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Resumo

A maioria dos estudos sobre fatores criticos de sucesso aponta que projetos de
software falham por ndo entregar valor aos interessados. Uma das areas de
pesquisa da Engenharia de Software € a Engenharia de Software Baseada em Valor
— VBSE, a qual busca incorporar atividades de criacdo de valor nos processos de
desenvolvimento de software. Segundo ela, o sucesso de um software vai mais além
do que uma simples adequacdo a modelos técnicos. Exceléncia técnica é altamente
desejavel, mas insuficiente. Nos Ultimos anos, a utilizacdo de métodos &geis tem
crescido de forma acentuada, sendo que, segundo pesquisas recentes, Scrum é o
método agil mais utilizado. Estes métodos tém como um de seus principios a
entrega de valor ao cliente. Desta forma, este trabalho analisou a aderéncia do
Scrum a VBSE. A andlise foi realizada tendo como base os principios e valores
definidos no manifesto agil e os elementos-chave que formam a base da VBSE. O
resultado da analise mostrou que o Scrum ja € aderente a alguns desses elementos-
chave. Entretanto, outros elementos-chave da VBSE n&o sdo abordados. Para
preencher essas lacunas, foi proposta uma extensdo que consiste na criagdo de
novos artefatos e no acréscimo de atividades ao processo do Scrum. Tal extensao
visa contribuir para que os softwares entregues criem valor para 0s interessados,
sem descaracterizar a agilidade do Scrum. Como método de avaliacao, foi aplicado
um questionario a profissionais com experiéncia em Scrum a fim de verificar o grau
de concordancia em relagdo a extensao proposta. O resultado da avaliacdo mostrou
gue maioria dos respondentes concorda com a extensdo e considera que a criacao
de valor para os interessados deve ser o objetivo principal de um projeto de

software.

Palavras-chave: Engenharia de Software Baseada em Valor - VBSE, Criagao de

Valor, Gerenciamento Agil de Projetos, Scrum.



Abstract

Most of studies regarding critical success factors points that in general software
projects fail because they don't deliver value to stakeholders. One of the areas of
Software Engineering is the Value-Based Software Engineering — VBSE, which aims
to incorporate activities that bring value into software process development.
According to VBSE, the success of software goes beyond a simple adaptation to
technical models. Technical excellence is highly desirable, but insufficient. In recent
years, the use of agile methods has grown markedly, and, according to recent
research, Scrum is the most used agile method. These methods have as one of their
principles delivering value to the customer. Thus, this study examined Scrum method
adherence to VBSE. The analysis was based on the principles and values defined in
the Agile Manifesto and the key elements that form the basis of VBSE. The result of
the analysis showed that Scrum is already compliant to some of these key elements.
However, other VBSE key elements are not addressed. To fill in these gaps, it was
proposed an extension that consists in the creation of new artifacts and activities in
addition to the Scrum process. This extension aims to contribute to the delivered
software by creating value to the stakeholders, without mischaracterizing the Scrum’s
agility. As evaluation method, it was applied a questionnaire to experienced
professionals in Scrum to verify the concordance degree regarding the proposed
extension. The evaluation result showed that most participants agree with the
extension and believe that the value creation for the stakeholders should be the

primary objective of a software project.

Keywords: Value-Based Software Engineering - VBSE, Value Creation, Agile

Project Management, Scrum.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto e a motivagdo para o desenvolvimento

deste trabalho, bem como seus objetivos, estrutura da pesquisa e organizagao.
1.1. Contexto e Motivacao

Atualmente, organizacfes de todos os segmentos enfrentam uma forte
concorréncia e tém que lidar com clientes cada vez mais exigentes. Diante deste
contexto, tais organizagdes buscam constantemente aumentar a eficiéncia de suas
operacbes e satisfazer as necessidades de seus clientes. Para isso, 0 uso de
recursos de Tecnologia da Informacdo (Tl) tem se mostrado essencial. Esses
recursos incluem softwares, hardwares e redes de comunicagéo utilizados para
gerenciar informagdo (OLUGBODE; RICHARDS; BISS, 2007). Organizagbes bem
sucedidas reconhecem os beneficios de investir em Tl e a utiliza para direcionar

valores as partes interessadas do negécio (ISACA, 2012).

Dentre os recursos de Tl, o software desempenha papel fundamental na
construcdo de sistemas de informacao. Conforme a importancia do software cresce,
0s projetos de software tornam-se cada vez mais criticos para as organizagdes. No
entanto, muitos projetos de software ainda falham. A maioria dos estudos sobre
fatores criticos de sucesso aponta que 0s projetos de software falham por néo
entregarem valor aos interessados (BOEHM, 2006a). Um estudo sobre quais
caminhos a pesquisa sobre gerenciamento de projetos deve seguir concluiu que o
gerenciamento de projetos deve ter como foco a criagéo de valor (WINTER; SMITH,;
MORRIS, 2006). Uma das areas de pesquisa da Engenharia de Software é a
Engenharia de Software Baseada em Valor (VBSE)!, que tem como finalidade
incorporar consideracdes de valor nos processos de desenvolvimento de software
(BOEHM, 2006a). De acordo com a VBSE, a maioria das praticas adotadas pelos
processos de desenvolvimento de software nao leva em consideragéo a criagéo de

valor, onde:

e Artefatos séo tratados com a mesma importancia;

1 VBSE é um acrénimo para Value-Based Software Engineering
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e Meétodos de mensuracdo sdo baseados em custo e cronograma, € nao no
valor criado;

e Existe uma separacdo de conceitos, onde a responsabilidade do
engenheiro de software é restrita a transformar requisitos em cédigo, nao

tendo preocupacéao se o software entregue ira criar para os interessados.

O uso de métodos ageis tem crescido nos ultimos anos. Segundo o ultimo
relatério CHAOS Report® publicado em 2010, o uso desses métodos cresce a uma
taxa de 22%° (STANDISH GROUP, 2010). Esse crescimento esta associado a um
aumento na taxa de projetos executados com sucesso. Varios métodos ageis tém
sido propostos: Adaptive Software Development (ASD), Dynamic Systems
Development Method (DSDM), Crystal Methods (CM), Extreme Programming (XP),
Feature Driven Development (FDD), Lean Development (LD) e Scrum (HIGHSMITH,
2002, p. xvii). De acordo com uma pesquisa realizada em 2011 (VERSIONONE,
2011), Scrum é o método agil mais utilizado, seguido por uma combinacdo de Scrum

e XP. A Figura 1 apresenta o resultado desta pesquisa.
Analisando o0 exposto até aqui é possivel observar que:

e Projetos de software falham por ndo entregar valor aos interessados;

e O gerenciamento de projetos com foco na criacdo de valor € considerado
um tema relevante de pesquisa,

e A criacdo de valor é um fator critico para o sucesso de um projeto. Neste
sentido, a VBSE propde uma abordagem para integrar consideracfes de
valor em processos de desenvolvimento de software;

e O uso de métodos ageis cresce de forma acentuada, associado ao
crescimento da taxa de projetos concluidos com sucesso. Scrum € o
meétodo agil mais utilizado, seguido por uma combinacdo entre Scrum e
XP;

Com base nas observac¢des acima, surgiu a motivagcdo para analisar como o
Scrum aborda a criagéo de valor, tendo como base os elementos-chave definidos
pela VBSE. O resultado da andlise sera utilizado para propor uma extensao que

contribua para que os softwares entregues criem valor para os interessados. Assim,

* Relatério publicado periodicamente que avalia a taxa de sucesso de projetos de software
® Calculado através do método Compound Annual Growth Rate.
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7

o tema deste trabalho & a criagdo de valor em projetos de software, mais
especificamente, projetos que utilizam o método agil Scrum. O contexto deste
trabalho abrange organizacfes que desenvolvem software, incluindo organizactes

com e sem fins lucrativos, publicas e privadas, tendo Tl com atividade-fim ou néo.

® Scrum
® Scrum /XP Hybrid
@ Custom Hybrid
Don't Know
® Kanban
® Scrumban
@ Feature-Driven Development
Extreme Programming XP
@ Lean
® Other
@ Agile Unified Process (AgileUP)
o Agile Modeling
Dynamic Systems Development Method

Figura 1 - Métodos ageis mais utilizados (Version One, 2011)

1.2. Objetivos

Este trabalho tem como objetivo propor uma extensdo do Scrum que
contribua para que os softwares entregues criem valor para os interessados, sem
tirar a caracteristica agil deste método e tendo como base a Engenharia de Software

Baseada em Valor. Os objetivos especificos deste trabalho sao:

e Estudar o método Scrum e investigar como ocorre a criagdo de valor em
projetos de software que utilizam este método;

e Analisar a aderéncia do Scrum aos principios e elementos-chave da
VBSE;

e Propor uma extensdo do Scrum, adicionando, quando necessario,
elementos de criacao de valor com base nos elementos-chave da VBSE;

e Avaliar a extensdo proposta através da aplicacdo de um questionério a

profissionais e pesquisadores com experiéncia em projetos Scrum.
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1.3. Estrutura da Pesquisa

Este trabalho se divide em quatro fases. A Tabela 1 apresenta as atividades

realizadas em cada fase da pesquisa.

Tabela 1 - Estrutura da pesquisa

Fases da pesquisa Atividades

Fase 1: Definicdo do escopo do trabalho | Selecionar um tema dentro da area de interesse;

Definir um tépico dentro do tema escolhido.

Fase 2: Pesquisa bibliografica Realizar pesquisa bibliografica dos seguintes
assuntos relacionados ao trabalho:

Criacéo de valor em projetos;

Engenharia de Software Baseada em Valor
(VBSE);

Métodos ageis, mais especificamente o método
Scrum.

Fase 3: Andlise e Extensao Analisar o Scrum com base nos elementos-
chave da VBSE;

Identificar pontos de extenséo;

Propor uma extensdo com base nos pontos
identificados.

Fase 4: Avaliacdo da extenséo Avaliar a extensdo proposta através da
aplicacdo de um questionario a profissionais e
pesquisadores com experiéncia em Scrum.

1.4. Organizagéo do Trabalho

Com relacao a organizacao, além deste capitulo introdutério, esta dissertacao
esta dividida em seis capitulos, descritos a seguir. No Capitulo 2 é apresentada a
fundamentacdo tedrica e trabalhos referentes aos principais assuntos abordados
neste trabalho. O Capitulo 3 apresenta uma analise do Scrum com base nos
elementos-chave da VBSE. O objetivo dessa analise € verificar a aderéncia do
Scrum a VBSE. O Capitulo 4 apresenta uma proposta de extensdo do Scrum
baseada na analise realizada no Capitulo 3. O Capitulo 5 detalha o processo de
avaliacdo e apresenta uma analise dos resultados obtidos. Por fim, o Capitulo 6

apresenta a concluséo e sugestdes para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica referente aos principais
assuntos abordados neste trabalho. A Secdo 2.1 apresenta definicbes para o termo
valor encontradas na literatura e apresenta a definicdo de valor utilizada neste
trabalho. A Secéo 2.2 apresenta a Engenharia de Software Baseada em Valor. A
Secao 2.3 apresenta conceitos de gerenciamento de projetos e gerenciamento agil
de projetos. A Secdo 2.4 apresenta o método agil Scrum. Por fim, a Secdo 2.5

apresenta trabalhos relacionados a este trabalho.
2.1. Definicao de Valor

Para entender como um projeto de software cria valor, € necessario ter uma
clara definicdo do significado do termo valor. Na literatura sdo encontradas diversas
defini¢gdes. Muitas definicbes sao puramente financeiras, como o “valor monetario de
algo” (BOEHM, 2006a). Outras, oriundas do marketing, sdo baseadas no conceito de
utilidade. Kotler (2000, p. 58) define valor como “a razao entre o que o cliente recebe
e o que ele da. O cliente recebe beneficios e assume custos”. Desta forma, o cliente
percebera valor quando os beneficios forem maiores que os custos. Jan e
Muahammad (2010) afirmam que o valor de um produto pode ser definido como o
seu valor de mercado, relacionado ao seu preco e suas vantagens sobre o0s

concorrentes.

A VBSE define valor como “valor relativo, utilidade ou importancia” (BOEHM,
2006a). Essa definicdo é bastante abrangente e enfatiza a relatividade do termo. Em
um projeto, cada parte interessada possui suas proprias percepcoes de valor, as
guais sao influenciadas pelo contexto que cada uma se encontra e podem sofrer
alteracdes com o tempo (SHARM; AURUM; PAECH, 2008). Além disso, em um
contexto organizacional, deve-se levar em consideracdo os objetivos estratégicos da
organizacdo. Em outras palavras, o projeto deve contribuir para que a organizacao

atinja seus objetivos, os quais podem nao ser relacionados a TI.

Neste trabalho, o termo valor refere-se aos beneficios que uma parte
interessada espera receber e aos custos que ela esta disposta a assumir. Beneficios

podem ser tangiveis, faceis de quantificar financeiramente, como também podem ser
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intangiveis, os quais podem ser dificeis de serem traduzidos em valores monetéarios
(VETSCHERA, 2005). Melhorar a imagem da organizagédo e aumentar da satisfacao
dos clientes sdo exemplos de beneficios intangiveis. Ja 0s custos que uma parte
interessada pode estar disposta a assumir incluem, além de custos monetarios,
custos de tempo, energia e psicolégicos. Importante observar que essa definicado é
relativa. Cada parte interessada pode esperar diferentes beneficios e aceitar

diferentes custos.

Em projetos de software, os beneficios esperados por alguns interessados
séo traduzidos em um conjunto de funcionalidades a serem desenvolvidas. E
importante destacar que beneficios ndo se confundem com funcionalidades. Os
beneficios ocorrem da utilizacdo do produto e normalmente estdo ligados aos
objetivos do negdcio. Por exemplo, uma organizacdo que resolve desenvolver um
sistema de analise de crédito pode esperar como beneficios reduzir a inadimpléncia
e reduzir o tempo de concessdo de crédito. Engenheiros de software devem
identificar funcionalidades que, ao serem entregues, gerem o0s beneficios desejados.
Além disso, os custos que um interessado esta disposto a assumir devem ser
identificados. Um software pode entregar uma funcionalidade que gera um beneficio
desejado por um interessado. No entanto, aguardar longos periodos de
processamento pode ser um custo ndo aceitavel. Desta forma, se o software nao
tiver bom desempenho, néo ir4 criar valor, mesmo entregando o beneficio. Assim,
podemos definir a criacdo de valor como a entrega dos beneficios esperados pelos

interessados a custos que eles estao dispostos a assumir.
2.2. Engenharia de Software Baseada em Valor — VBSE

O objetivo da engenharia de software é criar produtos, Servicos e processos
gue criem valor. Pessoas envolvidas neste processo tentam maximizar alguma
nocédo simples ou complexa de valor, consciente ou inconscientemente (BIFFL,;
AURUM, et al., 2006, p. 8). Segundo Boehm (2006a), muitos dos métodos de

engenharia de software ndo consideram a criagéo de valor, onde:

e Artefatos sao tratados com a mesma importancia;

e O controle é baseado em custos e cronogramas, e ndo em valor;
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e Existe uma separacdo de conceitos, onde a responsabilidade do
engenheiro de software € transformar requisitos em cddigo, eximindo-se

da responsabilidade de criar valor.

Todas as partes interessadas esperam receber algum beneficio, seja tangivel
ou intangivel, econbmico ou social, monetario ou utilitario, ou mesmo ético ou
antiético (BIFFL; AURUM, et al., 2006, p. 8). Normalmente, engenheiros de software
nao entendem os objetivos de criacdo de valor. Raramente existe uma mensuragao
e entendimento de como um projeto de software cria valor. A dificuldade em
mensurar valor é que ndo é possivel medi-lo da mesma forma que medimos massa,
volume e tempo. Isso que porque é um termo relativo, e cada pessoa tem suas
préprias definicdes de valor (BERRY; AURUM, 2006).

