaber prosseguiram com a utilizacdo da

metodologia Scrum.

Segundo Srivastava et al. (2017) é uma metodologia desenhada para aumentar a

velocidade de desenvolvimento, alinhar as equipas, definir uma cultura com foco no

1 Ao longo dos proximos capitulos, a autora optou pela preservacio de termos em inglés, com o objetivo
de evitar duvidas que possam surgir quanto a sua tradugdo. Os mesmos encontram-se devidamente
esclarecidos no Anexo |.
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desempenho e objetivos, criar uma boa comunicacdo e desencadear capacidades de

desenvolvimento individual.

Gongalves (2018) descreve Scrum como sendo uma ferramenta utilizada principalmente
para produtos e softwares de desenvolvimento, sendo adequado para ambientes
complexos onde as equipas necessitam de agir rapidamente e adaptar-se,
apresentando-se como sendo uma forma produtiva e criativa de entregar produtos

finais de maior qualidade.

J& Schwaber & Sutherland (2020), definem Scrum como uma ferramenta que ajuda as
equipas, organizacbes e pessoas a gerar valor através de solucdes adaptativas para
problemas mais complexos. Afirmam também que esta metodologia se baseia no
empirismo e no pensamento /ean, aliando o facto de o conhecimento ter origem em
experiéncias e em tomadas de decisGes a reducao de desperdicio e concentra¢do no

essencial.

Verheyen (2020) defende que ao longo dos anos a metodologia foi sofrendo as mais
diversas alteracbes até aos dias de hoje. A versdao mais atualizada da metodologia e
aquilo em que consiste, encontra-se numa publicacdo realizada pelos fundadores em

2020 denominada “Scrum Guide”.
1.2.1. Os pilares e valores do SCRUM

Schwaber & Sutherland (2020) defendem que esta metodologia tem por base 3 pilares
principais que passam por transparéncia, inspecdo e adaptacdo, estando os mesmos

internamente conectados.

Os mesmos autores definem como transparéncia, a necessidade de que todo o processo
e trabalho realizado devem ser absolutamente realistas e visiveis para quem o executa
como para quem o recebe, sendo que, consideram que a pouca ou inexisténcia de
transparéncia pode levar a decisGes que diminuem o valor e aumentam o risco. Para
além disso afirmam que, o processo de inspecdo sem a existéncia de transparéncia

pode-se tornar um desperdicio.
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J4 no que toca a inspecdo, os mesmos defendem que todo o processo de rumo a
determinados objetivos deve ser inspecionado de forma frequente, com o intuito de
evitar possiveis problemas. Neste sentido, afirma-se que é a inspecdo que conduz a

adaptacdo uma vez que, sem inspecao a adaptagao torna-se inutil.

Por fim, quando se aborda o tema adaptacao, os autores referem que se no decorrer do
processo acontecam problemas que conduzam a um produto final inaceitavel, o

processo tem de ser adaptado, de forma que se obtenham os melhores resultados.

De acordo com Schwaber & Sutherland (2020), a acompanhar estes trés pilares
essenciais, define-se Scrum nos seguintes cinco valores: compromisso, foco, abertura,
respeito e coragem. Com isto trata-se de assumir um compromisso em alcangar os
objetivos definidos, com foco em fazer o melhor progresso possivel, estando sempre
abertos a novos desafios, respeitando todos os envolventes no processo e tendo sempre

a coragem de seguir o caminho daquilo que é certo.
1.2.2. A equipa Scrum

No artigo original intitulado “The New New Product Development Game” dos autores
Hirotaka Takeuchi e lkujiro Nonaka, estes referem que as equipas das melhores
empresas do mundo incluem determinadas caracteristicas como transcendéncia,

autonomia e multidisciplinaridade.

Os autores defendem que as equipas assumem um sentido de missao fora do vulgar,
permitindo-lhes transformar o mais comum em algo extraordinario. Isto passa por
tomar uma decisdo de nao se ficarem por aquilo que é mediano, que conduzird a efeitos

muito concretos e transformadores.

Para além disso, as equipas organizam-se e gerem-se a si préprias, tendo o poder de
decidir o modo como realizam o seu trabalho. Esta parte de autogestdo conduz a
multidisciplinaridade referida anteriormente, isto é, elas tém todas as competéncias

necessarias para desenvolver e concluir o projeto, desde o planeamento a distribuicao.

Schwaber & Sutherland (2020) defendem que uma equipa Scrum deve ser regida

exatamente pelas mesmas caracteristicas. Neste sentido, Sutherland (2014), defende
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gue um dos conceitos chave desta metodologia é a capacidade de os membros da
equipa decidirem, eles préprios, como se realizara o trabalho, sendo a responsabilidade

da direcdo apenas estabelecer objetivos estratégicos.

Inicialmente, Schwaber e Beedle (2001) defendiam a existéncia de 6 papéis principais
que constituiam uma equipa Scrum, sendo eles o Scrum Master, o Product Owner, a
equipa de Developers, o cliente, o utilizador e a gestdo. Porém, Schwaber & Sutherland
(2020) ignoram os papéis de cliente, utilizador e gestdo e definem apenas como 3 papéis

principais, Scrum Master, Product Owner e a equipa de Developers.
e Scrum Master

O Scrum Master é o responsavel pela implementagdo da metodologia tal como ela é
originalmente, ajudando todos a compreender a teoria e a pratica da metodologia, tanto
dentro da equipa Scrum, como dentro da empresa em que se aplicara. Assim sendo,
assumem o papel de lideres que servem a equipa Scrum e a organizacdo em geral

(Schwaber & Sutherland, 2020).

Logo, é importante que se refira que o Scrum Master trabalha diretamente com a
equipa, com o Product Owner e com a organizacao. Neste sentido, quando trabalha com

a equipa assume as seguintes func¢des:

» Treinar os membros da equipa no que toca a autogestdo e multidisciplinaridade;

» Ajudar a equipa Scrum a concentrar-se na criacdo de Increments, indo sempre
de encontro a Definition of Done;

» Conduzir a remocdo de impedimentos ao progresso da equipa;

» Assegurar que todos os eventos do Scrum sdo produtivos e ocorrem dentro do

tempo previsto (Schwaber & Sutherland, 2020).

Por outro lado, quando esta a trabalhar diretamente com o Product Owner, é sua fungdo
ajudar a encontrar técnicas para uma definicdo eficaz do Product Goal e para a gestao
do Product Backlog. Ajudar a estabelecer o planeamento do produto, ajudar a equipa

Scrum a compreender a necessidade de algo conciso e claro no Product Backlog e
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facilitar a colaboracdo dos stakeholders sao também func¢des importantes (Schwaber &

Sutherland, 2020).

Por fim, quando o mesmo se apresenta a trabalhar diretamente com a organizagao é
sua principal funcdo guiar a mesma na adog¢do da metodologia, envolvendo desde os
stakeholders como referido anteriormente, aos funcionarios (Schwaber & Sutherland,

2020).
e Product Owner

O Product Owner é o responsavel por maximizar o valor do produto resultante do
trabalho da equipa Scrum, ou seja, é o responsdvel pela gestdo eficaz do Product
Backlog. Neste sentido é sua fun¢do desenvolver e comunicar explicitamente o Product
Goal, criar e comunicar de forma clara e concisa os itens que o constituem, ordenar
esses mesmos itens e assegurar que o Product Backlog é transparente, visivel e

compreendido (Schwaber & Sutherland, 2020).

Para isto, é essencial que se tenha consciéncia que é necessario respeitar as decisdes
tomadas pelo mesmo, uma vez que este é aquele que conduz o projeto a um destino
final. Assim sendo, pode haver outras opinides quanto a tomada de determinadas
decisdes, mas que devem ser sempre comunicadas ao Product Owner para que possam

seguir para altera¢des concretas (Schwaber & Sutherland, 2020).
e Developers

Os Developers sao os responsaveis por criar os Increments utilizados em cada Sprint, e
portanto, as suas principais fungdes passam por criar um plano para o Sprint, incutir
gualidade, aderindo a uma Definition of Done, e adaptar o seu plano sempre com foco

no Sprint Goal (Schwaber & Sutherland, 2020).