A VBSE é uma abordagem que visa adicionar consideracdes de valor em
todas as fases da engenharia de software. De acordo com Berry e Aurum (2006), a
VBSE é um framework para melhorar os sistemas entregues aos clientes que
incorpora consideracdo de valor em decisfes técnicas e gerenciais que sdo tomadas
durante o desenvolvimento e manutencédo do software. Segundo a VBSE, projetos
de software sédo fundados em conceitos técnicos, ndo em termos de valor agregado.
Exceléncia técnica é altamente desejavel, mas insuficiente. Os mais lucrativos
softwares do mundo sdo notérios em bugs e falhas (SULLIVAN; CHALASAN;
SAZAWAL, 1998). As préximas secdes apresentam a teoria na qual a VBSE é

baseada e os elementos-chave que formam sua base.
2.2.1. Teoriada VBSE

A teoria que fundamenta a VBSE é apresentada na Figura 2. Ela é baseada
no Teorema de Sucesso das Empresas (BOEHM; ROSS, 1989). Tal teorema afirma
que: “‘uma empresa sera bem sucedida se, e somente se, fizer vencedoras todas as
partes interessadas criticas (SCS)* para o sucesso”. Isso significa que o cenario

ideal € uma situacédo onde todas as partes saiam vencedoras.

No entanto, o Teorema acima citado nada diz sobre como conseguir e manter

tal cenario. Para isso, a teoria da VBSE se baseia também no Teorema da

* Tradugao do acrdnimo Success Critical Stakeholders



20

Realizacdo do Ganha-Ganha®, o qual afirma que para fazer vencedoras as partes

envolvidas é necessario:

Identificar os interessados: Esse item se relaciona com a teoria da
dependéncia, a qual tem como principal técnica a Cadeia de Resultado,
apresentada posteriormente na Sec¢ao 2.2.2.1;

Entender como cada SCS quer ganhar: Esse item se relaciona com
teoria da utilidade, a qual visa entender quais sdo as necessidades e
valores das pessoas;

Negociar com SCSs: Esse item se relaciona com a teoria da decisao;
Controlar o progresso com base na realizacdo das proposicdes de

valor dos SCSs: Esse item se relaciona com a teoria do controle.

Teoria da Teoria da
Utilidade Dependéncia
- 5 : v
p PR Quais valores sio importantes?
Qulo importante \a Como garantir 0 sucesso? " Como as dependéncias
sd0 os valores? oo 9
P e —_— et afetam a realizacdo de valor?
e ~ &
Teoria W:
SCS Win-Win
¥ N "
Como os valores determinam _— —~—o ~— Como se adaptar as mudancas e

escolhas de decisdo? _—

T~ controlar arealizacio de valor?
.

-~ o
. 1 \>‘

Teor‘ga da Tecria do
Decisao \ Controle

Figura 2 - Teoria da VBSE. Adaptada de (BOEHM; JAIN, 2006)

2.2.2. Elementos-Chave

Boehm (2006c) apresenta sete elementos-chave que formam a base da

VBSE: Andlise da Realizacdo de Beneficios; Identificagdo e Conciliacdo das

Proposicbes de Valor das Partes Interessadas; Analise do Caso de Negocio;

Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades; Engenharia Simultanea de

Sistema e de Software; Monitoramento e Controle Baseado em Valor; Mudanca

como Oportunidade. As sec¢Oes a seguir detalham cada um desses elementos.

® Traducao livre para Win-Win Achievement Theorem
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2.2.2.1. Andélise da Realizacdo de Beneficios

Cada vez mais, organizacfes investem em tecnologia da informagéao, o que
por sua vez gera mais informacdes. No entanto, ndo existe uma clara ligacao entre
os investimentos em Tl e os resultados do negdécio. Thorp (2007) definiu esse
problema como Paradoxo da Informacdo, o qual ele afirma ndo ser um desafio

tecnoldgico, e sim um desafio do negdcio.

Muitas empresas tratam investimentos em Tl como a “bala de prata”, onde,
uma vez feito o investimento, resultados serdo automaticamente obtidos. Para
contornar esse problema, Thorp e sua empresa desenvolveram uma abordagem
chamada de Analise da Realizacdo de Beneficios (ARB) (THORP, 2007). O objetivo
dessa analise € identificar agcdes adicionais, de Tl ou ndo, necessarias para que um
investimento em Tl gere os beneficios esperados (BOEHM, 2006c). Com a ARB,
investimentos em Tl passam a ser vinculados a producdo de beneficios e aos
resultados do negécio. A principal ferramenta da ARB é a Cadeia de Resultados®.
Essa ferramenta vincula iniciativas que consomem recursos da organizacdo as
Contribui¢cdes e aos Resultados. A Figura 3 exemplifica o uso da cadeia de resultado
em um sistema de pedidos. De acordo a VBSE, a cadeia de resultado pode ser

utilizada para:

¢ Identificar iniciativas além do projeto de software necessarias para que o
beneficio do software seja realizado;
e Identificar partes interessadas que precisam ser representadas no projeto

e devem compartilhar a visao do produto.

® Traducao do original em inglés Result Chain.
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Implementar um novo sistema e e
de entrada de pedidos

|

|

INICIATIVA

Tempo reduzido para a entrega de produtos

Contribuicio Contribuicio
O tempo desde o
pedido até a entrega e
Ternpo reduzido para processar pedidos Fedugio do ciclo de umn fator impertante na
processamento de pedidos decisiio de compra

(resultado intermediario)

Figura 3 - Cadeia de Resultado. Adaptada de (BOEHM, 2006c¢)

2.2.2.2. Identificacdo e Conciliacdo das Proposicdes de Valores dos

Interessados

Conforme a teoria apresentada na Secéo 2.2.1, a VBSE é fundamentada na
premissa que, para obter sucesso, um projeto deve criar valor para todas as partes
interessadas criticas para 0 sucesso. Com base nessa premissa, nota-se que é
essencial entender quais as proposi¢cdes de valor de cada parte interessada do
projeto. Boehm (2006c¢) afirma que o ideal seria se todas as proposicées de valor
fossem identificadas facilmente de modo que pudessem ser transformadas em
requisitos do sistema.

No entanto, principalmente no inicio do projeto, esse cenario ndo é facilmente
obtido. Além disso, também é necessario que as proposi¢cdes de valores sejam
compativeis entre si. A Figura 4 apresenta um diagrama utilizado para identificacdo
de conflitos. Neste diagrama, conhecido como diagrama de conflito de modelos’,
identificamos as proposicdes de valores de cada grupo critico de interessado e as
confrontamos. Através desses confrontos podemos verificar quais proposi¢cées sao

conflitantes.

" Traduzido do original em inglés Model Clash Diagram
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Usudrios Compradores
Muitas funcionalidades Custo/eficaca da missdo
Requisitos mutaveis Orgamento @ cronograma imitados
Compatiblidade das aplicagdes Segue padries govemamentals
Altos niveis de servigo Cormregdo politica
© Voznaaquisigdo .—\ * Visibiidade e controle no desenv.
Contrato fNexivel Contato rigoroso
Disponbibdade antecipada
Mantenedores Desenvolvedores
Faciidade de transicdo Contrato flexivel
Facilidade de manutengao Cumprir orcamento @ cronograma
Compatibiidade das aphcagles Requisitos estaveis
Voz na aquisigio Liberdade de escoha: processo
" Liberdade de escoha: equipe
| Liberdade de escolha: COTS/reuso

Figura 4 - Diagrama de conflito de modelos

Identificados os conflitos, a VBSE sugere algumas abordagens para concilia-

los:

e Gerenciamento de expectativas: essa abordagem visa divulgar os
conflitos a todos as partes interessadas. Ele parte da premissa que,
guando os todos os envolvidos tomam ciéncia dos conflitos, eles tendem a
flexibilizar suas proposicoes;

e Técnicas de visualizacdo e analise de trade-off: prototipos, cenérios e
modelos de estimativas fazem com que os envolvidos obtenham melhor
entendimento de quais aspectos sdo mais importantes;

e Priorizagdo: a priorizagao por parte dos interessados ajuda a identificar
guais valores podem ser criados com 0S recursos necessarios;

e Groupware: sdo ferramentas de colaboracdo que apoiam a realizacdo de
brainstorming, discussdes e negociagdes de conflitos;

e Andlise de Caso de Negécio: caso de negécio € um documento que
contém justificativas para a execug¢do do projeto, além de definir quais
resultados sdo esperados. A apresentacdo dos resultados que se deseja
obter ajuda na conciliagéo de proposicdes de valor conflitantes.

Lidar com proposicdes de valor de diferentes pessoas € fundamental para

superar as limitacdes de abordagens que ndo consideram a criacdo de valor e,
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assim, desenvolver softwares (teis as pessoas. Em um ambiente de criagdo de
valor, a participacdo dos interessados é um fator critico de sucesso do projeto.
Durante as negociacfes, desenvolvedores aprendem mais sobre o mundo dos
clientes e usuarios, enquanto estes aprendem mais sobre o que € tecnicamente
possivel. Negociar é fundamental para conciliar conflitos. Normalmente as
proposicoes de valores dos interessados variam consideravelmente. Aspectos
politicos e econdmicos podem influenciar no processo de negociacdo, fazendo com
gue algumas partes abusem de suas situacdes para buscarem objetivos pessoais
(BOHEM, 2006d).

2.2.2.3. Andélise do Caso de Negécio

De forma simplificada, a andlise do Caso de Negécio envolve determinar os
custos, beneficios e retorno sobre investimento (ROI)® durante todo o ciclo de vida
do sistema (BOEHM, 2006c). Khajavinia (2009) define um caso de negdcio como um
documento que contém informacdes relacionadas ao negdcio, tais como partes
interessadas e seus critérios de sucesso, escopo do produto ou servico, analise de
mercado e concorrentes, oportunidades de negdcios, custos, beneficios e riscos. A
VBSE afirma que o caso de negdcio ndo pode ser restrito somente a aspectos
financeiros. Dois fatores adicionais devem ser analisados: beneficios intangiveis;
riscos e incertezas (BOEHM, 2006c). Um caso de negdcio deve prover um
mecanismo para justificar e guiar um projeto. Independente do tipo de projeto, as

decisGes devem ser baseadas no caso de negdcio, sendo que este deve informar:

Os objetivos do investimento;

A guantidade de recursos (tempo e dinheiro);

Os beneficios para o negdcio;

Os principais interessados que sao fontes de requisitos.

Segundo Robertson (2004), um caso de negdécio ajuda a descobrir 0s
requisitos corretos e identificar partes interessadas, além de definir o escopo do
produto ou projeto. Além disso, ele combina decisdes de negocio com decisdes de
software. Segundo Khajavinia (2009), em muitas organizacdes engenheiros de

software e executivos de negdécio vivem em mundos separados, usando suas

® Traducao do original em inglés Return on Investment
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proprias terminologias, critérios de decisdo e métodos e trabalho. Assim, muitos
engenheiros de software agem como se fossem “artistas criativos”, estando
interessados somente em criar novas funcionalidades. Neste cenario, um caso de
negocio € uma boa ferramenta para criar uma ponte de comunicacéo entre o mundo
dos negocios e o mundo da engenharia de software (BOEHM; SULLIVAN, 2000).

2.2.2.4. Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades

De acordo com o guia PMBOK® (PMI, 2008):

“O risco de um projeto é um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, tera
um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto,

como tempo, custo, escopo ou qualidade”.

Todo projeto tem algum risco associado, sendo o0 desenvolvimento
relacionado a um novo software ou a uma nova versédo de um software existente. O
Instituto de Engenharia de Software (SEI)'° define risco como a possibilidade de
sofrer perda, a qual pode ser uma diminui¢do da qualidade do software, aumento de
custo, atraso no cronograma ou perda de market share. Risco por si s6 ndo é ruim.
Ele é essencial para o progresso. Deve-se balancear o lado negativo do risco com

0s potenciais beneficios de suas oportunidades. Riscos comuns incluem:

e Novo processo de desenvolvimento;
e Requisitos técnicos;
e Restricdes de clientes e mercado;

e Orcamentos e cronograma agressivos.

Segundo a VBSE, o gerenciamento de riscos deve abordar fatores

relacionados as pessoas. Ela afirma que:

“Entender e abordar as proposi¢Oes de valores das pessoas torna-se uma
poderosa ferramenta na reducdo do risco de falha do projeto, ou, por uma
visdo complementar, aumenta a oportunidade de sucesso. Isso significa que
a engenharia de software baseada em valor nao é uma abordagem baseada

em nUimeros, e sim um conjunto de praticas altamente orientado a pessoas,

® Acrdnimo para Project Management Body of Knowledge
1% Traducao do acrénimo Software Engineering Institute
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e seu tratamento de incertezas balanceia consideracdes de risco negativas

com oportunidades’.

As pessoas e 0s grupos adotam diferentes atitudes em relacdo ao risco, as
quais devem ser explicitadas sempre que possivel (PMI, 2008). De acordo com a
VBSE, um conceito fundamental no gerenciamento de riscos é o da exposicao ao
risco (ER), o qual é calculado através da seguinte formula:

ER = P(p) * T(P)

onde P(p) é a probabilidade de um resultado insatisfatorio e T(p) corresponde ao
tamanho da perda, a qual pode ser reducao de lucros, reputacdo, qualidade de vida
ou outros atributos relacionados a valor; no caso de oportunidades, a entidade

“perda” é substituida por um ganho de valor, refletido nos mesmos atributos.

2.2.2.5. Engenharia Simultanea de Sistema e Software

Segundo Sommerville (2007), “engenharia de software é uma disciplina de
engenharia relacionada a todos os aspectos da producédo de software, desde os
estagios iniciais de especificacdo do sistema até sua manutencao, depois que este
entrar em operagado”. Sobre a Engenharia de Sistemas ele afirma: “a engenharia de
sistemas diz respeito a todos os aspectos do desenvolvimento e da evolucdo de
sistemas complexos, dos quais o software desempenha um papel importante”. Pelas
definicbes acima, percebe-se que a engenharia de sistemas é uma area mais ampla
gue envolve varias engenharias, dentre elas a engenharia de software. Pressman
afirma que, dentro de um contexto organizacional, a engenharia de sistemas €&
chamada de engenharia de processo de negocio. Esta dltima tem como objetivo

definir como o trabalho seré realizado dentro da organizagdo (PRESSMAN, 2006).

De acordo com a VBSE, as constantes mudancas na area de tecnologia
fazem com que organizagdes busquem cada vez mais agilidade nos processos de
desenvolvimento(BOEHM, BARRY, 2005). Ela afirma que engenheiros de sistema e
de software devem trabalhar juntos para definir conceitos do produto, requisitos,
arquitetura e ciclo de vida. Assim, em um contexto organizacional, pessoas da area
de negocio e engenheiros de software devem trabalhar de forma conjunta. Outra

caracteristica que a VBSE prega ser essencial € a definicdo de marcos de projeto
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que possuem critérios para avaliar a consisténcia entre os diversos artefatos
produzidos (D’ANUNCIACAO, 2009).

2.2.2.6. Controle e Monitoramento Baseados em valor

Um dos métodos mais utilizados para monitorar e controlar projetos € o
gerenciamento do valor agregado Earned Value Management — EVM. Esse € um
método para medicdo de desempenho que integra as medidas custos e cronograma
para auxiliar a equipe de gerenciamento a avaliar e medir o desempenho do projeto
(PMI, 2008). No entanto, essa medicao é feita com base em valores planejados no
inicio do projeto. No desenvolvimento de software, mudancas séo inevitaveis, o que
torna esse método inadequado para este tipo de projeto. Além disso, ele ndo diz
absolutamente nada sobre o valor que estad sendo gerado (BOEHM, 2006c). Este
elemento-chave afirma que o controle e monitoramento do projeto devem ser
realizados com base nos valores que o projeto pretende gerar, e ndo somente em
com base em orgcamento e cronograma. Para isso, a VBSE sugere 0 uso do caso de
negocio. Isso faz com que o caso de negdcio seja constantemente atualizado para
refletir mudancas ocorridas na organizacao. Outra forma de monitoramento sugerida
pela VBSE € o monitoramento com base nas premissas, iniciativas e resultados
definidos na Cadeia de Resultado. A Figura 5 ilustra o processo de monitoramento e
controle sugerido na VBSE.

Sim

«Desenvolver/atualizar o
business case,;
Custos por fase, Mluxo de
beneficios
“Flanos

Estd sende i Premissa
reallzado ainda
valor? wiillda?