De acordo com Sutherland (2014), uma equipa Scrum deve ser constituida apenas por
sete pessoas, podendo haver adaptacdo para no maximo dois elementos a mais, ou dois
elementos a menos. O mesmo autor afirma que existem dados que demonstram que

mais do que nove pessoas numa equipa, faz com que a sua eficacia seja reduzida.
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O autor refere ainda a Lei de Brooks, em que Fred Brooks defende que “acrescentar mais
gente a um projeto atrasado resulta num atraso ainda maior”. Entdo, o autor defende
gue mais recursos tornam a equipa mais lenta e por isso, é essencial que entre as

fungdes definidas anteriormente se cumpra o nimero de pessoas referido.
1.2.3. Artefactos SCRUM

Schwaber & Sutherland (2020), afirmam que os artefactos do Scrum representam valor
e trabalho, sendo utilizados no sentido de maximizar a transparéncia da informacao
chave, tendo todos aqueles que inspecionam a mesma base para a adaptagdo. Estes

artefactos sao denominados por Product Backlog, Sprint Backlog e Increment.

Neste sentido, segundo os mesmos autores, cada artefacto contém um compromisso,
existindo para o Product Backlog, o Product Goal, para o Sprint Backlog, o Sprint Goal e
finalmente para o Increment, o Definition of Done, sendo que o objetivo existente com

estes, passa por reforgar o empirismo e os valores da metodologia.
e Product Backlog

De acordo com Schwaber & Sutherland (2020), o Product Backlog trata-se de uma lista
de requisitos/necessidades fornecidos pelos clientes, equipa e gestores, mantida e

priorizada pelo Product Owner.

Rubin (2012) acrescenta que a maioria dos itens pertencentes devem apresentar um
valor tangivel para o utilizador ou cliente, podendo ser de diferentes formatos, como
por exemplo, recursos que incluem algo completamente novo, alteracbes de recursos

existentes, ou até melhorias técnicas.

O mesmo autor defende que este deve ser detalhado de forma apropriada, emergente,
estimado e priorizado. Porém, este pode ser trabalhado e melhorado, e a isso chama-se

de Grooming.

Rubin (2012) refere que Grooming é um conjunto de trés atividades principais que
passam por criar e refinar os itens do Product Backlog, estima-los e prioriza-los, como é

possivel observar na Figura 3.
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<+—— Inserir Item

Definir prioridades

Aperfeigoar os Items

s -

Figura 3 - Atividades do Product Backlog
Fonte: Modelo realizado pela autora com base em Rubin (2012)

Segundo o autor, em determinado momento todos os itens necessitam de ser
reavaliados devido ao acrescer de novas informagdes importantes, por necessidade de
redefinir prioridades, ou até por surgimento de novos itens. Neste sentido, o Product
Owner juntamente com a sua equipa, reune-se e desenvolve o projeto em torno do

termo Grooming, conduzindo o Product Backlog em direcdo ao objetivo final.

O mesmo defende que uma grande parte das equipas utiliza o Grooming como parte do
Sprint Review sendo que, a medida que todos os envolvidos obtém uma melhor visao
sobre em que ponto de situagdo se encontra e qual o caminho a fazer, novos itens sdo

frequentemente criados ou até excluidos, trabalhando todos na mesma direcao.

e Sprint Backlog
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O Sprint Backlog é constituido pelo Sprint Goal que corresponde ao “porqué”, pelo
conjunto de itens pertencentes ao Produto Backlog selecionados para o Sprint,
correspondendo ao “o qué” e pelo plano existente para a entrega do Increment, que

corresponde ao “como” (Schwaber & Sutherland, 2020).

Neste sentido, é considerado entdo um plano completo de e para os Developers,
promovendo uma imagem visivel e em tempo real do trabalho que os mesmos idealizam
realizar durante o Sprint, com o objetivo de alcangar o Sprint Goal (Schwaber &

Sutherland, 2020).

Com isto, define-se Sprint Goal como o Unico objetivo para o Sprint, sendo que, para
além de surgir como um compromisso, proporciona flexibilidade, coeréncia e foco. Este
é aquele que deve ser mantido sempre em mente ao longo do processo, a fim de o

alcancar (Schwaber & Sutherland, 2020).
e Increment

Identifica-se como Increment, uma etapa em direcdo ao Product Goal, sendo que, cada
Increment deve ser adicionado aos Increments ja existentes e anteriormente verificados,
com o objetivo de promover valor. Neste sentido passam entao por ser a soma de todos

os requisitos e necessidades do Product Backlog (Schwaber & Sutherland, 2020).

Um Increment, deve ser sempre considerado se cumprir aquilo que os autores referem
como Definition of Done. Esta é uma descri¢gao formal do estado do Increment, devendo
cumprir as medidas de qualidade exigidas para o produto. Assim sendo, quando um item
do Product Blacklog satisfaz a Definition of Done, cria-se um Increment (Schwaber &

Sutherland, 2020).

O objetivo de Definition of Done é proporcionar transparéncia levando a que todos
tenham uma compreensdo partilhada do trabalho que tem sido concluido, e deve ser
sempre adequada ao produto que se pretende obter. Neste sentido, os Developers sao
obrigados a cumpri-la, nomeadamente se existirem vdrias equipas Scrum, a trabalhar
em conjunto deve ser considerada uma mutua Definition of Done (Schwaber &

Sutherland, 2020).
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1.2.4. Eventos SCRUM

Schwaber & Sutherland (2020) referem que cada evento no Scrum é uma oportunidade
formal parainspecionar e adaptar os artefactos, sendo especificamente concebidos para
permitir a transparéncia necessdria através da regularidade dos mesmos. Idealmente,
qualquer dos eventos deve ser realizado a mesma hora e no mesmo lugar, de forma a

reduzir a complexidade.

De acordo com os mesmos, os Sprints sdo o bater de coracdo do Scrum e é onde as ideias
sdao transformadas em valor. Estes sdo eventos de duragao fixa de um més ou menos,
com o objetivo de criar consisténcia, uma vez que todo o trabalho para alcancar o

Product Goal comega dentro dos Sprints.

S3ao estes que permitem a previsibilidade, assegurando a inspe¢ao e adaptagdao do
processo pelo menos uma vez por més, sendo que, Sprints mais curtos podem ser
utilizados com o objetivo de gerar mais ciclos de aprendizagem e limitar o risco de custo

e esforgo no menor periodo.

Com isto, os mesmos autores consideram que os Sprints sdo compostos por 4 fases
diferentes que o completam, abordando Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review e

por fim, Sprint Retrospective.
e Sprint Planning

Define-se o Sprint Planning como aquilo que da inicio ao Sprint, sendo que, é nele que
se define o trabalho a ser realizado por parte da equipa Scrum. Neste sentido, o Product
Owner garante que os participantes estdao preparados para discutir o que é de mais
importante para o Product Backlog e a forma como eles conduzem ao Product Goal

(Schwaber & Sutherland, 2020).

Assim, o Sprint Planning aborda trés tdpicos diferentes essenciais: o porqué da
importancia desse Sprint, o que é que se pode fazer nesse Sprint, e por fim, como é que

sera realizado o trabalho definido (Schwaber & Sutherland, 2020).
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Num primeiro tépico, o Product Owner propde como o produto poderia aumentar o seu
valor e qual seria a sua mesma utilidade no Sprint atual, sendo definido um Sprint Goal.
De seguida, num segundo tdpico, juntamente com o Product Owner, os Developers
selecionam que parte do Product Backlog vao incluir no Sprint que se vai realizar. Por
fim, num terceiro tépico os Developers planeiam o trabalho que se ird realizar para a

criagdo de um Increment (Schwaber & Sutherland, 2020).

De acordo com Vacanti & Yeret (2019), aquele que é definido como quadro Scrum é uma
ferramenta de ajuda a este evento, baseada naquele que se define por quadro Kanban.
Este revela o progresso da equipa ao longo do Sprint através da definicao de tarefas a
fazer, em progresso e concluida, permitindo que haja um controlo sobre a caminhada a

ser realizada em direcao ao Sprint Goal.

Para além disso, Ken Schwaber (2015) defende a existéncia de um grafico que
monitoriza o trabalho realizado, face ao trabalho que se encontrava planeado ao longo
do Sprint, denominado grafico de Burndown Chart. Este permite a visualizacdo do
trabalho que resta realizar e o progresso da equipa ao longo do desenvolvimento do

Sprint, facilitando a definicdo de uma data final.

Neste sentido, o grafico é constituido por um eixo x, onde sdo colocadas as horas
disponiveis para a realizagdo do Sprint, enquanto no eixo y o nimero de dias ou semanas
em que consiste o Sprint, sendo que ao longo das mesmas é entdo demonstrada a

guantidade de horas que foram utilizadas, como é possivel visualizar na Figura 4.
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Figura 4 - Grafico de Burndown Chart
Fonte: Modelo criado pela autora com base em Ken
Schwaber (2015)

Assim, quer através do quadro referido anteriormente, quer através do grafico de
Burndown Chart, é possivel monitorizar o trabalho que se vai desenvolvendo, sendo que,

segundo Sutherland (2014), sdo ferramentas que se complementam.
e Daily Scrum

Um Daily Scrum é realizado pela equipa Scrum num periodo de 15 minutos, sendo o
mais indicado que se realize todos os dias, no mesmo local, e a mesma hora (Schwaber

& Sutherland, 2020).