_ | Agir conforme os
"' planos

Determinar agdes corretivas

Figura 5 - Processo de monitoramento e controle sugerido pela VBSE
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2.2.2.7. Mudangas como Oportunidade

Atualmente, mudangas acontecem continuamente nos ambientes internos e
externos das organizacdes e, consequentemente, nas prioridades e proposicoes de
valor dos interessados. Alguns métodos de software tratam mudancas como
problemas na especificagdo inicial dos requisitos. Sistemas de qualidade tratam
adaptacdes como custos de qualidade que devem ser minimizados. Esse tratamento
faz com que organizacbes tendam a ter aversdao a mudancas (BOEHM, 2006c).
Organizacfes que conseguem se adaptar a mudancas mais rapidamente que seus
concorrentes terdo mais sucesso na realizacdo da sua visdo. Comparado ao
hardware, o software pode ser facilmente atualizado para refletir tais mudancas.
Portanto, mudancas podem criar valor para a organizacdo (BOEHM, 2006c). Dois
tipos de técnicas podem ser usados para aumentar a adaptabilidade de um projeto
(D’ANUNCIACAO, 2009):

e Técnicas centradas em arquitetura: essas técnicas tém como foco:
identificar as fontes mais provaveis; usar modularizacdo para diminuir o
impacto das mudancas;

e Técnicas centradas em refatoracdo: essas técnicas focam em manter o

produto o mais simples possivel para acomodar mudancas.

Métodos ageis de desenvolvimento baseiam-se em refatoracdo para
acomodar mudancas, enquanto 0s processos orientados a planejamento utilizam as

técnicas centradas em arquitetura.

2.2.3. Passos para incorporar os elementos-chave a um processo de

desenvolvimento

A VBSE sugere alguns passos para incorporar 0s elementos-chave,

anteriormente apresentados, no desenvolvimento de software:

e Analise da Realizagao de Beneficios: escrever o nome das iniciativas do
software e suas contribuicbes de um lado e os resultados desejados pelos
interessados do lado direito. Apds isso, deve-se tentar preencher a cadeia

de resultado com premissas, contribuicdes e resultados intermediarios.
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Isso fara com que iniciativas adicionais necessarias para a realizagdo dos
resultados desejados sejam identificadas;

Identificac&o e Conciliagcdo das ProposicOes de Valores: usar a cadeia
de resultados para entrevistar e validar as proposicdes de valor dos
interessados. Usar o modelo de conflitos para identificar e conciliar
proposicdes de valor;

Anélise do Caso de Negocio: estimar o custo de desenvolvimento,
instalacdo e manutencdo do projeto; estimar os beneficios esperados
durante o periodo; fazer uma lista de beneficios intangiveis que sao
dificeis de quantificar;

Gerenciamento continuo de riscos e oportunidades: identificar
incertezas na analise do caso de negdcio e na habilidade de realizar os
resultados da cadeia de resultado. Riscos devem ser eliminados ou planos
para gerenciar os futuros riscos devem ser criados;

Engenharia simultanea de sistema e software: desenvolver
paralelamente atividades de engenharia, além de definir marcos para
verificagéo de consisténcias;

Monitoramento e controle baseados em valor: Usar a cadeia de
resultados para monitorar e validar premissas; monitorar custos e
beneficio do caso de negdécio e utilizar marcos de verificacdo para
atualiza-lo; monitorar riscos e oportunidades;

Mudanca como oportunidade: usar métodos ageis com o acréscimo das
atividades acima citadas; monitorar alteracées no contexto do projeto para

se antecipar as mudancas e adaptar o projeto.

Gerenciamento Agil de Projetos

As organizacbes modernas iniciam projetos para criar servigos, processos,

produtos novos e Unicos ou entdo para aperfeicoar os ja existentes. De acordo com

0 guia PMBOK (PMI, 2008), “projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar

um produto, servigo ou resultado exclusivo”. Projetos sé@o frequentemente utilizados

como meio de atingir o plano estratégico de uma organizacao, seja a equipe do

projeto formada por funciondrios da organizacdo ou por um prestador de servigos
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contratado. O objetivo fundamental de todo projeto e engenharia € maximizar a
criacao de valor para um dado investimento (BOEHM; SULLIVAN, 2000).

E importante fazer uma disting&o entre o projeto e o gerenciamento do projeto
(BOEHM; SULLIVAN, 2000). Projeto pode ser considerado como sendo a obtencao
de objetivos especificos, o qual envolve uma série de atividades que consomem
recursos, tendo datas de inicio e fim. JaA o gerenciamento de um projeto pode ser
definido como o0 processo para controlar a realizacdo dos objetivos do projeto
(MUNNS; BJEIRMI, 1996).

O sucesso e falha de um projeto sdo dificeis de definir e medir, uma vez que
eles possuem significados diferentes para cada parte interessada. E amplamente
aceito que o sucesso de projeto é uma construcdo multidimensional (THOMAS;
FERNANDEZ, 2008). Um conceito importante no gerenciamento de projetos é o de
parte interessada. De acordo com o PMBOK(PMI, 2008):

“Partes interessadas no projeto sdo pessoas e organizagbes ativamente
envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser afetados com o
resultado da execucao ou do término do projeto. A equipe de gerenciamento
de projetos precisa identificar as partes interessadas, determinar suas
necessidades e expectativas e, na medida do possivel, gerenciar sua
influéncia em relagdo aos requisitos para garantir um projeto bem-

sucedido”.

Na ultima década surgiram varios métodos com a promessa de dar mais
agilidade ao desenvolvimento de software. De acordo com HIGHSMITH (2002), o
termo “Método Agil” tornou-se popular em 2001, quando um grupo de especialistas
criou a “Agile Alliance” e estabeleceu o Manifesto Agil para o desenvolvimento de

software, o qual possui 0 seguinte conteudo (BECK; BEEDLE, et al., 2001):

“N6s estamos descobrindo melhores maneiras para o desenvolvimento de
software, executando e ajudando os outros a desenvolver. Por meio deste
trabalho valoriza-se: Os individuos e suas iteracdes acima de processos e
ferramentas; Software funcionando acima de documentacdo exaustiva;
Colaboragdo do cliente acima de negociagdo contratual; Respostas as
mudancas acima de execug¢do de um plano. Embora haja valor nos itens a

direita, nds valorizamos mais os itens a esquerda.”.
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Além dos valores acima citados, foram definidos doze principios que norteiam

0s métodos ageis:

e Acomodar mudancas nos requisitos, mesmo que tardias;

e Satisfazer o cliente por meio de entrega de software funcional;

e Participacdo do cliente no processo de desenvolvimento;

e Entregas constantes de software funcional;

e Software funcionado é a medida primaria de progresso do software;

e Foco na simplicidade;

e Atencdo continua na exceléncia técnica e num bom projeto melhora a
agilidade;

e O time do projeto avalia seu desempenho e ajusta seu comportamento de
acordo com as descobertas;

e As melhores arquiteturas, requisitos e projetos emergem de equipes auto-
organizadas;

¢ Melhoria continua na exceléncia técnica;

e Foco nas pessoas;

e Desenvolvimento sustentado.

Esses principios possuem dois objetivos: promover um entendimento sobre o
que sao métodos Ageis e orientar equipes para determinar se de fato estédo
utilizando um método agil. Cohen (2003) afirma que “métodos ageis podem ser
considerados uma coletanea de diferentes técnicas e métodos que compartilham os
mesmos valores e principios basicos, alguns dos quais remontando em técnicas
introduzidas em meados dos anos 70 como o desenvolvimento e melhoria
iterativos”. Uma das principais diferengcas entre métodos ageis e métodos
tradicionais é a forma como o produto € planejado. Em métodos tradicionais, 0
planejamento de todo o produto é feito no inicio do desenvolvimento. Métodos ageis
partem da premissa de que ndo é possivel conhecer todos os detalhes do produto
no inicio de desenvolvimento. Assim, eles utilizam uma abordagem evolutiva que

considera mudangas como necessarias.

A partir dos valores e principios dos métodos ageis de desenvolvimento de
software, foi criado o Gerenciamento Agil de Projetos (GAP), que, segundo

Highsmith (2004), possui 0s seguintes objetivos:
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e Inovacgao continua;

e Adaptabilidade do produto;

e Tempo de entrega reduzidos;

e Capacidade de adaptacéo do processo e das pessoas;

¢ Resultados confiaveis.
Seis principios, baseados nos métodos ageis, guiam o GAP:

e Entregar valor ao usuario:

e Gerar entregas de forma iterativa e baseadas em funcionalidades;

e Buscar exceléncia técnica;

e Encorajar a exploracao;

e Desenvolver equipes adaptativas (auto-organizadas e auto-disciplinadas);

e Simplicidade.
Highsmith (2004) propde um framework para o GAP composto de cinco fases:

e Visdo: identificar a visdo e 0 escopo do produto, os interessados e como a
equipe vai trabalhar junta;

e Especulacédo: esta fase consiste em estabelecer um conjunto inicial de
requisitos, criar um plano de entregas, definir estratégias para o
gerenciamento de riscos e estimar custos;

e Exploracéo: desenvolve e entrega funcionalidades aos usuarios;

e Adaptacdao: revisar resultados e quando necesséario, realizar adaptacoes;

e Encerramento: finalizacdo das atividades do projeto, transferéncia dos

aprendizados-chave e celebragéo.

Para cada uma das fases acima foram definidas praticas especificas que

garantem o alinhamento dos principios e valores do GAP.

2.4. Scrum

A histéria do Scrum teve inicio com o artigo “The new product development
game” (TAKEUCHI; NONAKA, 1986). Tal artigo descreve como organizacbes
atingiram resultados utilizando uma abordagem com foco nas equipes, enfatizando o

aspecto auto-organizavel (RUBIN, 2012). Scrum é um framework dentro qual
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pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e adaptativos, enquanto
entregam produtos com valor aos interessados (SCHWABER; SUTHERLAND,
2011). Rubin (2012) afirma que o Scrum é uma abordagem para desenvolver
produtos e servicos inovadores. O Scrum é baseado nas teorias empiricas de
processo, as quais afirmam que o conhecimento vem da experiéncia e da tomada de
decisdo no que é conhecido. Ele é baseado em trés pilares (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011):

e Transparéncia: os artefatos e eventos devem ser acessiveis por pessoas
responsaveis pelo resultado;

e Inspecdo: a equipe do Scrum deve realizar inspecdes para que garantir
gue o progresso caminha para a realizacdo dos objetivos desejados;

e Adaptacdo: caso seja detectado algum desvio para fora dos limites

aceitaveis, o processo e artefatos devem ser adaptados.

Scrum ndo € um processo onde é seguida uma sequéncia de passos para
garantir a producdo de produtos de alta qualidade. Ele € um framework para
organizar e gerenciar o trabalho a ser realizado. Além disso, Scrum néo é perfeito
para todas as situacdes. Cada organizacdo deve adequar O processo a sua
realidade (COHN, 2009). De acordo com (LARMAN, 2003), o processo do Scrum é

dividido em quatro fases:

e Planejamento: tem como objetivo estabelecer a visdo e as expectativas
dos stakeholders;

e Preparacdo: identificar requisitos e prioriza-los;

e Desenvolvimento: desenvolvimento do sistema em uma série de Sprints;

e Entrega: entregar o software funcionando ao cliente.

2.4.1. Ciclo de Vida

A Figura 6 apresenta uma visédo geral do ciclo de vida do Scrum. Um projeto

se inicia com a definicdo da visdo do produto.
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Figura 6 - Visao geral do Scrum

A partir da visdo, é definido o Product Backlog, artefato que contém os
requisitos do software que serd desenvolvido. Os requisitos sdo desenvolvidos em
uma sequéncia de Sprints. Cada Sprint € um ciclo de, no maximo, 30 dias, e é
precedido por uma reunido de planejamento chamada Sprint Planning, a qual
identifica os itens do Product Backlog que serdo desenvolvidos durante a Sprint. Ao
término da Sprint, espera-se que um incremento do software esteja pronto para
entrega ao cliente. Antes da proxima Sprint, sdo realizadas reunides a fim de
inspecionar o produto e 0 processo. As proximas secdes descrevem em detalhes os

papéis, artefatos e eventos do método Scrum.
2.4.2. Papéis

As responsabilidades previstas no Scrum estdo divididas entre trés papéis:
Product Owner, Scrum Master e Equipe de desenvolvimento. As secfes abaixo

descrevem cada um desses papeis.

! Por serem amplamente conhecidos, optou-se por manter em inglés o nome dos artefatos, eventos
e papéis do Scrum.
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24.2.1. Product Owner

O Product Owner representa os interesses de todas as partes interessadas do
projeto (SCHWABER, 2004). Ele é responsavel por decidir quais funcionalidades

devem ser desenvolvidas, além de prioriza-las de acordo com a criacéao de valor.

De acordo com guia do Scrum, o Product Owner € a Unica pessoa
responsavel por gerenciar o Product Backlog e garantir o valor do trabalho da equipe
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). No caso de produtos comerciais, o Product
Owner é responsavel pelos lucros e perdas do produto, devendo maximizar o
retorno sobre o investimento. No caso de aplicacfes internas, ele € responsavel por
maximizar o valor gerado para a organizacdo (SUTHERLAND, 1993). De forma

geral, ele é o responsavel pelo sucesso no projeto.

Tabela 2 - Caracteristicas do Product Owner. Adaptado de (RUBIN, 2012)

Responsabilidade Descrigcéo

Gerenciamento econémico E responsavel por garantir que a melhores
decisdes econdmicas estdo sendo tomadas em

todos os niveis do projeto

Participar do planejamento E um papel chave no planejamento de todas as

atividades do Scrum

Gerenciar o Product Backlog Todos os participantes do Scrum tém acesso ao
Product Backlog, no entanto, o Product Owner é

a Unica pessoa autorizada para altera-lo.

Definir critérios de aceitagédo E responsavel por definir critérios de aceitacéo

para cada item do Product Backlog

Colaborar com a equipe de | Ele deve participar ativamente do dia a dia da

desenvolvimento equipe do Scrum

Interagir com os interessados Deve representar os interessados do projeto.

Por isso, ele deve gerenciar as expectativas dos

interessados e verificar se o produto as atende.
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Segundo Rubin (2012), o Product Owner atua em dois lados. De um lado ele
deve entender quais as necessidades e prioridades dos interessados, de forma que
possa representa-los. Do outro lado, ele deve interagir como a equipe do Scrum
para comunicar o que e em que ordem o produto deve ser desenvolvido. Ele deve
também garantir que critérios de aceitagcdo sejam escritos e que testes sejam
realizados a fim de garantir que o trabalho entregue crie valor aos interessados. A
Tabela 2 apresenta as principais responsabilidades do Product Owner.

O Product Owner ainda € responsavel por criar a visdo do produto, planejar
0S Releases, gerenciar o orcamento, preparar o lancamento do produto, participar

das reunides do Scrum e colaborar com time (PICHLER, 2010).

24.2.2. Scrum Master

O Scrum Master € responsavel por garantir que os principios, valores e
praticas do Scrum sao compreendidos e sao seguidos (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011). Ele também € responsavel por garantir que aspectos
externos ndo interfiram nos trabalhos do time, além de remover possiveis
impedimentos que aparecam durante o processo. Segundo Cohn (2009), o Scrum
Master deve atuar como motivador para equipe. No entanto, as decisbes de como
executar as tarefas competem a equipe de desenvolvimento. Para ser um bom
Scrum Master é necessario ter as seguintes caracteristicas: responsabilidade;
humildade; ser colaborativo; ser compromissado; ter poder de persuasédo (RUBIN,
2012).

2.4.2.3. Equipe de Desenvolvimento

A equipe de desenvolvimento do Scrum €& responsavel por projetar,
desenvolver e testar as funcionalidades do sistema. De acordo com (RUBIN, 2012),

uma equipe Scrum tem as seguintes caracteristicas:

e A equipe deve ser auto-organizada, tendo competéncia para definir como
o trabalho seré realizado;
e A equipe deve possuir todas as habilidades necessarias para desenvolver

0 produto;
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e Todos possuem o titulo de desenvolvedor, independente da funcao
desempenhada;

e Aresponsabilidade é sempre da equipe como um todo;

e NaAao existe subdivisdo na equipe;

e O tamanho da equipe deve ser suficientemente pequeno para manter a

agilidade e suficientemente grande para realizar o trabalho.

Segundo Cohn (COHN, 2009), a equipe ainda tem a responsabilidade de
participar das reunides diérias, reunido de planejamento da Sprint e das reunifes

para inspecionar e adaptar o processo.
2.4.3. Artefatos

O Scrum define quatro artefatos: Visdo do Produto, Product Backlog, Release
Backlog e Sprint Backlog. As se¢des abaixo descrevem cada um desses artefatos.