Este evento passa pela inspecao do progresso que é necessario realizar em diregao ao
Sprint Goal, adaptando o Sprint Backlog conforme for necessario, com o objetivo de ser

aplicavel no dia de trabalho seguinte (Schwaber & Sutherland, 2020).

Segundo Sutherland (2014), o Daily Scrum deve responder obrigatoriamente a trés
guestdes essenciais: “O que é que fez ontem para ajudar a equipa a concluir o Sprint?”,
“O que é que vai fazer hoje para ajuda a equipa a concluir o Sprint?” e “Que obstaculos

estdo a afetar a equipa?”.

Este tipo de reunides permite que exista um maior foco e uma melhoria na autogestao

e na comunicacdo. Para além disso, levam a que se identifique impedimentos e a que se
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promova a tomada de decisGes rdpidas, evitando o desperdicio de tempo quanto a

realizacdao de outras reunides (Schwaber & Sutherland, 2020).
e Sprint Review

A Sprint Review é o penultimo evento do Sprint, sendo limitado a apenas uma
apresentacdo que deve ter uma duragdo mdaxima de quatro horas, num Sprint de um

més (Schwaber & Sutherland, 2020).

Neste sentido, o principal objetivo da Sprint Review é verificar o resultado do Sprint
definido e avaliar adaptagbes que se possam realizar em dire¢do ao Product Goal,
através da discussdo de resultados entre a equipa Scrum e respetivos stakeholders

(Schwaber & Sutherland, 2020).
e Sprint Restropective

Por fim, Sprint Retrospective corresponde exatamente ao que o nome indica, uma
retrospetiva que conduz a pesquisa de formas para que se aumente a qualidade e a
eficacia, isto é, a equipa Scrum avalia como correu o seu ultimo Sprint no que toca a

individuos, interacgOes, processos e ferramentas (Schwaber & Sutherland, 2020).

Nesta fase sdo identificadas todas as mudancas necessarias para que se melhore a
eficacia da equipa, levando a que as melhorias mais impactantes sejam imediatamente
colocadas em pratica. Esta é a fase que conclui o Sprint, sendo limitada a um maximo de

trés horas, tendo em conta um Sprint de um més (Schwaber & Sutherland, 2020).
1.2.5. Modelo Dinamico de Scrum

O combinar dos papéis desenvolvidos pela equipa Scrum, Artefactos e Eventos referidos
anteriormente, da origem ao modelo dindmico que se encontra representado na Figura

5.
Neste sentido, é possivel descrevé-lo da seguinte forma:

1. O Product Owner recolhe as necessidades dos clientes, equipa, Developers,
gestores e stakeholders, tendo a responsabilidade de criar e manter uma lista

priorizada dessas mesmas, o artefacto Product Backlog.
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2. A equipa de Developers realiza a reunido de Sprint Planning na qual se
compromete a corresponder as necessidades apresentadas no Product Backlog,
sendo que, essas passam a ser parte integrante do Sprint Backlog, onde se
encontram as tarefas a realizar no ambito do Sprint, assim como a durac¢do do
mesmo.

3. D4&-se inicio ao Sprint que corresponde a um ciclo de desenvolvimento de 1 a 4
semanas.

4. Durante o Sprint é realizada a Daily Scrum, na qual cada elemento responde as
questdes referidas anteriormente: “O que é que fez ontem para ajudar a equipa
a concluir o Sprint?”, “O que é que vai fazer hoje para ajuda a equipa a concluir
o Sprint?” e “Que obstaculos estdo a afetar a equipa?”.

5. No final do Sprint realizam-se duas reunides, a Sprint Review, onde se apresenta
o trabalho desenvolvido ao longo do Sprint, e a Sprint Retrospective, na qual é
discutido aquilo que pode ser melhorado, no sentido de obter melhores
resultados nos Sprints seguintes.

6. Realizam-se os Sprints necessarios até que se obtenha o produto final que ira de

encontro as necessidades apresentadas pelo cliente.

Inputs da equipa Scrum, O @@'ﬁl
Stakeholders, Utilizadores oD Q00
- Frene
Daily Sprint

Scrum Master
i

JoEs

Product Owner .  CFTTSREER
O — Definicdo do s
trabalhe 3 zer
0 — -
rezlizado por
g— parte da equipa
a— durante a Sprint
- - Trabaltho Concluido
Product Bockiog Sprint Planning Sprint Backlog
o0
PRaAe

Figura 5 - Modelo dindmico de Scrum
Fonte: Modelo realizado pela autora com base no site https://www.c-sharpcorner.com/article/scrum-framework-5-
events-in-scrum-framework/
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2. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA?

Ao longo deste capitulo, o objetivo passa por apresentar a empresa onde se realizara a
implementacdao da metodologia Scrum, bem como aspetos relevantes caracterizados

através dos seus principios, valores, a sua estrutura e principais clientes.

2.1. A empresa e o seu modelo de negdcio

A Dalbek, Lda é uma empresa que atua no mercado de producdo e modelacdo de
embalagens e outros artigos em cartao canelado, onde dispde de uma variedade de
produtos adaptaveis as mais diversas necessidades dos seus clientes. As suas instalacdes

fabris localizam-se na zona de Guilhabreu, Vila do Conde.

E uma empresa que se rege pelo profissionalismo e pela aten¢do ao pormenor sabendo
“da importancia do papel da embalagem na comercializacdo, armazenamento,
transporte e imagem do produto”, sendo entdo uma empresa orientada para o seu
cliente mantendo um nivel de qualidade nos seus produtos, tendo em conta o trabalho

cuidadoso, rigoroso e minucioso.

Esta caracteriza-se por trabalhar com diversas industrias desde a industria automovel,
téxtil, calcado, mobiliario, alimentar, quimica e farmacéutica, e-commerce assim como
metalurgica. Neste sentido, eles apresentam solugdes a medida de embalagens e outros
artigos de cartdo canelado. Trabalham em relagdo com o comprador de forma a
conseguirem obter o design pretendido pelo cliente, oferecendo uma personalizacao
total do artigo em questdo. Existem ainda alguns produtos mais comuns e universais
gue comercializam como é o caso das: caixas de modelo americano, caixas de modelo
fecho com aba, caixas para expedicdo, caixas de fruta, caixas para envio por correio

ideais para lojas online, entre outras (Anexo Il).

E importante referir que a comercializac3o é realizada através de um site, onde o cliente
pode verificar a existéncia de todos os produtos que a empresa disponibiliza, bem como

os contactos diretos, no caso de ser um produto personalizado (Anexo Il). Para além

2 Ao longo deste capitulo, toda a informac3o descrita foi recolhida pela autora junto dos elementos
pertencentes a empresa em questao.
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disso, trabalham diretamente com duas empresas subcontratadas que lhes atribuem

trabalhos esporadicos, a DSmith e José Neves Lda.

Assim, utilizam as mais diversas técnicas de impressdo desde flexografia normal para os
trabalhos mais simples e econdmicos, flexografia de alta qualidade e offset para os
trabalhos mais aprimorados e também, impressdao digital para as pequenas
guantidades, sendo que, sdo reconhecidos também por ndo apresentarem um valor

minimo de encomenda.

Toda esta produgao e bom funcionamento da empresa tem como principais agentes os
seus incansaveis trabalhadores. Todos estes agentes sdo fundamentais no dia-a-dia da
empresa, sendo que, os principais, passam pelos colaboradores responsaveis pelas
operacdes da maquinaria e do cartdo canelado, sempre supervisionados pelo
responsavel de producdo. O responsdvel de producdo, é também responsdvel pelo

design personalizado requisitado.

Para além dos seus operados e respetivos responsaveis, é de notar a importancia da
responsavel pela parte administrativa da empresa, que controla o setor financeiro e a
comercializacdo dos produtos, estabelecendo contacto com novos clientes e possiveis

novos clientes assim como pela fidelizacao dos clientes, ja existentes.

Sendo uma empresa com cerca de 20 anos de mercado, revela um leque diversificado
de clientes, porém, é de notar que, com o surgimento da pandemia, o seu leque
aumentou e consequentemente a necessidade de responder de forma rapida as

exigéncias dos mesmos.