2.4.3.1. Visao do Produto

Desenvolver a visdo de onde se pretende chegar é fundamental para que
objetivos sejam atingidos. Este artefato visa comunicar a esséncia do produto de
forma concisa a todos os envolvidos no projeto, estabelecendo um panorama geral
do que sera construido. Segundo Rubin (2012, p. 293), algumas técnicas podem ser
aplicadas:

e Sentenca de elevador®?: consiste em criar uma descricdo do produto curta
e concisa, de forma que possa ser entendida por uma pessoa
rapidamente, como, por exemplo, dentro do trajeto de um elevador;

e Caixa de visdo do produto: consiste em uma caixa para o produto, a qual

deve conter as principais funcionalidades;
2.4.3.2. Product Backlog

O Product Backlog é uma lista ordenada com as funcionalidades desejadas,
sendo a Unica fonte de requisitos do projeto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

'2 Traducao do termo em inglés Elevator Statement
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Ele é composto de varios itens. Esses itens podem ser uma funcionalidade nova,
correcdo de bugs, aquisicdo de conhecimento ou algum trabalho técnico. De acordo

com Cohn (2009) ele deve ser:

e Detalhado: deve conter todos os detalhes necessarios para o
desenvolvimento;

e Emergente: o Product Backlog ndo é um artefato estético. Ele deve ser
atualizado constantemente para refletir mudancas no negécio;

e Estimado: deve ser estimado para prover indicativos do esforco, tempo e
custo;

e Priorizado: deve ser priorizado de forma a entregar primeiro itens com maior

valor.

O Product Backlog pode ser atualizado durante os eventos de inspecéo e
adaptacdo do Scrum, como a Daily Meeting e a Sprint Review (RUBIN, 2012). Por
ser dinamico, itens podem ser adicionados, alterados ou revisados pelo Product
Owner conforme as necessidades do negdcio e dos interessados. Normalmente, no
inicio do projeto os itens sdo grandes e com poucos detalhes. Conforme o projeto é
desenvolvido, a equipe do Scrum adquire conhecimento e consegue detalha-los, até
gue eles possam ser inseridos em uma Sprint, onde séo projetados, desenvolvidos e
testados. O Scrum néo define um formato padrao para itens do Product Backlog. No
entanto, muitos times Scrum representam itens como histérias de usuéario (COHN,
2009).

2.4.3.3. Sprint Backlog

Segundo o guia do Scrum (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011), o Sprint
Backlog é uma lista de tarefas que a equipe de desenvolvimento se compromete a
desenvolver durante a Sprint. As tarefas sdo definidas com base nos itens do

Product Backlog selecionados pelo Product Owner. Ele é criado durante a Sprint

Planning, na qual participa todo o time Scrum.
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2.4.4. Eventos

O Scrum prevé cinco eventos. Uma importante caracteristica € que todos
possuem duracédo fixa. Abaixo segue uma descricdo de cada um dos eventos do

Scrum.

2.4.4.1. Sprint

De acordo com Schwaber e Sutherland (2011), a Sprint € o “coragéo” do
Scrum. Este evento possui duracdo de, no maximo, 30 dias, tendo datas de inicio e
fim definidas. Neste periodo a equipe de desenvolvimento irda executar as tarefas do
Sprint Backlog para construir um incremento do software. Ao término da Sprint, os
itens desenvolvidos devem estar de acordo com a definicdo de pronto estabelecida.
O time deve ter uma visdo compartilhada do que significa pronto. Conceitualmente, a
definicdo de pronto € um checklist de tarefas que a equipe Scrum deve executar

antes de declarar o incremento como pronto para entrega (RUBIN, 2012).

A curta duracdo da Sprint traz alguns beneficios, tais como: facilidade para
planejar, rapido feedback e diminuicdo de riscos. Uma importante regra do Scrum é
que, uma vez definido o objetivo da Sprint e a mesma tenha sido iniciada, mudancas
nao sdo permitidas. O objetivo da Sprint funciona como um compromisso entre 0s

integrantes da equipe Scrum durante a Sprint.

2.4.4.2. Sprint Planning

A Sprint Planning determina quais itens do Product Backlog serédo
desenvolvidos na proxima Sprint. Essa reunidao é um evento com duracdo de oito
horas dividido em duas etapas (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Na primeira
etapa o Product Owner apresenta os itens do Product Backlog com mais alta
prioridade. O time Scrum ira definir o objetivo da Sprint e escolher quais itens irdo
compor o backlog da proxima Sprint. A equipe de desenvolvimento é responsavel

por atribuir uma estimativa, normalmente em horas, para a conclusao das tarefas. A
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segunda etapa da reunido € destinada a equipe decidir como o incremento seri

desenvolvido.

2.4.4.3. Sprint Review

Ao final de cada Sprint, o time Scrum, juntamente como 0s interessados,
revisa o trabalho concluido em uma reunido de revisdo com duracdo de quatro
horas. Baseado nos feedbacks, o Product Owner pode revisar e atualizar o Product
Backlog(RUBIN, 2012). O objetivo da reunido de revisdo € inspecionar e adaptar o
produto que esta sendo desenvolvido, e ndo como esta sendo desenvolvido
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). A reunido de revisdo deve identificar o que
esta pronto e que ndo estd pronto, além de ajudar a desenvolver uma visdo

compartilhada do que esta sendo desenvolvido.

2.4.4.4. Sprint Retrospective

Segundo Schwaber e Sutherland (2011), a Sprint Retrospective
frequentemente acontece apds a reunido de revisdo. O objetivo desta reunido, a
qual possui duracdo de quatro horas, € inspecionar e adaptar o processo, € nhdo o
produto. O time do Scrum deve analisar o que ocorreu bem e quais foram os
problemas na ultima Sprint. A partir dessa analise, a equipe deve criar um plano

para implementar possiveis melhorias para as proximas Sprints.

2.4.4.5. Daily Meeting

Esse evento é uma reunido didria com duracdo de quinze minutos que
acontece, preferencialmente, no mesmo horario (SCHWABER; SUTHERLAND,
2011). O objetivo € analisar o andamento da Sprint. Uma abordagem comum para a
reunido, a qual tem como facilitador o Scrum Master, € cada membro da equipe

responder as seguintes perguntas (RUBIN, 2012):

e O que eu fiz desde a ultima reunido?
e O que eu irei fazer hoje?

e Quais as dificuldades e obstaculos estéao atrapalhando meu progresso?
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Reunifes diarias ajudam a equipe organizar os trabalhos, melhorar a
comunicagao, identificar impedimentos e melhorar o nivel de conhecimento da
equipe. E considerada uma reunifo chave de inspecéo e adaptacéo. Durante essa
reunido, o monitoramento do progresso da Sprint é realizado através do gréafico
Sprint Burndown. Este grafico permite monitorar o andamento da Sprint com base na
execucao das tarefas. O eixo vertical mostra uma estimativa do trabalho necessario,
a qual é definida pela equipe de desenvolvimento durante o planejamento da Sprint.
Esse gréafico deve ser atualizado diariamente durante a Daily Meeting. A Figura 7
apresenta um exemplo de um Sprint Burndown (SUTHERLAND, 1993).
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Figura 7 - Sprint Burndown

Outra ferramenta utilizada para controlar o andamento de uma Sprint é o
quadro de tarefas. Através desse quadro € possivel controlar a execucdo das
tarefas, identificando quais tarefas precisam ser executadas, quais estdo sendo

executadas e quais foram concluidas (RUBIN, 2012).

2.5. Trabalhos relacionados e correlacionados

Alguns trabalhos tém sido propostos a fim de analisar aderéncia do Scrum ou
VBSE a outros métodos existentes na Engenharia de Software. Um trabalho
diretamente relacionado a esta pesquisa foi o de D’Anunciag¢ao (2009), uma vez que

buscou verificar a aderéncia da VBSE a um processo de desenvolvimento de
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software. D’Anunciagao realizou uma analise a fim de verificar como a criacdo de
valor é tratada dentro do Rational Unified Process - RUP (IBM, 2001). Foram
identificados pontos convergentes e divergentes. Para os divergentes, foi proposta
uma extensdo chamada RUP-VC. A Tabela 3 apresenta as extensdes propostas
pelo RUP-VC.

Tabela 3 - Extens6es proposta no RUP-VC

Extensao

Adicdo de uma Disciplina de Gerenciamento de Portfélio

Uso da Cadeia de Resultados na Definicdo de Programas e Portf6lio

Uso de Groupware

Gerenciamento das Expectativas dos Interessados

Proposicfes de Valor como Critérios de Priorizacdo de Casos de Uso

Andlise de Opc¢des considerando Riscos e Beneficios Intangiveis

Gerenciamento de Oportunidades

Avaliacao de Riscos a Partir das Fungdes de Utilidade dos Interessados

Adaptar o Processo de Software Considerando a Exposi¢do ao Risco

Monitoramento de Valor no Nivel do Projeto

Monitoramento de Valor no Nivel da Organizacao

Permitir Adaptagdes Visando Agilidade do Processo

Alguns trabalhos correlacionados a esta pesquisa foram identificados. Marcal
(2009) fez uma analise da aderéncia do Scrum ao CMMI. A analise se restringiu ao
escopo das areas de processo de gestdao de projetos. A Tabela 4 apresenta o
resultado desta analise. Zanatta (2004) propés uma extensdo do Scrum visando
adequa-lo as areas de processo Gerenciamento de Requisitos e Desenvolvimento

de Requisitos.
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Tabela 4 - Aderéncia do Scrum ao CMMI (Marcal, 2009)

Praticas do CMMI Classificacao

Estimar o Escopo do Projeto Aderente
Determinar Estimativas de Esfor¢co e Custo Parcialmente Aderente
Identificar Riscos do Projeto Parcialmente Aderente
Planejar o Envolvimento dos Stakeholders Aderente
Monitorar 0os Riscos do Projeto Parcialmente Aderente
Monitorar o Envolvimento dos Stakeholders Aderente
Conduzir Revisbes em Marcos Aderente
Tomar agdes corretivas Parcialmente Aderente
Estabelecer a Visdo Compartilhada do Projeto Aderente

2.6. Consideracdes sobre o referencial teérico

A VBSE é uma abordagem que visa incorporar consideracdes de valor nos
processos de desenvolvimento de software. Para isso, define sete elementos-chave
gue formam a base para a criacdo de valor. Conforme apresentado na Secéo 1.1, a
utilizacdo de métodos &geis cresceu nos ultimos, sendo que o Scrum é o método
mais utilizado. O referencial tedrico apresentado neste capitulo mostrou que dentre
0s principios e valores definidos no manifesto agil, o qual norteia os métodos ageis,
esta a criacdo de valor para os interessados. Desta forma, é possivel afirmar que a
VBSE e o Scrum tém como premissa a criacdo de valor. Além disso, alguns
trabalhos recentes vém buscando analisar a aderéncia da VBSE e Scrum a outras
metodologias. Um trabalho diretamente relacionado analisou a aderéncia da VBSE
ao RUP, o qual teve como resultado a elaboracdo de uma extensdao do RUP que
visou torna-lo aderente a VBSE. Outros trabalhos correlacionados buscaram analisar

a aderéncia do Scrum a outras metodologias. Os trabalhos relacionados e
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correlacionados adotam abordagens semelhantes, as quais visam identificar pontos
de convergéncia e divergéncia entre duas metodologias.
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3. ANALISE DA ADERENCIA DO SCRUM A VBSE

Este capitulo apresenta uma analise da aderéncia do método agil Scrum aos
elementos-chave da VBSE apresentados na Secdo 2.2.2. Nesta analise serdo
buscadas evidéncias de que os elementos-chave séo de, alguma forma, abordados
pelo Scrum. Para ndo descaracterizar a agilidade do Scrum, a andlise leva em
consideracao os principios e valores definidos no manifesto agil e no gerenciamento
agil de projetos (HIGHSMITH, 2004), além dos principios do préprio Scrum. Para a

andlise, foi elaborada uma escala ordenada por trés categorias. Séo elas:

e Nao aderente: Ha pouca ou nenhuma evidéncia de que o elemento-chave
seja abordado pelo Scrum;

e Parcialmente aderente: Existem evidéncias que mostram que o0
elemento-chave é abordado pelo Scrum, no entanto, existem pontos
essenciais ndo abordados;

e Aderente: Existem evidéncias que demonstram que o Scrum satisfaz

completamente o elemento-chave.

As secOes abaixo apresentam a analise para cada elemento-chave proposto
pela VBSE.

3.1. Andlise da Realizacdo de Beneficios

A esséncia deste elemento é que um investimento em TI, por si s, nao
garante a realizacdo dos beneficios esperados. Desta forma, este elemento-chave
tem como finalidade identificar agdes adicionais, de Tl ou ndo, necessarias para que
os beneficios desejados sejam realizados, criando, assim, valor para o0s

interessados.

Um projeto Scrum tem inicio com a definicdo da Visdo do Produto, a qual
define uma descri¢cao geral do produto. Apés a defini¢cdo da viséo, é criado o Product
Backlog com as funcionalidades que irdo compor o software. A partir dele, sao
desenvolvidos incrementos do software em uma sequéncia de Sprints. Cada
incremento, de acordo com os principios do Scrum, deve entregar valor aos

interessados.
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Analisando o0 exposto anteriormente, percebe-se que a criagdo de valor no
Scrum tem como fundamento os itens do Product Backlog. Em outras palavras, o
Scrum considera que, uma vez implementadas as funcionalidades referentes aos
itens do Product Backlog, o software entregue ira criar valor aos interessados, nao
levando em consideragdo a existéncia de possiveis a¢gfes necessarias para que o
valor seja criado. Assim, por ndo considerar a¢cbes adicionais necessarias para a

criacao de valor, o Scrum é considerado Nao Aderente a este elemento-chave.

3.2. ldentificacdo e Conciliacdo das ProposicGes de Valor

7z

Este elemento aborda o ponto central da teoria da VBSE. Essa teoria €
baseada na afirmacdo que um projeto s6 terd sucesso se, e somente se, entregar
valor aos interessados. Em um projeto de software existem varios interessados,
cada um com suas proprias proposicdes de valor. Portanto, para criar valor, é
essencial identificar quais as proposicoes de valor de cada interessado e
implementar funcionalidades que criem tais valores. Importante observar que valor €
definido em termos dos beneficios e custos. Assim, além de identificar os beneficios,
deve-se identificar os custos que cada interessado esta disposto a assumir. Além
disso, em um ambiente organizacional, o projeto deve contribuir para a realizagao
dos objetivos do negécio. Portanto, deve-se ter um alinhamento entre o

planejamento estratégico e o projeto.

Um dos principios definidos no manifesto agil e que norteia o gerenciamento
agil de projetos é a intensa participacao do cliente no desenvolvimento do produto.
No Scrum, essa responsabilidade é atribuida ao Product Owner. E sua a
responsabilidade de interagir com todos os interessados do projeto e identificar
quais beneficios cada um espera receber (PHAM; PHAM, 2012). De forma geral, ele
€ o responsavel pelo sucesso do projeto. Segundo a VBSE, além de identificar as
proposicoes de valor, deve-se garantir que elas sdo compativeis entre si. Uma das
caracteristicas desejaveis para ser um bom Product Owner encontradas na literatura
€ a de bom negociador. Isso evidéncia que o Scrum reconhece a necessidade de

negociar com interessados.

Analisando o exposto acima, € possivel identificar evidéncias de que o0 Scrum

contempla o entendimento da teoria da VBSE e deste elemento-chave, uma vez que
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confere a um de seus papéis a responsabilidade de gerenciar as proposi¢ées de
valor dos interessados e entregar produtos que criem valor. Portanto, o Scrum é

considerado Aderente a este elemento-chave.

E importante destacar que o Scrum n&o define como o Product Owner deve
realizar suas tarefas, assim como a VBSE. No entanto, conforme apresentado na
Secao 2.2.2.2, a VBSE sugere algumas abordagens, como uso do modelo de
conflitos, gerenciamento de expectativas, técnicas de visualizacdo e analise trade-
off, priorizacdo, groupware e andlise do caso de negécio. Essas abordagens podem

ser utilizadas pelo Product Owner para desempenhar suas tarefas.
3.3. Anélise de Caso de Negocio

O Caso de Negécio tem como finalidade justificar o projeto que esta sendo
desenvolvido. Além disso, ele ajuda a criar uma linguagem comum e melhorar a
comunicacao entre executivos do negdcio e profissionais de Tl. A VBSE sugere a
criacdo de um Caso de Negodcio que leve em consideracdo beneficios tangiveis e
intangiveis, bem como os riscos envolvidos. A criacdo de um Caso de Negocio
também é sugerida com uma das préaticas de gerenciamento agil de projetos.
Segundo Highsmith (2004), o Caso de Negocio deve conter um resumo do projeto e

informacdes como prazos, custos e riscos.