Com isto, hd um plano pré e pds-pandemia que é necessario relevar, uma vez que as
dificuldades principais da empresa foram surgindo com o aumento do fluxo. Assim

sendo, foram disponibilizados dados no que toca as vendas e ao publico-alvo.

No que toca as vendas revelou-se um aumento de 45% em 2020 face a 2019, sendo que
este aumento se deveu a mudanga de comportamento dos consumidores quanto as
compras on-line e respetiva adaptacao realizada pelos comerciantes. Notou-se também

um aumento de 7% no carrinho médio e um aumento de 46% no niumero de transacoes
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e ainda um aumento de 49% no numero de clientes que efetuaram compras no ano

2020.

A acrescentar ao vasto leque de clientes ja existente, surgiram pequenos comerciantes
jd com presenca no online e que aumentaram o volume das suas compras e ainda novos

clientes que comegaram o negdcio das vendas online.

Nesta sequéncia, surgiram necessidades de maior eficiéncia, de forma a responder a
todas as encomendas, garantindo a satisfacdo do cliente e a qualidade do produto final.
Porém, uma vez ndo preparados para uma afluéncia mais elevada, surgiram algumas
dificuldades. Com isto, face a essas dificuldades existentes, surge a oportunidade de
implementacdao de uma nova metodologia de trabalho, cujo objetivo passa por tornar

todo o processo mais agil.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem como finalidade apresentar os aspetos metodoldgicos aplicados para
se obter o resultado proposto por esta dissertacdao. Com isto, este divide-se em duas
grandes partes, a apresentacao inicial dos métodos de pesquisa, e de seguida a aplicacdo

da metodologia Scrum que nos conduzird aos resultados que se pretende obter
3.1. Metodologia de pesquisa

Marvasti (2018) cita Leedy & Omrod (2001), afirmando que investigacdo é o processo
de recolher, analisar e interpretar dados, com o objetivo de entender um fenémeno. O
mesmo autor refere que existem trés métodos de conduzir uma investigacdo, podendo

ser um método quantitativo, qualitativo ou um culminar de ambas as metodologias.

Segundo o mesmo autor, investigacao quantitativa surge com um problema que envolve
a criacao de hipdteses, uma revisao de literatura e analise de dados, sendo que esses
mesmo, tém como particularidade poderem ser tratados de forma estatistica,

confirmando ou refutando as hipéteses formuladas.

Quanto a investigacdo qualitativa, Marvasti (2018), defende que esta envolve
descoberta, sendo caracterizada pelo envolvimento do investigador em experiéncias

reais.

“A pesquisa qualitativa é uma atividade que coloca o observador no mundo. Consiste
num conjunto de prdticas interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel. Essas
prdticas... transformam o mundo numa série de representagbes que incluem notas de
campo, entrevistas, conversas, fotografias, gravagoes... Nesse nivel, a pesquisa
qualitativa envolve uma abordagem interpretativa e naturalista do mundo...” (Denzin

& Lincoln, 2000, p.3)

Célio & Marques (2021), através da afirmacdo de Denzin & Lincoln (2000), afirmam que
associados a natureza dos métodos qualitativos descritos e a necessidade de aprofundar
o conhecimento além dos métodos quantitativos, tem-se assistido a afirmacdo dos

métodos qualitativos na drea das ciéncias sociais e humanas.
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Neste sentido, os autores Denzin & Lincoln (2000) defendem que as investigacdes
qualitativas surgem quando é necessario explorar um problema ou uma questado,
guando é necessario um entendimento complexo do problema ou quando se pretende
compreender contexto em que os participantes de um estudo abordam um problema.
As mesmas podem ainda surgir de forma a complementar a pesquisa quantitativa, ou
para desenvolver teorias quando as existentes sdo parciais ou inadequadas para

determinada realidade.

Assim, os mesmos destacam a interacdo do investigador com o objeto de estudo,
enquanto elemento-chave desse estudo, sendo uma caracteristica que assume

particular importancia para a andlise das relagdes sociais.

Neste sentido, Célio & Marques (2021), com base em Bowling (1987), afirmam que o
objetivo desta metodologia consiste entdo no estudo dos individuos inseridos,
preferencialmente nos seus contextos sociais naturais, assentando em métodos de
recolha de dados que representam uma forte relagdo com as circunstancias da sua

producao.

Os mesmos autores, caracterizam esta metodologia pela existéncia de um contacto do
investigador direto com o individuo ou grupo de individuos em estudo. Com isto,
existem diversas formas de se realizar este tipo de investigacdo, podendo ser através de

observacdo, andlise de documentos ou até entrevistas.

Com base no referido anteriormente, verificamos que a abordagem metodoldgica que
melhor se enquadraria no estudo desta dissertacdo seria uma analise
fundamentalmente qualitativa, através de observacdo, uma vez que a investigadora se
encontra no terreno, a realizar a aplicacdo pratica. Aliado a isto, serdao realizadas
também entrevistas, ndo estruturadas, a alguns membros da empresa, com o objetivo
de recolher informacdo sobre as vantagens ou ineficiéncias da metodologia agil

aplicada, sobre perspetiva da equipa Scrum.

3.2. Aplicagdo do Scrum

3.2.1. Planeamento do projeto
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O planeamento do projeto tem como objetivo principal definir todo o processo da
gestdao do mesmo, preparando-o para a execugao das atividades a realizar. Neste
sentido serdo definidas responsabilidades e atribuidos os respetivos papéis que
constituirdo a equipa Scrum, e, por fim, serdo apresentados os Artefactos Scrum, bem

como os Eventos Scrum.
3.2.1.1. A equipa Scrum

Como citado no capitulo 1.2.2, a equipa Scrum é constituida por trés papéis principais:

o Product Owner, o Scrum Master e por fim, o grupo de Developers.

No caso da empresa em estudo, verificamos que o departamento comercial é o
responsavel pelo contacto direto com o cliente, recolhendo as suas necessidades,
exigéncias e expectativas quanto ao produto final. Neste sentido, definimo-lo como
Product Owner, ficando responsdvel por desenvolver o Product Backlog e conduzir este

projeto ao destino final.

No que toca ao Scrum Master, responsdvel por ser coordenar a equipa Scrum, formar a
mesma sobre todas as atividades que serdao desenvolvidas, e por fim retificar que tudo
é aplicado devidamente, serd a autora deste estudo. O objetivo passa por trabalhar
diretamente com toda a equipa e o Product Owner, assegurando que todas as

implicagbes encontradas sao removidas, garantindo a eficiéncia da metodologia.

Por fim, a equipa de Developers, que neste caso se assumem como 0S principais
operadores das maquinas em que o cartdo é trabalhado, serd constituida por 8 pessoas,
juntamente com o responsavel de producao. Estes sdo responsaveis pelo concebimento
do produto através da utilizacdo de 12 diferentes maquinas: maquinas de SNC (onde se
realiza o corte e vinco das caixas produzidas através de moldes), maquinas de impressao
digital e ultravioleta (onde é realizada a impressado personalizada a gosto do cliente), e
ainda maquinas coladeiras, (onde se realiza o acabamento da caixa). Todos sdo
responsaveis pelas atividades definidas para a concretizagdo do Sprint. Através da

Tabela 2, podemos verificar a composi¢cdo dos membros da equipa Scrum.
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Tabela 2 - Composi¢ao da Equipa Scrum
Fonte: Prépria

Papéis Responsaveis

Product Owner Departamento Comercial

Scrum Master Investigadora

Responsavel de Produgao
Developers

Operacionais

3.2.1.2. Definig¢ao do Product Backlog

Uma vez definidos os papéis a serem concretizados, foi definida a lista de
tarefas/caracteristicas necessarias para o desenvolvimento da atividade, conhecida
como Product Backlog. Para este levantamento foi realizada uma reunido, onde a equipa
juntamente com a Product Owner e respetivo Responsdvel de Producdo, definiu a

sequéncia dos itens necessdarios para que fosse possivel ir de encontro ao objetivo final.

Uma vez que é uma empresa de cartonagem, onde a principal atividade é a produgao
de caixas de cartdo, consideramo-lo um projeto on-going, ou seja, a producado de caixas
para a concretizacdo de encomendas é continua e, por isso, todo o Product Backlog se

apresenta em torno dessa producao.