O artefato do Scrum que contém algumas caracteristicas de um Caso de
Negocio € a Visdo do Produto, uma vez que sua funcao € criar um entendimento
compartilhado entre todos participantes para que um objetivo comum seja atingido.
No entanto, conforme citado na secao 2.4.3.1, a Visdo do Produto descreve somente
um panorama geral do produto, normalmente usando técnicas simples, tais como
caixa de visdo e sentenca de elevador. Estas técnicas nada dizem sobre objetivos
organizacionais, beneficios, custos, prazos e riscos. Desta forma, percebemos que a
Visédo do Produto, mesmo tendo a finalidade de compartilhar uma visdo comum, néo
contempla as caracteristicas de um caso de negécio. Portanto, o Scrum é

considerado Nao Aderente a este elemento-chave.
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3.4. Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades

Este elemento-chave afirma que € necessario gerenciar 0S riscos e
oportunidades durante todo o ciclo de desenvolvimento, levando em consideracéo
fatores relacionados as pessoas. Incluir o gerenciamento de risco € um importante
fator a considerar para obter sucesso em um projeto (NYFJORD, 2008).
Arnuphaptrairong (2011) realizou uma compilagédo de varios trabalhos que buscaram
identificar quais os principais riscos envolvidos de projetos de software. O resultado
mostrou que 0s riscos mais citados estdo relacionados a ma compreensdo de
requisitos, a falta de comprometimento e suporte da alta administracao, a falta de
envolvimento e comprometimentos dos usuérios, a mudancas nos requisitos e a falta

de um método de gerenciamento de projetos.

Durante uma Sprint, a equipe de desenvolvimento mantém uma lista de
impedimentos. No Scrum, um impedimento € qualquer obstaculo que diminua a
produtividade da equipe. Essa lista € atualizada e discutida durante as reunibes
diarias e cabe ao Scrum Master a remocdo dos impedimentos. No entanto,
impedimento ndo se confunde com risco. Um risco é um evento incerto que pode ou
nao ocorrer, tendo impacto positivo ou negativo. JaA um impedimento é algo concreto
e que necessariamente tem um impacto negativo. Evidente que, se ocorrer, um risco

pode impactar na produtividade do time, mas nao esta limitado a isso.

O Scrum nao aborda explicitamente o gerenciamento de riscos. Segundo
Cohn (2011), um grande foco no gerenciamento explicito de riscos se torna
desnecessario quando se utiliza métodos ageis. Curtas iteracfes, énfase em testes
automatizados e entregas frequentes ajudam a equipe a evitar grande parte dos
riscos. De fato, a maioria dos riscos comuns anteriormente citados Ssao
implicitamente abordados pelo Scrum. Devido as entregas frequentes, riscos
relacionados a especificagdo de requisitos podem ser detectados e corrigidos
rapidamente. Riscos relacionados a falta de comprometimento de usuarios e
interessados sdo minimizados pela existéncia do papel Product Owner. Ele é
responsavel por representar os interessados do projeto e tem uma participacéo ativa
em todos os eventos do Scrum. A natureza dos métodos ageis minimiza riscos
relacionados a mudancas. Eles assumem que ndo € possivel identificar todos os

requisitos no inicio do projeto. Desta forma, conforme se obtém melhor
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entendimento do projeto, mudancas serdo necessarias e devem ser realizadas. Por
altimo, o Scrum oferece eventos para controle do projeto. Nestes eventos, o time é
estimulado a verificar o produto que esta sendo desenvolvido e como esta sendo
desenvolvido, além de permitir aos membros do time Scrum compartilhar

experiéncias e manter uma efetiva comunicagéao.

A VBSE sugere gque a realiza¢do dos beneficios do software pode depender
de outras acdes, de Tl ou ndo. Uma vez que a finalidade do software é a criacdo de
valor através da entrega de beneficios, a ndo execucdo dessas acdes representa
riscos ao sucesso do projeto. Assim, faz-se necessario um gerenciamento desses
riscos. Além disso, riscos ndo abordados implicitamente pelo Scrum poderiam tirar

proveito de um gerenciamento explicito de riscos.

Com base no exposto acima, percebe-se que a natureza do Scrum trata
implicitamente os principais riscos envolvidos em projetos de software. No entanto,
as acodes adicionais podem inserir novos riscos que precisam ser gerenciados. Desta

forma, o Scrum é considerado Parcialmente Aderente a este elemento-chave.

3.5. Engenharia Simultanea Sistemas e Software

Este elemento-chave afirma que é essencial desenvolver atividades da
engenharia de software paralelamente as atividades engenharia de sistema.
Conforme visto na Secédo 2.2.2.5, em um ambiente organizacional, a engenharia de
sistemas toma a forma de engenharia de processos de negdécio. Assim, sugere-se
que pessoas do negdécio e engenheiro de software trabalhem de forma conjunta.
Além disso, a VBSE afirma que deve haver marcos onde a consisténcia entre 0s

artefatos produzidos seja verificada.

No Scrum, o Product Owner € uma pessoa da area de negoécio que participa
ativamente no projeto. Ele é responsavel pelo sucesso do projeto e por representar
todas as partes interessadas. Assim, o0 Scrum prevé uma forte ligacao entre pessoas
do negaocio e engenheiros de software. Aléem disso, existem marcos para verificagdo
de consisténcias. Na Sprint Review participam o time Scrum, bem como todos 0s

interessados no projeto. Nela € possivel identificar inconsisténcias e realizar
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adaptacbes com base no andamento do projeto e em processos do negocio.
Portanto, o Scrum é considerado Aderente a este elemento-chave.

3.6. Monitoramento e Controle Baseados em Valor

Este elemento-chave afirma que € necessario monitorar e controlar o projeto
com base nas proposi¢coes de valor dos interessados. Técnicas tradicionais, como
Earned Value Management (EVM), realizam tais tarefas com base nos custos e
cronograma, ndo levando em consideracdo proposi¢des de valor. A VBSE sugere
gue o0 monitoramento e controle sejam realizados com foco no valor que os

interessados esperam receber.

No Scrum, o monitoramento do projeto é realizado com o auxilio de dois
graficos: Product Burndown e Sprint Burndown. Estes graficos mostram a
quantidade de trabalho restante em funcdo do tempo. Uma vez que esses graficos
sdo baseados em artefatos que contém as funcionalidades que irdo criar valor para
0s interessados, pode-se afirmar que no Scrum ha uma pratica de monitoramento
baseado em uma nocdo de valor. No entanto, por esses graficos, nao é possivel
identificar se os beneficios estdo de fato sendo realizados, o que s6 ocorre apés a
entrega do software. Além disso, a VBSE prevé que acdes adicionais podem ser
necessarias para que o valor seja criado. Essas acfes também devem ser
monitoradas e controladas. Desta forma, o Scrum é considerado Parcialmente

Aderente a este elemento-chave.

3.7. Mudanga como Oportunidade

De acordo com Boehm (2006c), em processos de software tradicionais
mudancgas normalmente séo vistas como defeitos ou retrabalho. Essas mudancas
podem vir do mercado, mudancas na legislacdo, dentre outras. Este elemento-chave

tem como fundamento que mudancgas podem criar valor para os interessados.

Um dos principios dos métodos ageis é acomodar mudangas, mesmo que
tardias. Esse principio € reflexo de uma das principais diferencas entre métodos
tradicionais e métodos ageis. Ao contrario dos tradicionais, métodos ageis assumem

que ndo é possivel identificar todos os requisitos do produto logo no inicio do
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desenvolvimento. Estes vao sendo descobertos e entendidos a medida que o projeto
vai sendo desenvolvido. Portanto, mudancas certamente ocorrerdo e devem ser

contempladas no projeto.

O Scrum define eventos para inspecionar e, caso necessario, adaptar o
processo e o produto. Na Sprint Review, o time do Scrum e o0s interessados
discutem o incremento produzido na ultima Sprint e analisam o andamento do
produto. Caso seja necessario, o Product Backlog deve ser alterado. Ja na Sprint
Retrospective, o time pode avaliar como esta trabalhando e identificar pontos de
melhoria para as proximas Sprints. Essas mudancas podem interferir em aspectos
como tempo, custo e qualidade, os quais podem estar diretamente ligados a valores
dos interessados. Analisando o exposto acima, é possivel verificar que mudancas
sdo essenciais para a utilizacdo de métodos ageis, sendo que 0 Scrum possui
eventos voltados para identificacdo e implantacdo destas. Portanto, o Scrum é

considerado como Aderente a este elemento-chave.

3.8. Consideracdes sobre a Anédlise

A anadlise apresentada neste capitulo mostrou que o Scrum, em sua forma
original, é aderente a varios elementos da VBSE. Somente dois elementos nédo séo,

de nenhuma forma, abordados pelo Scrum.

Tabela 5 - Resumo da analise da aderéncia do Scrum aos elementos-chave da VBSE

Elemento-chave Resultado da anélise
Andlise da Realizagdo de Beneficios Nao Aderente
Identificacdo e Conciliacdo das Proposi¢cdes de Valor Aderente
Andlise de Caso de Negdcio N&o Aderente
Gerenciamento Continuo de Riscos e Oportunidades Parcialmente Aderente
Engenharia Simultanea Sistemas e Software Aderente
Controle e Monitoramento Baseados em Valor Parcialmente Aderente
Mudanca como Oportunidade Aderente
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A Tabela 5 apresenta um resumo da andlise realizada neste capitulo. A
compatibilidade das duas abordagens € explicada pelo fato delas terem como
principio a criacdo de valor. Apesar de terem muitos pontos em comum, alguns
elementos-chave da VBSE importantes ndo sdo abordados, o que torna necessario

a inclusdo de novos artefatos ao processo do Scrum
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4. UMA PROPOSTA DE EXTENSAO AO SCRUM COM FOCO NA
CRIACAO DE VALOR

Este capitulo apresenta uma proposta de extensao que visa tornar o Scrum
aderente aos principios e elementos-chave da VBSE, contribuindo para que os
softwares entregues criem valor para os interessados, mantendo o Scrum alinhado
aos principios e valores definidos no manifesto agil e no gerenciamento agil de
projetos. A extensdo tem como base a andlise realizada no capitulo 3. A Figura 8
apresenta uma visdo geral da extensdo. S8o propostos cinco pontos de extensao.

As proximas secfes detalham cada um desses pontos.

1

Business Case ‘: >

Release Backlog Sprint Planning 1 Sprint Planning 2
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~==
' Action Backlog <,

2

'&'L 3
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PN
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(
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Pontos de extensdo

5 Sprint Review
Sprint Retrospective Sprint

Figura 8 - Visado geral da extenséo

4.1. Ponto de Extensao 1 - Criacao do artefato Business Case

A analise apresentada na secéo 3.3 concluiu que Scrum ndo é aderente ao
elemento-chave Analise do Caso de Negocio. Desta forma, este ponto de extensao
propde a inclusdo de um novo artefato, chamado Business Case™®. A criacdo de um
artefato semelhante esta prevista em uma das praticas de gerenciamento agil de
projetos, a qual prevé a criagdo do artefato Product Datasheet (HIGHSMITH, 2004)

com caracteristicas e finalidade semelhantes a de um Business Case.

¥ para manter coeréncia com a terminologia adotada pelo Scrum, os artefatos propostos nesta
extensdo sdo escrito em inglés.
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Em muitas organizagfes, engenheiros de software e executivos de negocio
vivem em mundos separados, usando suas préprias terminologias, critérios de
decisdo e métodos de trabalho. Desta forma, muitos engenheiros de software agem
como se fossem “artistas criativos”, estando interessados somente em criar novas
funcionalidades. A incluséo deste artefato tem como finalidade criar um documento
que justifique o projeto e que crie uma linguagem comum entre todos os envolvidos
no projeto, contribuindo para que todos os envolvidos busquem o0s mesmos
objetivos. Além disso, ele contribuira para que os beneficios e custos de cada

interessado fiquem explicitos a todos os envolvidos no projeto.

Na literatura existem varios modelos de Caso de Negdcio. Este ponto de
extensdo € baseado em uma pratica de gerenciamento agil de projetos definida por
Highsmith (HIGHSMITH, 2004), a qual sugere a criagdo de um artefato chamado
Project Data Sheet. Sugere-se que o0 Business Case contenha os seguintes itens:
Resumo do projeto; Contexto Estratégico, Partes Interessadas e Proposicdes de
Valores, Viabilidade Financeira e Restricbes. E importante observar que para cada
um dos itens sugeridos existem variadas técnicas. No entanto, o objetivo deste
ponto de extensdo € definir quais itens séo relevantes para a criagdo deste artefato,

apresentando somente uma descricdo e orientacfes gerais para sua elaboracéo.

A responsabilidade pela criacdo do artefato € atribuida ao Product Owner,
uma vez que seu conteudo estd mais relacionado a aspectos do negdcio do que a
aspectos técnicos. No entanto, ele deve ser visivel a todo o time Scrum. Ele deve
ser o primeiro artefato a ser criado e deve servir como base para a criacdo do
Product Backlog e o Action Backlog™®, sendo atualizado sempre que necessario. As

proximas secdes descrevem cada um dos itens deste artefato.
4.1.1. Resumo do Projeto

Este item deve apresentar uma descri¢éo geral do projeto, a qual deve conter
0s principais beneficios esperados pelos interessados. Uma descrigdo resumida com
a qual todos interessados concordem é fundamental para o sucesso do projeto (IBM,
2001).

4 Artefato proposto nesta extensédo, o qual sera apresentado posteriormente.
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4.1.2. Contexto Estratégico

Em um contexto organizacional, € necessario que todos 0s projetos estejam
alinhados com a estratégia e objetivos da organizacdo. Atingir esse alinhamento &
um dos grandes desafios enfrentados por executivos do negocio e de TI. Assim,
entender o contexto estratégico da organizacdo e para quais objetivos o0 projeto
contribuira é importante para que o projeto tenha sucesso.

4.1.3. Partes Interessadas e Proposicfes de Valores

Este item deve descrever as partes interessadas no projeto, bem como o0s
beneficios, tangiveis e intangiveis, que cada uma espera receber e quais custos elas

estado dispostas a assumir.
4.1.4. Riscos

A andlise apresentada na Secao 0 conclui que € necessario gerenciar 0s
riscos. Na literatura encontramos varias abordagens, as quais definem atividades
necessarias para o gerenciamento de riscos (IEEE STD 1540- 2001, 2001; BOEHM,
1991; P, 1999; PMI, 2008; SEI). Algumas abordagens tém sido proposta a fim de
definir um gerenciamento &gil de riscos (RIBEIRO; GUSMAO, et al., 2009;
NYFJORD, 2008; SOFIA). Conforme destacado em (GUSMAO; MOURA, 2004),
existe um consenso entre as atividades necessarias para o gerenciamento de riscos:
Planejar a geréncia de riscos; identificar riscos; analisar riscos; planejar respostas
aos riscos; monitorar riscos; controlar riscos; comunicar riscos. Nao é objetivo dessa
extensdo definir um processo de gerenciamento de riscos para o Scrum. A intengao
deste item é apenas registrar o resultado das atividades de identificacdo, analise e
planejamento de respostas aos riscos, cabendo ao time Scrum escolher a melhor
forma de realiza-las. Sugere-se que este item descreva uma lista de riscos com 0s

seguintes campos:

e Descricao do Risco: descricao concisa geral do risco de forma que todos
os interessados compreendam;
e Probabilidade: representa a probabilidade de o risco acontecer;

e Impacto da perda: representa a perda caso 0 risco aconteca,
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e Exposicdo ao risco: a exposicdo ao risco € definida em funcdo da
probabilidade e do o impacto da perda,;

e Acéo resposta: define uma acdo a ser tomada caso o risco ocorra.