Para além disso, refere-se um novo item, a priorizacao de trabalho, ou seja, ndo permitir
a insercao de encomendas no meio das que ja estdo a ser produzidas. Assim sendo, o
Product Backlog revela-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Itens do Product Backlog
Fonte: Propria

Sequéncia Itens

1 Definigdo de Prioridades
2 Registo de encomenda
3 Design

4 Producdo
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3.2.1.3. Planeamento do Sprint

Com base na definicdo de atividades, a equipa teve uma primeira reunido, para que se
realizasse o planeamento do Sprint. Como foi referido anteriormente, a empresa realiza
um trabalho continuo, sendo que, a producdo de caixas é realizada em func¢do das
encomendas que vao surgindo. Neste sentido, o Sprint realiza-se semanalmente, sendo
por isso, repetido semana a semana. Neste caso, iremos realizar a observacdo das

primeiras trés semanas da implementac¢dao da metodologia.
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Figura 6 - Tabela de encomendas da empresa
Fonte: Propria

Como podemos observar na Figura 6, existe uma tabela onde sdo colocadas diariamente
as encomendas que vao sendo recebidas, quer através do site, onde a previsao de
entrega é de 3 a 5 dias Uteis, ou via telefénica, onde a previsao é dada consoante a
personalizacdo que o cliente pretende. Sao inseridos nela todos os dados, desde o nome
do cliente, a quantidade que pretende, a data dada de previsao e a razao pela qual

existiu um atraso.

Nessa mesma tabela conseguimos verificar que, nas encomendas ja processadas existe
um atraso de 26%, o que resulta em 7 encomendas em atraso, numa totalidade de 27
encomendas existentes em carteira. Quer a Product Owner, como o Responsdvel de
Producdo, revelam que uma percentagem se deve a fatores externos, como empresas
de distribuicdo ou empresas de fornecimento, mas por outro lado, assumem que uma

maior percentagem ocorre por fatores internos.

Quando referem fatores internos, referem dois fatores principais:
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» Existéncia de ma comunicacdo — nem sempre o0s prazos que sdo atribuidos sdo
exequiveis, principalmente no que toca a encomendas realizadas através do site,
uma vez que nao é possivel assegurar stock de todo o tipo de cartdo que
oferecem.

» Prioridades — por vezes, existem encomendas ja com prazos definidos, porém,
se houver uma encomenda realizada com urgéncia para um prazo mais curto,
uma parte dos operacionais dedica-se a producao dessa mesma, enquanto outra
parte se dedica as encomendas ja existentes, o que conduz muitas vezes a

atrasos, uma vez ndo tendo a equipa toda focada no mesmo produto final.

Segundo, Sutherland (2014), um dos grandes problemas que as equipas revelam é o
multitasking, onde ndo ha a definicdo de prioridades e no fim, nenhuma das tarefas é

concluida na totalidade.

Neste sentido, o objetivo do Sprint passa por reduzir a percentagem de atrasos que
ocorrem, aumentando o numero de encomendas processadas, através da

implementacdo das prdaticas Scrum.

Apesar de existir um controlo de encomendas através da tabela MS — EXCEL
demonstrada anteriormente, a equipa concordou que teria muito mais impacto a
existéncia de um quadro, onde surgisse a mesma informacao, isto é, as encomendas

existentes, juntamente com a sua data de entrega.

Assim, e de forma a verificar o progresso realizado semanalmente, foi implementado o
quadro Scrum? referido no capitulo 1.2.4. Este é composto por quatro diferentes
colunas: a fazer, em progresso, concluido e pendente, sendo que as atividades a serem
realizadas foram colocadas em post-its cujo objetivo é serem movimentados um a um
de acordo com a sua progressdo, como é possivel observar na Figura 7. Neste quadro,
apenas nado serdo colocadas as encomendas realizadas para empresas subcontratadas,
uma vez que a taxa de sucesso se revela de 100%, pois as datas definidas pelas mesmas,

tém de ser obrigatoriamente cumpridas, revelando-se muitas vezes uma prioridade.

3 Termo utilizado por opc3o da equipa, face a utilizac3o do termo quadro Kanban, associando
diretamente a metodologia a ser colocada em pratica.
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Neste sentido, no fim podera ser possivel avaliar se o nimero de encomendas realizadas
semanalmente aumentou, em comparag¢ao a periodos anteriores, conduzindo o Sprint

a finalidade pretendida.

Figura 7 — Exemplo de quadro Scrum a ser utilizado
Fonte: Propria

3.2.2. Execucdo do Projeto
Durante a execugdo do projeto decorrem entdo os eventos Scrum, sendo que cada um
deles apresenta um objetivo especifico como foi referido anteriormente, seja para
relevar a evolucdo das atividades nos artefactos, apresentar quais atividades foram

concluidas ou que pontos negativos ou positivos foram retirados da experiéncia.
3.2.2.1.  Daily Scrum

Neste sentido, com a execucdo do projeto sdo realizadas as Daily Scrum, onde as
reunibes ocorriam todos os dias, no mesmo local e com o mesmo horario, ndo
ultrapassando os 15 minutos. Estas, mediadas pelo Scrum Master, promoviam o relato

dos integrantes sobre o progresso das atividades em direcao ao Sprint Goal.
As mesmas realizam-se sempre em torno das questdes:

» 0 que se fez ontem para ajudar a equipa a concluir o Sprint?
» 0 que se vai colocar hoje em pratica para ajudar a equipa a concluir o Sprint?

» Existe algum obstaculo a impedir a equipa de alcancar o objetivo final?

Ao longo da mesma, trabalha-se no quadro Scrum, verificando o ponto de situacdo em

que se encontram todas as atividades a decorrer, possibilitando a monitorizagdo, as
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encomendas em progresso, que possiveis atrasos podem surgir, como colmatar esses
atrasos e até mesmo, ajudar na definicdo de prazos de entrega a clientes e

consequentemente as prioridades que sao necessarias determinar.
3.2.2.2. Reunides de Grooming

Uma vez que consideramos o Sprint de forma semanal, no fim de cada semana é
realizada uma reunido para que se verifique o ponto de situagdao em que a empresa se
encontra, a um nivel geral, isto é, ndo sé quanto as encomendas processadas, mas
também quanto a necessidade de contactar fornecedores para entrega de matéria-

prima, de realizar alteracdes no site, entre muitos outros pontos.

Neste sentido, percebemos que este tipo de reunido realizada, vai de encontro ao termo
Grooming referido no capitulo 1.2.3, uma vez que, tudo é trabalhado em torno do
Product Backlog. Assim sendo, optamos por substituir o termo Sprint Review, pelo termo

Grooming, que melhor se aplica na execuc¢ao do projeto.

Com isto, afirmamos entdo que, no fim de cada semana e antes de se realizar um novo

Sprint na semana seguinte, é realizado o Grooming.
3.2.2.3.  Sprint Retrospective

Por fim, é essencial que se relatem os pontos de melhoria trazidos pelas praticas do
Scrum, verificando se os problemas apresentados inicialmente como ma comunicac¢ao e
prioridades foram realmente colmatados, reduzindo os atrasos demonstrados que,

ocorrem inicialmente com uma taxa de 26%.

A Dalbek Lda, para além de ser um projeto continuo, € uma empresa sazonal, sendo que,
existe uma maior frequéncia de encomendas com determinados acontecimentos do
ano, como é o caso do Natal. Neste sentido, optamos por definir o Sprint Retrospective
no fim dos dois semestres que dividem um periodo anual, uma vez que face a
sazonalidade, torna-se mais vantajoso monitorizar semestralmente. Entao, realizar-se-
do Sprints semanais, acompanhados das reunides a cada findar semanal, o Grooming,
sendo que, no fim de cada semestre é entdo praticado o Sprint Retrospective,

verificando tudo aquilo que se obteve até entdo.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Ao longo deste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos com as praticas do
Scrum realizadas no desenvolvimento do estudo. Inicialmente mostra-se como foram
escolhidos os papéis, como se realizou a preparacdo da equipa e o planeamento do
projeto. De seguida, apresentam-se a medi¢cdao semanal dos resultados obtidos,
essencialmente através do quadro Scrum, apresentando-se as vantagens e dificuldades
relatadas através das Daily Scrum, bem como o que foi discutido nas reuniGes existentes
no fim destas primeiras trés semanas. Para além disto, abordamos o fim do primeiro
semestre, realizando a Sprint Retrospective. Por fim, abordamos as dificuldades
encontradas e possiveis melhorias a adotar para a continua utilizacdo da metodologia

por parte da empresa em questdo.

4.1. Resultados obtidos — 12 aplicacdo pratica

O projeto teve inicio com a definicdo dos papéis, onde, o Product Owner foi
representado por um elemento do Departamento Comercial, o Scrum Master
representado pela autora deste estudo e a equipa composta pelos membros

operacionais, juntamente com o chefe de produgao.