4.1.5. Viabilidade Financeira

Este item deve demonstrar a viabilidade financeira do projeto e fornecer
dados para compara-lo a outras opg¢les. Para isso, € necessario realizar uma
estimativa dos custos monetarios envolvidos durante todo o ciclo de vida do projeto
e dos beneficios que serdo entregues ao negécio. Um método financeiro sugerido
para essa analise é Valor Presente Liquido (BOEHM, 2006a). Beneficios intangiveis,
0s quais sao dificeis de especificar, também devem ser descritos e levados em

consideracao na analise.

4.1.6. Restricbes

Este item deve apresentar restricdbes que afetam o projeto. Essas restricoes

podem incluir recursos humanos, conhecimento, requisitos legais, dentre outros.

4.2. Ponto de Extensao 2 - Criacao do Artefato Action Backlog

A andlise realizada na Secdo 3.1 mostrou que o Scrum nao é aderente ao
elemento-chave Analise da Realizagdo de Beneficios, uma vez que ele ndo leva em
consideracdo acbes adicionais necessarias para a criacdo de valor. Por exemplo,
uma escola decide disponibilizar na WEB um software para que professores
registrem suas aulas assim que elas terminem. Sao esperados varios beneficios,
dentre eles a reducgéo custos e a possibilidade realizar monitoramento em tempo real
de alunos faltosos. No entanto, para que esses beneficios sejam realizados, os
professores precisam ser capacitados para o uso de computadores e ter a
disposicéo computadores com acesso a internet, caso contrario, o software néo trara
os beneficios esperados. Desta forma, percebe-se que o software, por si s6, nédo

entrega os beneficios esperados.

Este artefato tem como objetivo criar uma lista de ac¢des adicionais, de Tl ou

nao, necessarias para que todos os beneficios esperados sejam realizados, criando,
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assim, valor para os interessados, 0 que, segundo a VBSE e o manifesto agil, deve
ser o objetivo do software. Cada item da lista deste artefato deve conter uma
descricdo e uma estimativa do tempo necessario para sua execucdo. Cabe ao
Product Owner, juntamente com os interessados, planejar e garantir a execugao das
acOes identificadas. Para a identificagcdo das acbes, sugere-se a utilizacdo da
ferramenta Cadeia de Resultados, apresentada na Secdo 2.2.2.1. Este artefato é
dindmico, devendo ser atualizado sempre que necessario. Sugere-se que durante a
Sprint Review, na qual o time do Scrum se redne com os interessados, seja

realizada uma reviséo deste artefato para verificar a necessidade de novas acoes.

4.3. Ponto de Extensao 3 - Criacao do Artefato Release Backlog

Segundo (SUTHERLAND, 1993), o ideal é que ao final de cada Sprint um
novo incremento do software seja entregue. No entanto, algumas organizacées nao
conseguem liberar novas versdes ao final da Sprint, seja por questdes técnicas ou
insuficiéncia de recursos. Rubin (2012) afirma que cada organizagdo deve definir
sua frequéncia de entregas, criando um artefato chamado Release Backlog. Este

artefato tem como objetivo definir as entregas do projeto.

De acordo com o Scrum, toda entrega de software deve criar valor para os
interessados. No entanto, a criacdo de valor pode depender de outras acdes néo
relacionadas ao projeto de software. Portanto, ao entregar um novo release, deve-se
garantir que as acgdes necessarias para criar o valor esperado foram executadas.
Desta forma, esse ponto de extensdo sugere que seja criado o artefato Release
Backlog. Este artefato tem o objetivo de definir as entregas do projeto de forma
integrada a execucgdo dos itens do Action Backlog. A Figura 9 apresenta uma
sugestdo de modelo para este artefato. Ele é dividido em duas partes. A primeira
contém um conjunto de itens do Product Backlog. Estes itens serdo desenvolvidos
em uma ou mais Sprints. A segunda parte contém os itens do Action Backlog
necessarios para que os beneficios esperados pelo novo incremento do software
sejam realizados. Ao final de um Release, espera-se que todos os itens do Release,

tanto do Product Backlog. quanto do Action Backlog, estejam concluidos.
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Release 1

Itens do Product Backlog

Itens do Action Backlog

Release 2

Itens do Product Backlog

Itens do Action Backlog

Release N

Itens do Product Backlog

Itens do Action Backlog

Figura 9 — Sugestdo de modelo para o Release Backlog

4.4. Ponto de Extensédo 4 - Monitorar Riscos

Controlar e monitorar riscos séo atividades comuns as diversas abordagens
de gerenciamento de riscos, sendo, inclusive, uma das praticas ageis sugeridas
(HIGHSMITH, 2004). Este ponto de extensao sugere que 0s riscos identificados no
Business Case sejam priorizados com base em seus fatores de exposicdo e
continuamente controlados e monitorados durante os pontos de controle do Scrum.
A responsabilidade por essa atividade € de todo time Scrum. Além disso, mudancas
no projeto podem inserir novos riscos. Desta forma, riscos identificados no Business

Case devem ser constantemente revisados.
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4.5. Ponto de Extensao 5 - Monitorar a Criagdo de Valor

O objetivo do projeto software é criar valor para os interessados. Nesta
extensao, valor é definido em termos de beneficios e custos. Assim, para garantir o
sucesso projeto, deve-se monitorar se 0s incrementos de software entregues estédo
de fato gerando os beneficios esperados dentro dos custos aceitaveis. Este ponto de
extensdo sugere que durante a Sprint Review, na qual participam o time Scrum e os
interessados do projeto, seja avaliado se projeto esta de fato criando valor para os
interessados. Essa avaliacdo deve ser realizada com base no artefato Business
Case, o qual contém os beneficios e custos aceitaveis de cada parte interessada.
Além disso, as expectativas dos interessados podem sofrer mudancas. Desta forma,

os artefatos criados devem ser revisados e, caso necessario, adaptados.
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5. AVALIACAO DA EXTENSAO PROPOSTA

Este capitulo descreve o processo de avaliacdo utilizado para fazer uma

avaliacdo da extenséo proposta e apresenta uma analise dos resultados obtidos.
5.1. Objetivo da Avaliacao

O objetivo desta avaliacdo € verificar se a extensdo proposta atinge seu
objetivo, que é contribuir para que os softwares entregues criem valor para 0s
interessados, mantendo o Scrum alinhado ao manifesto agil e as praticas ageis de

projeto.
5.2. Metodologia da avaliacao

Para a avaliacdo deste trabalho, utilizou-se uma abordagem qualitativa, onde
se buscou descrever a opinido dos participantes através de uma pesquisa-acao que,
segundo Gil (1991), tem como objetivo criar uma interacdo entre pesquisador e
participantes de modo que possam colaborar com a construgdo do conhecimento. A
pesquisa-acao foi realizada através da aplicacdo de um questionario a profissionais
com experiéncia em Scrum, tendo como objetivo identificar o grau de concordancia
ou discordancia em relacdo a extensdo proposta. O publico-alvo da avaliacédo foi
formado por profissionais e pesquisadores (especialistas) que tinham experiéncia

em projetos de software, especialmente em projetos Scrum.
5.3. Elaboracédo do Questionario

Segundo Marconi e Lakatos (2010), o questionario € um instrumento de coleta
de dados constituido de uma série ordenada de, no maximo, 30 perguntas, as quais
devem ser respondidas em cerca de 30 minutos, podendo ter perguntas abertas ou
fechadas. Dentre suas vantagens estdo: economia de tempo; maior numero de
pessoas respondendo simultaneamente; rapidez na obtencdo das respostas;
liberdade na escolha das respostas em razdo do anonimato. Ele deve conter uma
nota explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade de se
obter as respostas. Além disso, € necessario um pré-teste, o qual consiste em
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aplicar o questionario a uma pequena populacdo a fim de identificar falhas e

inconsisténcias nas perguntas.

5.3.1. Elaboracéo das Perguntas

O questionario deve avaliar se o objetivo do trabalho foi atingido. Desta forma,
as proposicoes foram elaboradas tendo como base os objetivos do trabalho e visam

analisar:

a importancia da criacéo de valor em projetos de software;
e a pertinéncia e a abordagem definida para cada ponto da extenséo;
e Se a extensao proposta contribuiu para a criacao de valor;

e Se a extensao proposta ndo descaracteriza a agilidade do Scrum.

Para cada pergunta foi elaborado um pequeno resumo explicativo e, em
seguida, apresentadas proposicfes para verificar a concordancia ou discordancia do
especialista. Para isso, optou-se pela utilizacdo de uma de escala de Likert (LIKERT,
1932) com cinco proposi¢cdes: Concordo Totalmente (C+), Concordo Parcialmente
(C-), Discordo Parcialmente (D-), Discordo Totalmente (D+), Sem Opini&do (SO).

5.3.2. Teste do Questionario

Como teste, o questionario foi enviado a um grupo de seis pessoas com 0
objetivo de verificar a consisténcia, clareza, complexidade, pertinéncia, tempo de
respostas e ordem das perguntas. A escolha das pessoas teve como base a
experiéncia em Scrum e a experiéncia em trabalhos académicos. Cinco
responderam o questionario e enviaram sugestdes de melhorias. De forma geral,
todos afirmaram que as perguntas estavam adequadas e que 0 questionario atendia
a necessidade da avaliacdo. No entanto, dois pontos foram unanimes. O primeiro
dizia respeito ao tamanho dos textos explicativos. Eles afirmaram que estavam muito
grandes e, por isso, desmotivariam os participantes. Desta forma, sugeriram que
eles fossem resumidos. Outro ponto foi a auséncia de exemplos. Eles afirmaram
que, devido a subjetividade de alguns pontos, a auséncia de exemplos dificultava o

entendimento. Com base nos feedbacks, foram feitos os ajustes necessarios no
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questionario e 0 mesmo foi reenviado para os respondentes, 0s quais aprovaram as

alteracgoes.
5.4. Execucao

Depois de realizados o0s ajustes necessarios, 0 questionario foi criado
utilizando a ferramenta online Survey Monkey™. O link para o questionario foi
divulgado em empresas que utilizam Scrum, lista de discussdes sobre Scrum e
gerenciamento agil de projetos, féruns e grupos de profissionais Scrum e lista de
pesquisadores de universidades, ficando disponivel durante vinte dias (de 18 de
fevereiro de 2013 a 09 de margo de 2013).

5.5. Andlise e Interpretacao dos Resultados

Durante o periodo de execucdo, um grupo de trinta e sete pessoas'®
respondeu o questionario, o qual ndo inclui as pessoas que participaram da etapa de

teste. As secdes seguintes apresentam uma analise dos resultados obtidos.

5.5.1. Perfil dos Respondentes

7

Para avaliar a extensao proposta, € importante que o respondente tenha
experiéncia com projetos Scrum. Desta forma, faz-se necessario analisar o perfil dos
respondentes a fim de verificar a relevancia de suas respostas. As tabelas 6, 7,8 e 9
apresentam o perfil dos respondentes quanto a escolaridade, tempo de experiéncia
com projetos de software, tempo de experiéncia em Scrum, certificacdo e papéis

desempenhados no Scrum.

> Ferramenta online para criagéo de questionarios. Disponivel em www.surveymonkey.com.
'® Durante a elaboracao do trabalho ndo foram encontrados nimeros referentes a quantidade de
profissionais que utilizam Scrum para determinar a representatividade da amostragem.
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Tabela 6 - Perfil dos respondentes quanto a escolaridade e experiéncia com projetos de

software
Tempo de experiéncia | Quantidade
Escolaridade com projetos de de Percentual
software respondentes

Ensino Superior Incompleto 1-3anos 1 2,70%
Ensino Superior Incompleto 3 - 6 anos 1 2,70%
Ensino Superior Incompleto Mais de 6 anos 1 2,70%
Ensino Superior Completo 1-3anos 2 5,41%
Ensino Superior Completo 3 - 6 anos 1 2,70%
Ensino Superior Completo Mais de 6 anos 3 8,11%
Pés-Graduacao

(Especializacao) 1-3anos 2 5,41%
Pés-Graduacao

(Especializacao) 3 - 6 anos 2 5,41%
Pés-Graduacao

(Especializacéo) Mais de 6 anos 6 16,22%
Pés-Graduacao (Mestrado) Menos de 1 ano 1 2,70%
Pés-Graduacao (Mestrado) 1-3anos 2 5,41%
Pés-Graduacao (Mestrado) 3 - 6 anos 5| 13,51%
Pés-Graduacao (Mestrado) Mais de 6 anos 8| 21,62%
Pés-Graduacao (Doutorado) Mais de 6 anos 2| 5,41%

Tabela 7 - Perfil dos respondentes quanto a experiéncia em projetos Scrum

Tempo de experiéncia NGmero de projetos Quantidade de Percentual
com Scrum respondentes
Menos de 1 ano Nenhum projeto 2 5,41%
Menos de 1 ano 1 - 3 projetos 6 16,20%
1-3anos 1 - 3 projetos 7 18,92%
1-3anos 3 - 6 projetos 8 21,62%
1-3anos Mais de 6 projetos 6 16,22%




3 -6 anos 1 - 3 projetos 2 5,41%
3 -6 anos 3 - 6 projetos 3 8,11%
Mais de 6 anos Mais de 6 projetos 3 8,11%

Tabela 8 - Perfil dos respondentes quanto a obtencéo de certificagéo

Possui Certificagdo Scrum Quantidade Percentual
respo(rjlgentes

Sim 8 21,6%

Néo 29 78,4%

Tabela 9 - Perfil dos respondentes quanto aos papéis desempenhados no Scrum

Papeis desempenhados no Quantidade de | Percentual
Scrum respondentes

Product Owner 16 48,5%
Scrum Master 23 69,7%
Desenvolvedor 18 54,5%
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Analisando os dados das tabelas acima, percebe-se que o perfil profissional

predominante € composto por pessoas poés-graduadas com mais de seis anos de

experiéncia em projetos de software. No tocante a experiéncia em projetos Scrum,

78,9% dos respondentes possuem mais de um ano de experiéncia e participaram de

pelo menos um projeto. Somente dois respondentes (5,41%) afirmaram que

possuem menos de um ano experiéncia e que néo participaram de nenhum projeto.

Quanto aos papéis desempenhados, percebe-se que os trés papéis do Scrum foram

representados na pesquisa. Com base nos dados acima, € possivel concluir que

somente dois respondentes ndo possuem o perfil compativel com o publico-alvo da

avaliacdo, uma vez que é dificil avaliar os impactos da extensdo proposta sem ter

participado de nenhum projeto. Desta forma, as respostas desses respondentes nao

foram levadas em consideracao.
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5.5.2. Anédlise das Proposicdes

As secbes abaixo apresentam uma analise da concordancia quantos as
proposicdes contidas no questionario. Cada respondente foi identificado através de
um numero sequencial. O Apéndice B apresenta o perfil de cada um dos

respondentes.

5.5.2.1. Proposicdo 1. A verdadeira medida de sucesso de um projeto

deve ser o valor criado para os interessados.

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos especialistas

quanto a importancia de se considerar a criacdo de valor como fator critico de

sucesso. A Tabela 10 apresenta um resumo das respostas para essa proposicao.

Tabela 10 - Criagdo de valor como fator critico de sucesso

Grau de Concordancia Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 18 51,43%
Concordo Parcialmente 15 42.,86%
Discordo Parcialmente 2 5,71%
Discordo Totalmente 0 0%
Sem Opini&o 0 0%

Sete pessoas comentaram suas respostas. Trés pessoas destacaram a
importancia da criacdo de valor, mas que € necessario considerar que 0S recursos
para o desenvolvimento do projeto sédo limitados. Elas apresentaram os seguintes

argumentos®”:

e Respondente 17: “Concordo, mas é importante que o valor criado esteja
dentro dos recursos disponiveis”;

e Respondente 29: “Na minha opinido a assertiva € verdadeira, pois um
projeto bem sucedido deve ter o valor agregado desejado pelos seus

interessados. Se isso nao ocorrer, entdo o0 projeto ndo foi capaz de

ol Alguns comentarios sofreram pequenas alteracdes a fim de corrigir erros de ortografia e

concordancia. No entanto, a semantica dos comentéarios nao foi alterada.
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atender aos seus objetivos. Entretanto, € importante sempre lembrar sobre
os valores dos custos. Pois nenhum projeto podera ter valores de custos
ilimitados”;

e Respondente 23: “Creio que ficaria melhor: A verdadeira medida de
sucesso de um projeto deve ser o valor que cria para os interessados,

levando-se em conta custos aceitaveis”.