Para uma melhor compreensao de como se aplicaria a metodologia, foi realizada uma
reunido por parte do Scrum Master, para toda a equipa no dia 19 de maio de 2022, na
prépria empresa, com duracdo de aproximadamente 1 hora. Nesta reunido foram
apresentadas as definicbes da metodologia, em que consiste, assim como o processo a
seguir e as suas vantagens. Isto incluiu a escolha dos papéis, a responsabilidade de cada
membro, os eventos e os artefactos, incutindo a toda a equipa a importancia de cada

um deles.

No dia seguinte, 20 de maio de 2002, a equipa em conjunto com o Product Owner e a
Scrum Master, elaboraram aquilo que se denomina pelo Product Backlog, e
consequentemente organizaram o planeamento do Sprint. Com isto, foi possivel
perceber que a empresa se rege através de planeamentos semanais, e por isso,
definimos Sprints de uma semana, onde no final de cada um existe a reunido de

Grooming como foi referido anteriormente. Definiu-se também que o Sprint
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Retrospective ocorreria no fim do primeiro semestre, devido a sazonalidade da empresa
e por isso, o estudo baseou-se nas trés primeiras semanas de aplicagao da metodologia,

cujo findar corresponde ao momento de avaliacdo semestral que a empresa realiza.

Apds definido o Product Backlog, e como é decorreria o Sprint, produziu-se o quadro
Scrum, que apoiara a monitorizagdo dos resultados. A equipa acordou comegar a
aplicacdo da metodologia no inicio da semana seguinte e portanto, a avaliacdo dos
resultados decorrera nas semanas de 23 de maio a 27 de maio, de 30 de maio a 03 de
junho e finalmente de 06 de junho a 10 de junho, correspondendo sempre as 40 horas

semanais que os trabalhadores realizam.

Assim, numa primeira semana implementou-se as Daily Scrum, que passaram a ocorrer
diariamente pelas 09:15h, hordrio definido com o objetivo de precaver atrasos que
pudessem acontecer por parte dos elementos, uma vez que toda a equipa se deve

encontrar na empresa pelas 09h.

Estas ocorrem sempre em torno do quadro Scrum, que no primeiro dia da semana, 23
de maio se encontrava como é possivel observar na Figura 8. Para além disso, focam-se
nas questdes apresentadas por Sutherland (2014), que se baseiam naquilo que se fez no

dia anterior, o que ficou por fazer, e o que impediu a equipa de o fazer.

Figura 8 — Quadro Scrum no inicio da 12 aplicagdo pratica
Fonte: Prépria

Assim sendo é possivel observar que se iniciou a primeira semana de avaliagdo com 10
encomendas para serem processadas, sendo que, na primeira Daily Scrum da semana

se revelou que estariam 5 encomendas em atraso provenientes da semana passada.
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Com isto, o objetivo deste Sprint, passaria por realizar as 10 encomendas com sucesso,
e fazer o processamento e entrega das 5 encomendas atrasadas provenientes da

semana anterior.

A equipa revelou que as Daily Scrum, comegaram logo por ter algum impacto, porque
revelava a todos o ponto da situagdo em que as encomendas se encontravam,

possibilitando o encontro de solu¢gdes com maior rapidez e eficacia.

Ao longo da semana, o maior problema que surgiu quanto ao processamento de
encomendas foi o facto de elementos da equipa estarem a faltar por motivos pessoais,
nomeadamente Covid-19. Porém, foi possivel cobrir a falta desses elementos com o

esforco de outros, que conduziu a étimos resultados.

Figura 9 — Quadro Scrum no fim da 12 aplicagdo pratica
Fonte: Prépria

Como é possivel observar na Figura 9, todas as encomendas foram processadas com
sucesso, a excecdao de uma, por motivos especificos. A encomenda pendente trata-se de
uma impressao de caixas de grande dimensdo, cuja maquina que é responsavel por essa
impressao estava ocupada com uma outra encomenda. Esta ndo relevou tao importante
qguanto a encomenda que ocupou essa mesma maquina ao longo desta semana e por

isso passou para uma segunda prioridade.

Para além de todas as encomendas planeadas para esta semana terem sido processadas
com sucesso, foi possivel processar as 5 encomendas que se encontravam em atraso da

semana anterior. Como foi referido anteriormente, no quadro ndo sdao colocadas as
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encomendas para empresas subcontratadas, tendo em conta a taxa de sucesso. Nesta

primeira semana, processaram-se cerca de 10 encomendas para estas empresas.

Assim sendo, dia 27 de maio, com a realizagdao da reunidao de Grooming, foi possivel
concluir que tivemos uma semana com uma percentagem de 10% de atrasos, o que se
relevou significativo, uma vez que inicialmente se apresentavam com uma taxa de
atraso de 26%. Além disso, foi possivel observar a semana que se avizinha, de 30 de maio
a 03 de junho, e verificou-se que exigird mais esforcos e mais eficacia, uma vez que

apresenta até entdo uma totalidade de 17 encomendas para processar.

Definiu-se, também na reunido de Grooming, que a semana se iniciard com a
encomenda que ficou em atraso, revelando-se a principal prioridade, uma vez que face
as outras encomendas, é inexistente a necessidade de utilizacdo da mdquina que

processa caixas de grandes dimensoes.

Por fim, reavaliou-se o Product Backlog, definindo as encomendas que apresentam
prioridade, tendo em vista o objetivo de cumprir todas as datas que se comprometem.
A acrescentar discutiu-se a possibilidade de fazer alteragcdo a comunicacdo feita ao
cliente através do site, onde apresentam uma data de entrega da encomenda

processada dentro de 3 a 5 dias Uteis, que muitas vezes nao acontece.

4.2. Resultados obtidos — 22 aplicagdo pratica
Com o iniciar de um novo Sprint, a decorrer na semana entre 30 de maio e 3 de junho,
e como é referido na reunido de Grooming realizada no fim da primeira semana, a
equipa concentrou esforgos em concretizar a encomenda que se encontrava em atraso
da semana anterior. Foi possivel finaliza-la no primeiro dia da semana, tendo sido
entregue dia 31 de maio, o que equivale a 5 dias Uteis de atraso. Para além destas a
equipa contava, como foi referido, com a concretizacdo de cerca de 17 encomendas,

como é possivel observar na Figura 10.
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Figura 10 — Quadro Scrum no inicio da 22 aplicacdo pratica
Fonte: Propria

Entdo, assim sendo, depois da concretizagdo da encomenda em atraso, visto ter sido a
prioridade, iniciou-se o processamento das encomendas com datas de entrega mais
breves, sendo que, a entrega de encomendas se focava muito nas datas de 31 de maio

e 1 de junho, o que exigiu da equipa uma maior organizacao e eficacia.

Neste sentido, podemos verificar que no fim da semana todas as encomendas foram
processadas com sucesso, a exce¢ao de uma, como é possivel avaliar na Figura 11. Uma
vez sendo uma semana com um maior numero de encomendas para processar,
podemos avaliar como uma semana de melhores resultados, face a semana anterior,
visto que foi possivel manter a baixa percentagem de atrasos e reduzi-la de 10% para

5,8%, verificando-se também uma maior eficacia da equipa.

Figura 11 - Quadro Scrum fim da 22 aplicagdo pratica
Fonte: Propria

42



Uma das razbes que conduziu ao sucesso terd sido também a recuperacdo dos
elementos que na semana anterior tinham faltado, colmatando uma das dificuldades

gue tinha surgido na semana anterior.

Na reunido de Grooming, o principal assunto debatido foi a encomenda em atraso que
ficou por concretizar. Verificamos que nos debatiamos com um dos problemas
encontrados inicialmente, o facto de ndo ser possivel a existéncia de stock de todo o
tipo de cartdo da vasta gama que oferecemos e consequentemente a ma comunicagao

de data prevista existente no site.

Neste caso, foi requisitada uma encomenda de cerca de 20 caixas de uma tipologia de
cartdo especial (cartdo duplo com dois krafts)*. Uma das primeiras solucdes foi entrar
em contacto imediato com o cliente, alertando-o para a inexisténcia dessa tipologia em
stock e consequentemente para a extensdo da data prevista para entrega. Porém,
continua a subsistir o problema de n3do ser possivel a existéncia de todo o tipo de stocks,
e a necessidade de aguardar pela entrega do fornecedor para processamento de

encomenda.

Face a isto, sugeriu-se que inserissemos os fornecedores no planeamento semanal da
empresa, isto é, referiu-se que a tabela referida no capitulo 3.2.1.3., onde sdo inseridas
todas as encomendas. Esta poderia ser partilhada com os fornecedores de cartdo com
gue a empresa trabalha, sendo possivel que os mesmos tivessem acesso a este tipo de
encomendas que surgem com cartdo especial, podendo dar logo inicio ao

processamento do mesmo.

Verificamos que seria uma ideia que efetivamente com encomendas a longo prazo,
resultaria, porém, com encomendas que surgem para além do planeamento semanal, o
problema subsistia e concordamos que apenas o contacto com o cliente resultaria numa

solucdo imediata.

Assim, a semana seguinte inicia-se com o processamento dessa mesma encomenda,

uma vez que aguardamos cerca de 7 dias para a entrega do cartdo necessario. Para além

4 Tipologia de caixa produzida através de um cart3o de 6mm, revestido com folha de papel kraft em
ambas as faces, tornando-a mais resistente.
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disso, estima-se o processamento de cerca de 15 encomendas, revelando-se uma

semana semelhante a anterior.
4.3. Resultados obtidos — 32 aplicagao pratica

Por fim, a avaliacdo de uma ultima aplicacdo pratica decorre na semana de 06 a 10 de
Junho, onde, como referido anteriormente, iniciamos a semana com o processamento
da encomenda em atraso, semelhantemente a semana anterior. Para além disso, como
é possivel verificar na Figura 12, esperam-se que sejam processadas com sucesso as 15

encomendas previstas.

E de realcar que contdvamos com uma semana mais curta, uma vez que no dia 10 de
Junho a empresa encerra, devido a um feriado nacional e por isso, era essencial que dia

09 de junho, as encomendas se encontrassem todas prontas para respetivas entregas.

Figura 12 — Quadro Scrum no inicio da 32 aplicagdo pratica
Fonte: Prépria

Porém, nesta semana, para além das encomendas que ja tinhamos agendadas, surgiram
mais duas encomendas, requisitadas com alguma urgéncia, até ao fim da semana a
decorrer. Como foi referido anteriormente, um dos principais problemas da empresa
era a definicdo de prioridades, atrasando encomendas que ja se encontravam em

processamento, por conta destas ultimas que surgiam fora do que era planeado.

Neste sentido, pretendemos colmatar essa falha, de forma que todas as encomendas
pudessem chegar ao cliente, sem atrasos e para isso, na Daily Scrum de dia 07 de junho,

junto da equipa, definimos cuidadosamente que encomendas teriam prioridade e quais
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se executariam com maior eficdcia, para que fossem colocadas imediatamente em
primeiro lugar, sem que fosse necessario interromper todo o processamento para a

adicdo destas duas ultimas.

Com o decorrer destes ultimos dias, surgiu uma avaria numa das maquinas,
nomeadamente a responsavel pelas impressdes de grandes dimensdes, o que conduziu
ao atraso de uma encomenda, como é possivel observar na Figura 13, que, neste caso,

iria ter esse tipo de impressoes.
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Figura 13 — Quadro Scrum no fim da 32 aplicagdo pratica
Fonte: Prépria

Assim, é possivel afirmar que terminamos a semana com uma taxa de 6% de atraso,
revelando-se uma semana bastante positiva, face ao reduzido nimero de dias e a

insercao de encomendas nao planeadas.

Por fim, na reunido de Grooming respetiva a semana decorrida, avaliou-se de que forma
poderiamos colmatar de forma mais rdpida as avarias que pudessem surgir nas
maquinas com que a empresa trabalha, onde surgiram varias solucdes como o

investimento de formagdo na equipa, para o caso de serem avarias de rapida resolucao.

4.4. Sprint Retrospective
De acordo com a empresa, o resumo do semestre é realizado a meados de junho, onde
fazem uma avaliacdo de varios fatores, como a faturacdo, o numero de encomendas
processadas, a aquisicdao de novos clientes e nivel de satisfagdo dos mesmos, verificando
a quantidade de reclamacgdes apresentadas durante o semestre e o que conduziu a

existéncia das mesmas.
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Neste sentido, a empresa apresenta os seguintes dados, relativamente a faturacao,

numero de encomendas processadas:

Tabela 4 — Dados de faturagdo e encomendas processadas fornecidos pela empresa
Fonte: Prépria

Julho 2021 — Dezembro 2021 Janeiro 2022 — Junho 2022
Encomendas Processadas 1652 1332
Faturacdo 330039, 24€ 291917,91€

Como era expectavel, devido a sazonalidade referida anteriormente, surge uma quebra
guer de encomendas processadas, quer nos valores da faturacao, no primeiro semestre
de 2021. Em contrapartida a empresa refere a existéncia de 229 novos clientes, face ao
semestre anterior, sendo que de todas as encomendas processadas, a empresa afirma
apenas a existéncia de cerca de 2 reclamacgdes, um numero bastante residual face a

guantidade de encomendas processadas.

Fazendo uma avaliagdo em retrospetiva, pode-se afirmar que, face a queda de apenas
38 121,33€, combatendo contra a sazonalidade existente, foi um semestre bastante
positivo com o qual a empresa iniciou 0 ano. Porém, os mesmos afirmam a necessidade
de melhoria, quer a nivel de eficdcia, que conduzird a niUmeros de faturacdo maiores,

guer a nivel de qualidade de servico ao cliente.

Os maiores problemas, surgiram durante as trés aplicagdes praticas realizadas da
metodologia Scrum, sendo que, é urgente que apods estas se coloquem ideias em pratica,
para que sejam colmatados o mais rapido possivel, conduzindo a melhores resultados

ao longo do segundo semestre do ano.

Assim sendo, a empresa propde-se a cumprir o seguinte objetivo: ultrapassar ndo sé os
valores do primeiro semestre do ano de 2022, como também os valores do segundo

semestre do ano de 2021.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como foi referido inicialmente, as metodologias dgeis surgiram da necessidade de se
desenvolverem produtos, com maior eficacia, maior flexibilidade e maior capacidade de
mudanca, conduzindo a uma superior satisfacdo do cliente e consequentes melhores

resultados para a empresa.

Porém, diferente de outras metodologias, o Scrum depende do total envolvimento e
comprometimento da equipa para cumprimento das praticas desenvolvidas ao longo do
projeto. As reunides de planeamento, reunies diarias, reunides de Grooming, e as
reunidoes de Sprint Retrospective, sdao obrigatérias, sendo que, foram estas que

permitiram a identificacdo das dificuldades durante a aplicacdo da metodologia.

Aliado a isso, consideramos que, para além desta condicdo, torna-se consideravelmente
mais acessivel se a proximidade com o cliente final for maior. Isto é, quanto mais
proxima for a interagdo com o cliente final, maior vai ser a flexibilidade e capacidade de
adaptacdo, quer da equipa, quer da empresa, refletindo-se nos resultados apresentados

a0 mesmo.

Talvez pela necessidade de uma rapida intervencao no método de gestdo da empresa,
todos se demonstraram comprometidos desde a apresentacdo da metodologia, ndo
apresentando problemas face a qualquer ceriménia ou artefacto a serem
implementados. Assim, ndo foi dificil conduzir a equipa ao objetivo pretendido, a
reducdo das taxas de atraso. Aliado a este, foi possivel ainda colmatar as falhas
existentes quanto a ma comunica¢ao e também quanto a definicdo de prioridades,

como é possivel observar na Tabela 5.
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Tabela 5 - Tabela comparativa entre a gestao normal da empresa e a gestao praticada com a

metodologia Scrum
Fonte: Prépria

Gestao

Gestdo realizada entre a Diregdo e a

Product Owner, havendo apenas

contacto com a equipa para delegagao

de tarefas.

A equipa Scrum realiza a sua
autogestao, comprometendo-se com
a realizagdo das tarefas e assumindo

todos os riscos.

Planeamento

O planeamento, tal como a gestao, era
apenas realizado pela Product Owner e

apresentado a direcao.

O projeto é planeado em conjunto
com todos os membros da equipa

Scrum.

Gestao

Visual

Existéncia de uma tabela, contendo o
cliente, a data de entrega e o motivo
gue pode ter levado ao atraso, sendo
gue, 0 mesmo era apenas visualizado
pela Product Owner, pelo chefe de

producdo e pela direcdo.

Criacdo do quadro Scrum, contendo o
fluxo das atividades envolvidas no
Sprint, visivel a todos os elementos
pertencentes a equipa, de forma a

demonstrar o progresso a todos.

Reunides

Realizadas no fim de cada semana,
apenas para discussdao de problemas
existentes, e semestralmente para

avaliacao de resultados.