A preocupacao percebida nos comentarios acima € pertinente. Todo projeto
possui recursos limitados. Conforme explicitado na Secao 4.1, a extensdo proposta
sugere que o artefato Business Case contenha uma analise da viabilidade
financeira, além de descrever as restricbes do projeto. Com base nessas
informacdes, é possivel realizar um controle a fim de garantir que o projeto néo

extrapole os recursos disponiveis.

Trés pessoas argumentaram que valores como qualidade de trabalho,
satisfacdo do time e criacdo de valor para a sociedade devem ser levados em

consideracdo. Elas apresentaram as seguintes respostas:

e Respondente 3: “Depende. Sob a 6tica de quem? Para o patrocinador do
projeto, certamente. Para a equipe do projeto ou para a sociedade, por
exemplo, ndo necessariamente”;

e Respondente 14: “A medida também deve levar em conta a satisfacao do
time. O texto acima abordado apresenta o interessado como cliente
apenas’;

e Respondente 28: “Acredito que ndo se pode definir sucesso para projetos
sem realizar um trade-off entre os fatores humanos do projeto. Qualidade
do trabalho e produtividade da equipe estdo diretamente relacionados ao
ambiente de projetos”.

A VBSE sugere que um projeto sO tera sucesso se criar valor para as partes
interessadas. Conforme apresentado na Secdo 2.3, uma parte interessada é
gualguer pessoa que seja afetada pelo projeto. O time Scrum se enquadra na
definicdo de interessado. Caso a sociedade seja afetada pelo projeto, também deve
ser considerada como parte interessada. Essa extenséo propde que as proposi¢coes

de valor dos interessados sejam atendidas pelo projeto. Desta forma, podemos
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considerar que a extensdo proposta aborda as preocupacdes citadas nos
comentarios acima.

O Respondente 31 discordou parcialmente da proposi¢cao, afirmando que:
“muito maior que o valor pura e simplesmente, é preferivel usar o ROl como medida
de sucesso, custos aceitaveis € muito subjetivo”. Quanto a este comentério, &
importante observar que, segundo a VBSE, beneficios intangiveis devem ser
considerados. Melhoria da imagem da organizacao, fidelizacdo de clientes,
satisfacdo da equipe, dentre outros, sdo muito dificeis de traduzir em numeros.
Assim, o0 uso de técnicas orientadas a aspectos financeiros ndo sdo suficientes em

uma abordagem orientada a valor.

5.5.2.2. Proposicéo 2: A criagdo do artefato Business Case contribui para
a criacdo de valor, uma vez que torna visivel a todos os envolvidos quais

valores as partes interessadas esperam receber.

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos especialistas
guanto a pertinéncia da criacao do artefato Business Case. A Tabela 11 apresenta

um resumo das respostas para essa proposicao.

Tabela 11 - Criacdo do artefato Business Case

Grau de Concordéancia | Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 14 40,00%
Concordo Parcialmente 15 42,86%
Discordo Parcialmente 3 8,57%
Discordo Totalmente 2 571%
Sem Opinido 1 2,86%

Nove pessoas comentaram suas respostas. Quatro pessoas fizeram os

seguintes comentarios concordando com a proposi¢ao:

e Respondente 35: “O artefato, por si s0, ndo gera valor para o cliente.

Entretanto, a partir do momento que se inicia o ciclo de desenvolvimento
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com base no framework, o artefato contribui indiretamente para a criagao
de valor”;

e Respondente 22: “A criacdo do artefato supre diretamente um dos
principios da VBSE, melhorando a criagdo de valor”;

e Respondente 29: “Artefatos que aumentem a qualidade da troca de
informacgdes entre os stakeholders sdo sempre bem-vindos em um projeto,
contanto que esses artefatos ndo engessem o0 processo de
desenvolvimento”;

e Respondente 14: “A criagdo do artefato contribui para definicAo dos
beneficios esperados com a entrega do projeto e consequentemente com

0 sucesso deste”.

Os comentéarios acima reforcam os argumentos apresentados para a criagao
do artefato. Um dos respondentes observa que o artefato contribui indiretamente
para a criagdo de valor. Essa é a intencdo dos artefatos criados nesta extensao.

Eles, por si s6, ndo criam valor, mas contribuem para a criacao de valor.

Trés pessoas manifestaram preocupagcdo com a atribuicdo da
responsabilidade pelo artefato ao papel do Product Owner. Elas fizeram os

seguintes comentarios:

e Respondente 33: “Embora seja minha opinido de que o time deva saber
tais informac@es, discordo que o Product Owner deva ser o responsavel.
No entanto, vejo valor na construgdo desse artefato como uma atividade
do time todo”;

e Respondente 5. “Um dos grandes problemas do Scrum é o Product
Owner. Muitas vezes ele ndo é ninguém da organizacdo. Em outros
momentos ele é uma pessoa que possui uma visdo do negbcio, mas nao
de forma holistica. Uma adaptacdo mais adequada nesse ponto talvez
fosse a criagdo de uma "junta” de Product Owners relacionada ao negocio.
Achar que apenas um resolvera a questao é falta de experiéncia no uso do
método”;

e Respondente 24: “Concordo, mas creio que a atuagdo por parte do
Product Owner ndo seja tdo simples. Ele pode até elaborar esse

documento, mas com auxilio e supervisao do Scrum Master”.
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A preocupagdo acima € pertinente, uma vez que € dificil obter uma
participacdo ativa do Product Owner. Apesar do artefato ser utilizado por todos
envolvidos no projeto, sua elaboracdo esta ligada mais a aspectos do negdcio do
que técnicos. Por esse motivo, foi atribuida ao Product Owner a responsabilidade
pela criacao este artefato. No entanto, cada organizagao pode ajustar a extensao de
acordo com sua realidade.

O Respondente 23 escreveu 0 seguinte comentario manifestando
preocupacdo com uma possivel “engessamento” do processo: “E complicado
introduzir artefatos dentro de um contexto agil. Deve-se ter bastante cuidado para
nao "engessar® o0 processo e também para ndo se introduzir um esforgo
desnecessario. Apesar disso ainda concordo parcialmente com a esta proposta,
apesar de nao ser muito a favor do uso de andlises de risco em projetos ageis, pois,
para mim, vai de encontro a filosofia”. O objetivo deste trabalho €& propor uma
extensdo que contribua para a criacdo de valor sem descaracterizar a agilidade do
Scrum. Assim, procurou-se balancear os beneficios do artefato e o esforco
necessario para sua elaboracédo. A Secdo 4.1 apresentou 0s motivos para a criacao

deste artefato, os quais foram considerados suficientes para a criacdo do mesmo.

O Respondente 31 discordou totalmente argumentando da seguinte forma:
“Posso elencar varios motivos: se este € um artefato que vai nortear trabalho de
todos os interessados, por que apenas o Product Owner é responsavel por cria-lo?
Qual é o valor que esse artefato agrega ao projeto, ao produto ou ao processo?
Todas as finalidades propostas ao artefato ja sdo consideradas no Scrum. Os riscos
ja sao mitigados pelas suas praticas, o0s beneficios definidos pelas
responsabilidades e a linguagem comum se for um problema sera descoberta ja na
primeira Sprint, ndo serd um documento que vai resolver isso”. Quanto a esse
comentario, alguns argumentos, como a responsabilidade do Product Owner e o
valor agregado pelo artefato, ja foram analisados. Quanto aos outros argumentos,
essa extensdo esta alinhada a VBSE e considera que explicitar os beneficios
desejados contribui para que todos busquem um objetivo comum, criando um
alinhamento entre todas as partes interessados do projeto. A mitigacdo de riscos

sera abordada na Sec¢éo 5.5.2.5.
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5.5.2.3. Proposicdo 3: Identificar acOes adicionais € essencial para
garantir que os beneficios sejam realizados. Desta forma, a inclusdo do

artefato Action Backlog contribui para a criacédo de valor.

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos especialistas

guanto a pertinéncia da criacao do artefato Action Backlog.

Tabela 12 - Criag&o do artefato Action Backlog

Grau de Concordéancia | Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 18 51,43%
Concordo Parcialmente 10 28,57%
Discordo Parcialmente 5 14,29%
Discordo Totalmente 1 2,86%
Sem Opinido 1 2,86%

Doze pessoas comentaram suas respostas. Trés pessoas fizeram o0s

seguintes comentéarios concordando com a proposicao:

e Respondente 17: “Tendo em vista que a entrega dos beneficios € objetivo
a ser alcancado, esse artefato é pertinente”;

e Respondente 29: “Sempre € necessario ter uma visdo abrangente do
projeto. Conseguir enxergar quais os limites que esse projeto alcanca,
evitando problemas como o relatado na descricdo acima”;

e Respondente 5: “A ideia é interessante, porém, o Scrum foca muito no
levantamento de necessidades, mas esquece da implantacéo efetiva das
melhorias. Assim, talvez o artefato seja um item a mais na cadeia. Porém,
acredito que o grande valor esteja em criar agdes de efetiva implantagcéo
dos releases liberados nas Sprints. Embora isso tenha o viés de software,

e facil adaptar para outros contextos”.

Os comentérios acima apenas reforcam os argumentos apresentados para a
criacao do artefato. Trés pessoas escreveram 0s comentarios abaixo considerando

que o artefato contribui para a criagdo de valor, mas nédo é essencial.
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Respondente 10: “Acredito que pode contribuir, mas discordo que seja
essencial para garantir’;

Respondente 20: “Ainda assim, ninguém garante que as ag0fes listadas
serdo de fato realizadas. No exemplo citado, poderiam existir controles no
sistema que indiguem o que deveria ter sido feito (como o registro dos
professores) e nédo foi feito, para que o0s responsaveis possam tomar as
devidas providéncias. O artefato é importante, mas ndo essencial’;

Respondente 24: “Planejar sim, garantir nem tanto”.

Se as ac0es identificadas forem condicGes necessarias para a realizacdo dos

beneficios, elas tornam-se essenciais. No entanto, percebe-se que a redacdo da

proposi¢do ndo ficou adequada, uma vez que afirma que a identificac@o € essencial

para garantir a realizacao dos beneficios. Na verdade, a execucéo efetiva das acbes

€ que realmente contribuird para a criacdo de valor. Mas, para isso, elas devem ser

previamente identificadas, objetivo deste artefato.

Quatro respondentes consideraram que as agoes previstas no Action Backlog

ndo sao de responsabilidade do time do Scrum, apresentando 0s seguintes

comentarios:

Respondente 35: “Do ponto de vista do negdcio, faz sentido a elaboracdo
do artefato. No entanto, ndo o vejo como essencial para garantir que 0s
beneficios sejam realizados. Do ponto de vista do processo de
desenvolvimento, o artefato € irrelevante”;

Respondente 23: “Pelo exemplo utilizado, esse artefato (Action Backlog)
parece ser mais voltado para outros interessados, ndo para a equipe
Scrum. Por isso creio que nao se enquadraria bem na sua proposta.
Apesar disso eu concordo com a criacdo do Action Backlog voltado para
os stakeholders certos”;

Respondente 31: “N&@o sei 0 que opinar, uma vez que esse € um tipo de
problema que extrapola o Scrum. O time e o Scrum Master ndo tém nada
a ver com este problema. Este é um problema do negdcio, onde o Product
Owner esté inserido. Isso significa que para o projeto de desenvolvimento
de software isso é indiferente. Isto € relevante para o projeto institucional

da empresa do Product Owner, entdo ndo faz sentido existir esse artefato
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dentro do projeto Scrum. E quanto a pergunta, eu acho que o Action
Backlog apenas ajudaria o Product Owner a identificar quais itens de
backlog sdo mais prioritarios ou dependentes, mas nao trara valor direta
ou indiretamente. Fora de suas atividades do Scrum, o Product Owner
pode usar a técnica que quiser para resolver os seus problemas”;

e Respondente 32: “Ndo vejo vantagem em misturar as atividades do

processo de desenvolvimento com as atividades da operagao do sistema”.

Os comentérios acima consideram que o0s objetivos do artefato estdo fora do
escopo do Scrum. Um dos argumentos da VBSE é que a responsabilidade da
Engenharia de Software ndo pode ser limitada a transformar requisitos em cédigo
funcional. Ela deve utilizar aspectos técnicos para desenvolver softwares que criem
valor, sendo que, para isso, acdes adicionais podem ser necessarias. Desta forma, a
nao execucdo dessas acdes pode fazer com que o software produzido ndo atinja
seus objetivos. Importante observar que, assim como o Scrum Master e a equipe de
desenvolvimento, o Product Owner & um papel do Scrum, o qual possui a
responsabilidade pelo projeto. Desta forma, essa extensdo considera que o artefato

Action Backlog pode ser inserido dentro do escopo do Scrum.

Duas pessoas consideraram que os itens do Action Backlog devem ser

inseridos no artefato Product Backlog. Elas escreveram os seguintes comentarios:

e Respondente 32: “A fungédo do Product Owner inclui a avaliagdo de valor
das histérias (itens do Product Backlog) e essa avaliacdo precisa levar em
consideracdo esses potenciais problemas externos. Adicionar um artefato
para isso me parece desnecessario, uma tentativa de substituicdo da
responsabilidade que ja é do Product Owner por uma lista. Esse backlog a
parte também potencialmente pode causar um desalinhamento entre as
acOes e as histérias. Falando agora como Product Owner, € muito mais
facil se perder tendo que gerenciar duas listas priorizadas paralelas do que
simplesmente fazer anotacbes em histérias dizendo do que elas
dependem e mostrar isso para o cliente”;

¢ Respondente 28: “Na minha opinido, o Product Backlog deve ser pensado
de forma a incluir todas os produtos do projeto, inclusive os produtos que

nao dizem respeito ao desenvolvimento de software”.
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A criagdo de um novo artefato tem a intencédo de separar os itens que serao
desenvolvidos pela equipe e as ag¢Oes adicionais, uma vez que estas podem nao
estar relacionadas a TI. Além disso, buscou-se manter a atual estrutura do Product
Backlog. No entanto, a esséncia do artefato é registrar as agbes. Assim, caso
necessario, cada time do Scrum pode adaptar a extensdo e registrar as acdes da

forma que entender mais adequada.

5.5.2.4.

para garantir as entregas de software gerem os beneficios esperados.

Proposicédo 4: A criacdo do artefato Release Backlog é necessaria

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos especialistas

guanto a pertinéncia da criacdo do artefato Release Backlog.

Tabela 13 - Criagéo do artefato Release Backlog

Grau de Concordancia Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 15 42,86%
Concordo Parcialmente 13 37,14%
Discordo Parcialmente 3 8,57%
Discordo Totalmente 3 8,57%
Sem Opinido 1 2,86%

Nove pessoas comentaram suas respostas. Quatro pessoas fizeram os

seguintes comentarios concordando com a proposi¢ao:

e Respondente 20: “Concordo, porque a equipe pode ndo ter essa Vvisao ou
ter uma visao miope”;

e Respondente 23: “O Product Owner ja é o responsavel por gerenciar
essas entregas. Caberia a ele, entdo, gerenciar os Sprint Backlogs de
forma a existir o sincronismo com o Action Backlog”;

e Respondente 29: “O artefato proposto, provavelmente, é valido.

Entretanto, ndo garante que o incremento sera entregue de acordo com as

expectativas pelo simples fato de adicionar um novo artefato ao
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desenvolvimento. Os stakeholders poderdo ignora-lo ao final de uma
Sprint caso se deparem com problemas criticos ou de qualquer outra

natureza”.

Duas pessoas manifestaram preocupacdo com a atribuicdo da

responsabilidade pelo artefato ao Product Owner:

Respondente 5: “Essa esta diretamente relacionada ao meu comentario
anterior. Parece muito apropriada. Mas o fato de concentrar tudo no
Product Owner, que é um Unico ser com limitagdes no conhecimento do
negocio, pode inviabiliza-1a”;

Respondente 24: “Mais uma vez, creio que essa responsabilidade ficando
somente a cargo do Product Owner possa prejudicar um pouco o projeto,

dependendo do nivel de envolvimento dele e da capacidade técnica”.