Realizadas diariamente, para
discussdao de problemas, redefinicao
de prioridades, planeamento do

Sprint, envolvendo toda a equipa.

Entregas

Definidas no ato da realizacdo da
encomenda, por vezes ultrapassando o
seu prazo de entrega final, revelando

uma taxa de atrasos de 26%.

Definidas no ato da realizacdo da
encomenda, cumprindo o prazo
limite, reduzindo a taxa de atraso
para 5%,

cobrindo apenas casos

excecionais.
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Contacto

com o cliente

Problemas de comunicacao,
nomeadamente através do site, onde
nem sempre as datas de entrega
fornecidas correspondem com a
realidade da empresa. Inexisténcia de
comunicacdo com o cliente para

resolucao de problemas deste tipo.

Comunicacao realizada pela Product

Owner com todos os clientes,
incluindo os que realizam compras
através do site, para esclarecimento
de duvidas, resolucao de problemas,
e mesmo recolha de opinido quanto

ao servigo prestado, oferecendo um

servico personalizado,

preocupado com o cliente.

cuidado e

Para além dos problemas revelados inicialmente, como a dificuldade na defini¢cdo de
prazos e cumprimento dos mesmos, com o decorrer da implementacdo obtivemos uma
visdo diferente da empresa e da sua equipa de trabalho. Essa mesma, permitiu-nos
perceber que persistia um problema de comunicacdo entre a prépria equipa, que se
revelou um problema para o alcangar do objetivo final. Porém, com o decorrer das
reunioes, foi possivel, facilmente, definir a posicdo que cada um teria de ocupar,
implementando-se uma comunicagao direta entre todos, de forma a conduzir a equipa

em direcdo a um mesmo objetivo.

Como ja foi referido, o objetivo da reducdo de taxas de atraso sucedeu-se a um conjunto
de processos retratados na apresentacdo de resultados que passaram pela priorizacao
de encomendas. Assim, é possivel afirmar que, ao longo destas semanas avaliativas, a
equipa Scrum aumentou o seu rendimento e eficacia através de estratégias, como a
consciencializacdo para a definicdo de prioridades. Face a isto, é de realcar que foi

colmatado um dos problemas apresentados por Sutherland (2014), o multitasking.

Na perspetiva da equipa, foi possivel obter resultados tdo positivos devido a organizacao
que as Daily Scrum traziam, permitindo que houvesse sempre uma visualizacdo do
trabalho que tinha sido devidamente concretizado, e daquele que era necessario

concretizar. Revelam ainda que, a existéncia das reunides no fim de cada semana
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decorrida, permitiam que a semana seguinte fosse devidamente preparada e

organizada.

Assim, no que toca ao planeamento do projeto, as ferramentas Scrum criaram uma
atmosfera intuitiva e simplificadora da constru¢do do conjunto de atividades (Product
Backlog), organizagdao da ordem das tarefas, definicdo de responsabilidades, e
estimativas de tempos. A adocdo rapida e motivada dos papéis, valores, principios e
pilares do Scrum, permitiu o fluxo de trabalho acelerado e rotinas efetivas de

planeamento, execucdo e acompanhamento do projeto.

No futuro, ficaram algumas situacdes pendentes de melhoria, como apresentar solucado
face as datas fornecidas aos clientes através do site, pois, apesar de ter sido um assunto
discutido, ficou ainda a ser trabalhado por parte da equipa, tentando encontrar a melhor
forma para que a comunicagao com o cliente fosse sempre a mais sensata. E, para além
disso, vislumbra-se o desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas da empresa, que
permitam, por exemplo, monitorizar o trabalho realizado através dos graficos de

Burndown Chart.
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CONCLUSAO

O desafio criado inicialmente foi envergar por uma area completamente diferente e
pouco explorada, para uma aplicagdo da metodologia Scrum, sendo que, o objetivo
principal a que nos propusemos passa pela reducdo da taxa de atrasos de entrega,
através da definicdo de um planeamento, implementando todas as ferramentas

utilizadas na metodologia.

Como foi referido anteriormente, facilmente enquadramos as ferramentas, as rotinas e
os valores da metodologia na empresa, revelando-se um objetivo concluido com
sucesso, face aos resultados apresentados anteriormente. Neste sentido, tornou-se
facilmente acessivel a compreensdo e mensuragao de resultados obtidos, trabalhando

sempre em melhorias através das reunides Grooming existentes semanalmente.

Com isto, foi possivel colmatar os problemas existentes com o plano semanal de
entregas, reduzindo a taxa de atrasos das mesmas, melhorar a comunica¢ao e a
dificuldade de definicdo de prioridades da empresa, conduzindo a um aumento da sua
eficacia e produtividade, levando a que o principal objetivo desta aplicacdo fosse

concretizado com sucesso.

E de realcar que, através desta aplicacdo, foi possivel comprovar a veracidade da teoria
defendida por Gheorghe et al. (2020), revelando a capacidade de adaptacdo da

metodologia as mais diferentes areas.

Acima do éxito obtido, propde-se um conjunto de acdes que permitam melhorias de
resultados ja alcancados. Para isso, se fosse realizada uma outra investigacao,
aumentariamos as semanas de controlo do estudo, para que fosse possivel ser mais
minucioso quanto ao trabalho realizado e consequentes resultados obtidos durante o

projeto.

Ainda, em investigacGes futuras, pensamos que seria desafiante colocar em pratica a
metodologia, ndo sé na empresa em questdao, mas também envolvendo os fornecedores

e as empresas dos mesmos, ou seja, indo de encontro a um Scrum em rede.
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ANEXOS

Anexo | — Glossério®
Daily Scrum — Define-se como Daily Scrum, a reunidao que ocorre diariamente para

observacdo do progresso em direcdo ao Sprint Goal.

Definition of Done — Define-se por Definition of Done, a descrigdo formal de um
Increment, justificando se este tem a qualidade suficiente para conduzir ao Product

Goal.

Developers — Define-se por Developers, a equipa responsavel pela criacdo de um plano
para o Sprint, atribuindo-lhe qualidade, e adaptando-o sempre em dire¢ao ao Sprint

Goal.

Grooming — Define-se por Grooming, o ato de refinar o Product Backlog, podendo haver

redefinicdo de prioridades ou até mesmo eliminacgdo de itens.

Increments — Define-se por Increment, tudo aquilo que conduz ao Product Goal, sendo

gue este apenas é valido se cumprir a Definition of Done.

Product Backlog — Define-se como Product Backlog, a lista de tarefas que é necessaria

colocar em pratica com o objetivo de melhorar o produto.

Product Goal — Define-se como Product Goal aquilo que é a descricdao de um estado

futuro do produto, podendo vir até a ser vir de meta para a Scrum Team.

Product Owner - Define-se por Product Owner, a pessoa responsavel por maximizar o

valor resultante do trabalho da equipa.

Scrum Master — Define-se por Scrum Master, a pessoa responsavel pela implementacao

da metodologia, tal como ela é.

Sprint — Define-se por Sprint, eventos de duragao fixa, onde as ideias sdao transformadas

em valor.

5> Glossario criado com base em Schwaber & Sutherland (2020)

56



Sprint Backlog — Define-se como Sprint Backlog, a imagem real do trabalho que os

Developers planeiam realizar durante o Sprint, para atingir o Sprint Goal.

Sprint Goal — Define-se como Sprint Goal, o principal objetivo a ser alcangado durante o

Sprint.

Sprint Planning — Define-se por Sprint Planning, o tempo correspondente ao inicio do

Sprint, onde é definido todo o trabalho a ser realizado.

Sprint Retrospective — Define-se por Sprint Retrospective, o tempo dedicado a
retrospetiva a ser realizada, nomeadamente no fim de cada Sprint, tendo como principal

objetivo planear formas de aumentar a qualidade e eficacia.

Sprint Review — Define-se por Sprint Review, o tempo dedicado a inspecdo dos

resultados obtidos com a realizagdo do Sprint.

Stakeholders — Define-se por Stakeholder, as pessoas interessadas em determinado

negdcio.
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Anexo Il - Modelos de caixas e exemplos de impressoes

Figura 14 - Caixa de modelo americano

Fonte: Site da empresa

Figura 15 - Caixa modelo fecho ¢/ aba

Fonte: Site da empresa

Figura 16 - Caixa modelo de fruta

Fonte: Site da empresa
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Figura 17 - Exemplo de impressdo realizado pela empresa

Fonte: Propria

Figura 18 - Exemplo de impressdo realizado pela empresa

Fonte: Propria
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