A atribuicdo ao Product Owner decorre dos mesmos motivos ja apresentados

na Secao 5.5.2.2. Trés respondentes discordaram da criacdo do artefato com os

seguintes comentarios:

Respondente 33: “Esse passo € o demonstrativo do custo operacional que
essa abordagem produz, como comentado na resposta anterior. O Scrum
ja teve, no passado, um Release Planning e o grafico Release Burndown.
Esses itens foram removidos do framework. Fica a pergunta, isso ndo é
um retrocesso? Do ponto de vista de desenvolvedora, sei que ha inUmeras
formas de tornar o deploy algo bem menos doloroso: automatizacao de
build e da publicacdo em homologacéo, one-click deploy e outras tantas
possibilidades. Colocar esse artefato no processo pode fazer com que o
time considere a demora entregar incrementos como um problema, e isso
€ perigoso. A razao de Sprints serem curtos é mitigar riscos no projeto e
deixar de fazer entregas frequentes e desde cedo de software de valor
priva o time de diversas oportunidades de feedback”;

Respondente 32: “J4 existe Release Planning no Scrum, vide o livro
Essential Scrum”;

Respondente 31: “lgual a questdo anterior. A criacdo do artefato €
relevante apenas para o negocio do Product Owner e ndo para o time

Scrum. Assim, acho que ele ndo se aplica ao contexto Scrum, caindo
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naquela questdo: O Product Owner fora do projeto Scrum faz o que bem

entende para gerenciar suas demandas”.

Dois dos comentarios acima afirmam que no Scrum j& existe o artefato
Release Backlog. De fato, é possivel encontrar registro de autores que mencionam a
eventual necessidade de té-lo no processo. No entanto, conforme apresentado na
Secdo 4.3, o ideal € que ao final de cada Sprint um incremento seja entregue. O que
motivou a criagdo do artefato foi a necessidade de sincronizar a entrega dos
incrementos de software com eventuais agfes necessarias que tais incrementos
criem valor. Importante observar que a periodicidade das entregas € definida pelo
time, podendo ser a cada trinta dias. Por altimo, um dos comentarios argumenta que
o artefato extrapola o escopo do Scrum. Importante observar que Product Owner é
um papel do Scrum. Isso significa que todas suas atribuicdes estdo dentro do

escopo do processo.

5.5.2.5. Proposicdo 5: Abordar riscos explicitamente € importante para

garantir a criagdo de valor.

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos especialistas
guanto a pertinéncia de uma abordagem explicita de riscos. A Tabela 14 apresenta

um resumo das respostas para essa proposicao.

Tabela 14 - Resultado da poposi¢céo que aborda o gerenciamento explicito de riscos

Grau de Concordéancia | Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 21 60,00%
Concordo Parcialmente 9 25,71%
Discordo Parcialmente 4 11,43%
Discordo Totalmente 1 2,86%
Sem Opinido 0 0,00%

Oito pessoas comentaram suas respostas. Cinco pessoas fizeram o0s

seguintes comentéarios concordando com a proposicao:
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Respondente 35: “Entendo que tal extensdo agrega valor ao uso do
Scrum”;

Respondente 22: "Creio que uma gestdo explicita de riscos é essencial
para maior efetividade do Scrum com relagao a criagao de valor”;
Respondente 29: “Essa abordagem evitaria que alguns fatores importantes
fossem esquecidos temporariamente pelos stakeholders. Causando
problemas graves no decorrer do desenvolvimento do projeto”;
Respondente 5: “Em muitas empresas de desenvolvimento, riscos sao
continuamente conhecidos, mas a alta direcdo ndo faz nada para mitiga-
los ou resolvé-los. Conhecer sempre € bom, mas é fundamental criar
mecanismos para exp06-los a alta dire¢ao”;

Respondente 20: “Todos esses artefatos ajudam bastante na definicdo dos
requisitos de backlog das Sprints e, consequentemente, na entrega dos

beneficios esperados pelo cliente?”.

Os comentéarios acima reforcam os argumentos apresentados para a criacdo

deste artefato. Trés pessoas comentaram afirmando que o Scrum j& aborda

implicitamente o gerenciamento de riscos.

Respondente 33: “Isso ja deve acontecer em projetos que usam Scrum. E
papel do time (Product Owner, desenvolvedores e Scrum Master) e do
cliente atentar para esses aspectos. Monitoramento de riscos sempre
esteve presente e por isso nao a considero uma extensao”;

Respondente 17: “Gerenciar riscos € importante. No entanto, acredito que
0 Scrum ja gerencie implicitamente”;

Respondente 31: “Se grande parte dos riscos do projeto ja foram
mitigados, entdo por que gerenciar a minoria? Qual ganho se tem com

iIsso? Como esse valor se transfere do projeto para o produto final?”.

N&do ha discordancia quanto ao fato das praticas do Scrum gerenciarem

implicitamente os riscos. No entanto, conforme apresentado na Secado 0, a

abordagem explicita foi incluida devido a eventual necessidade de a¢des adicionais

contidas no artefato Action Backlog. Essas a¢fes, de Tl ou ndo, sdo necessarias

para que os beneficios sejam realizados. Desta forma, riscos associados a essas

acOes precisam ser gerenciados.



5.5.2.6.

estdo de fato realizando os beneficios esperados € importante para realizar

adaptacdes no produto

Essa proposicédo buscou identificar o grau de concordancia dos respondentes

hY

quanto a pertinéncia de se monitorar a realizacdo de beneficios. A Tabela 15

Proposic&o 6: Monitorar se os incrementos de software entregues

apresenta um resumo das respostas para essa proposicao.

Tabela 15 - Resultado da poposi¢cédo que aborda o
monitoramento da realizag&do de beneficios

Grau de Concordéancia | Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 24 68,57%
Concordo Parcialmente 9 25,71%
Discordo Parcialmente 1 2,86%
Discordo Totalmente 1 2,86%
Sem Opinido 0 0,00%

Oito pessoas comentaram suas respostas. Cinco pessoas fizeram o0s

seguintes comentarios concordando com a proposicao:

Respondente 33: “Concordo plenamente com a frase. A escolha por
Concordo Parcialmente foi, novamente, porque isso ndo se trata de uma
extensdo. Esse é precisamente o papel da Sprint Review Meeting no
Scrum”;

Respondente 13: “S6 tem que ter cuidado para que essas adaptacdes nao
tenham Gold Plating”;

Respondente 17: “Controlar os recursos também é fundamental”;
Respondente 29: “Tarefa extremamente relevante. Tenta sempre manter o
projeto alinhado de acordo com as necessidades mutaveis dos clientes”;
Respondente 35: “Concordo com a afirmagdo, mas tenho duvidas se o
momento para realizar esse monitoramento é a Sprint Review. Talvez uma
outra reunido entre o Product Owner e o0s interessados seja mais

adequada”.
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Duas pessoas escreveram 0S seguintes comentarios afirmando a Sprint

Review ja teria essa finalidade:

e Respondente 22: “Sprint Review ja é um ponto de controle”;
e Respondente 23: “Nao consegui identificar qual extenséo foi feita neste
caso. Talvez seja apenas o Business Case. Se for eu acho interessante

este artefato, apesar das restricdes que citei em outra resposta”.

N&o ha discordancia a cerca dos comentérios acima. De fato, a Sprint Review
€ um ponto de controle do Scrum. O que se busca nessa extensao € monitorar se 0s
beneficios estdo de fato sendo realizados, e ndo somente verificar as entregas de
software. Para isso, € importante o uso do artefato Business Case, também proposto
nesta extensao. A criacdo de uma nova reunido, conforme sugerido por um dos
respondentes, seria de dificil operacionalizacdo, devido a dificuldade de reunir todos

oS interessados.

O Respondente 31 discordou afirmando que nao € papel do time do Scrum
realizar esta tarefa. Ele afirma que: “Novamente esta existindo uma confusdo nas
responsabilidades. O time (e consequentemente a Sprint Review) ndo tem como
objetivo monitorar a criagao de valor. Isto tem que ser feito antes da Sprint comecar,
na priorizagdo do backlog. O Product Owner tem que fazer uma andlise do ROI e
descobrir quais funcionalidades aumentardo esse ROI antes dela ser implementada,
ndo depois”. Ha uma discordancia quanto ao comentario acima. Se o objetivo do
projeto é entregar software que gere os beneficios esperados pelos interessados,
deve haver um monitoramento da realizacdo dos beneficios, sendo que este sé pode
ser feito apos a entrega do software. Novamente, os beneficios esperados ndo séo
limitados a aspectos financeiros. Assim, 0 uso exclusivo de técnicas financeiras se

torna insuficiente em abordagens orientadas a valor.

5.5.2.7. Proposicdo 7: A extensdo proposta neste trabalho néo
descaracteriza a agilidade do Scrum.

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos especialistas
quanto & manutencdo da agilidade do Scrum com implementacdo das extensdes
propostas. A Tabela 16 apresenta um resumo das respostas para essa proposicao.



79

Tabela 16 - Resultado da proposicdo que avalia se a extenséo
proposta ndo descaracteriza o Scrum

Grau de Concordéncia | Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 14 40,00%
Concordo Parcialmente 17 48,57%
Discordo Parcialmente 3 8,57%
Discordo Totalmente 1 2,86%
Sem Opinido 0 0,00%

Dez pessoas comentaram suas respostas. Trés pessoas fizeram os seguintes

comentarios concordando com a proposi¢ao:

Respondente 22: “Os artefatos aparentemente intervém na qualidade do
desenvolvimento do produto e processo de negdocio, mantendo o processo
de desenvolvimento do software agil”;

Respondente 15: “Acredito que a geracao, atualizacdo e monitoracdo de
mais artefatos geram um overhead inicial que, a longo prazo, podem ou
ndo comprometer a agilidade. De forma geral, eu concordo. Porém vale
ressaltar o esfor¢co a mais para manter esses artefatos”;

Respondente 20: “Acho que os artefatos ndo atrapalham a dinamica das
Sprints e s6 ajudam 0s engenheiros a atacarem 0s requisitos certos, que
de fato irdo gerar valor para o cliente. A criacdo desses artefatos fard com
gue o Product Owner deixe registrado o se supde que ele implicitamente
faz ao priorizar os requisitos, que era definir as entregas de acordo com 0s

beneficios esperados”.

Os comentarios realcam os argumentos utilizados para criar essa extensao.

Duas pessoas observaram que, como qualquer framework, as extensdes propostas

devem ser customizadas:

Respondente 17: “Acredito que, como qualquer framework, ele deve ser

customizado para as necessidades de cada organizagao”;
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e Respondente 29: “E importante considerar que a proposta é uma extensio
de um framework para a criacdo de processos para desenvolvimento.
Dessa forma, cada ambiente de desenvolvimento devera adaptar os
artefatos propostos de acordo com suas necessidades. Considerando
adicionar ou remover alguns artefatos ao Scrum. Com isso 0 Scrum nhao

sera afetado negativamente pela extensao”.

Ha total concordancia com os comentarios acima. A esséncia da extensao é
contribuir para que os projetos criem valor para os interessados. No entanto, 0s
artefatos sugeridos podem ser alterados para adequé-los ao contexto em questao.
Duas pessoas argumentam que 0s novos artefatos geram a necessidade de mais

gestao, o que pode impactar na agilidade do método. Elas afirmam que:

e Respondente 28: “A insercdo de novas fases no processo, como o Action
Backlog, pode produzir mais reunibes, mais documentacdo e
consequentemente necessidade de mais gestao”;

e Respondente 1: “Do meu ponto de vista, as extensdes propostas trazem
praticas de gestdo de projetos que tiram parte da agilidade do Scrum”;

e Respondente 10: “Acredito que estas mudancas podem ajudar. Porém
acredito que o custo para Sprints com duas semanas pode ser muito
elevado”;

e Respondente 33: “Estritamente pelo manifesto e pelos principios ageis, a
agilidade ndo é descaracterizada por esse modelo. De qualquer forma,
volto a dizer que qualquer forma de burocratizagdo a mais torna o
processo mais moroso e mais pesado, podendo, sim, prejudicar a
agilidade ao ndo ver como problema a entrega mais esparsa de valor e ao
sobrecarregar o Product Owner, que jA tem um bocado a fazer em um
ciclo padrdo do Scrum. Mais ainda, essa extensao parece tentar eliminar a
necessidade de entendimento da visdo de negocios do restante do time.
Eu vejo isso de uma forma extremamente negativa. Ao dar tanta
reponsabilidade ao Product Owner, o modelo permite que o0s
desenvolvedores e Scrum Master ndo deem atencdo a razdo pela qual o

software esta sendo construido e ao seu valor para o cliente. Vejo essa
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mentalidade em fabricas de software e acredito que reintroduzi-la a times
supostamente ageis € dar um grande passo para tras”;

e O Respondente 31: “Este trabalho para dentro do Scrum uma
responsabilidade que ndo é dele, que é gerenciar o negoécio do Product

Owner, que nada tem a ver com o negdcio do time”.

Conforme destacou um dos respondentes, levando em consideracdo o0s
principios e valores do manifesto agil, a extensdo proposta ndo descaracteriza o
Scrum. Evidente que a inser¢cdo de novos artefatos gera um esforco a mais. No
entanto, esse esforco contribui para que os projetos atinjam seus objetivos, que é
criar valor para os interessados. Quanto a eliminar a necessidade de o time entender
do negdcio, esse ndo € um objetivo da extensdo. Pelo contrério, o artefato Business
Case tem a finalidade de definir quais beneficios sdo esperados pelos interessados

e compartilhar um objetivo comum entre todos os envolvidos.

O Respondente 35 sugere uma validacdo da extensdo em uma fabrica de
software: “Aparentemente ndo, mas ndo € por meio desta pesquisa que Vocé ira
chegar a resposta para a questdo. Recomendo que sejam feitas validagbes do
framework estendido em fébricas de software”. A recomendacdo contida no
comentario acima € pertinente. No entanto, dentro do prazo disponivel, ndo foi

possivel realizar essa validagéo.

5.5.2.8. Proposicédo 8: De forma geral, a extensdo proposta neste trabalho
contribui para que projetos que utilizam o Scrum criem valor para 0s

interessados.

Essa proposicao buscou identificar o grau de concordancia dos respondentes
guanto a manutencédo da agilidade do Scrum com implementacdo das extensdes
propostas. A Tabela 17 Tabela 17apresenta um resumo das respostas para essa

proposicao.

Seis pessoas comentaram suas respostas. Trés pessoas fizeram os seguintes

comentarios concordando com a proposi¢ao:

e Respondente 23: “Concordo por achar que essa extensdo vai deixar ainda

mais o foco a criagao de valor”;
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Respondente 22: “A extensdo aparentemente abrange os principios da
VBSE, que visam criar valor aos interessados”;

Respondente 4: “A criagdo de um Business Case, juntamente com um
Action Backlog, me pareceram as acfOes mais efetivas para caminhar
nestes sentido, bem como a proposta de monitoramento de valor entregue
ao cliente. Em suma, o Business Case me pareceu um termo de abertura
do projeto, o Action Backlog soou como um conjunto de acdes necessarias
para que o software atinja os objetivos estratégicos - entrega de valor -
para os quais foi concebido, e 0 monitoramento é uma pratica essencial

para que os dois artefatos anteriores funcionem”.

Tabela 17 - Avaliagédo geral da Extenséo

Grau de Concordéancia | Respostas | Percentual
Concordo Totalmente 23 65,71%
Concordo Parcialmente 9 25,71%
Discordo Parcialmente 2 5,71%
Discordo Totalmente 1 2,86%
Sem Opinido 0 0,00%

Seis pessoas comentaram suas respostas. Trés pessoas fizeram os seguintes

comentarios concordando com a proposicao:

Respondente 23: “Concordo por achar que essa extensao vai deixar ainda
mais o foco a criacao de valor”;

Respondente 22: “A extensdo aparentemente abrange os principios da
VBSE, que visam criar valor aos interessados’;

Respondente 4: “A criagdo de um Business Case, juntamente com um
Action Backlog, me pareceram as acdes mais efetivas para caminhar
nestes sentido, bem como a proposta de monitoramento de valor entregue
ao cliente. Em suma, o Business Case me pareceu um termo de abertura
do projeto, o Action Backlog soou como um conjunto de acdes necessarias

para que o software atinja os objetivos estratégicos - entrega de valor -
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para os quais foi concebido, e o monitoramento € uma pratica essencial

para que os dois artefatos anteriores funcionem”.

Trés respondentes acreditam que beneficios gerados pela extensdo nédo

compensam os esfor¢cos destinados a criacdo dos novos artefatos.

¢ Respondente 33: “Ha ambientes em que tal modelo poderia ser utilizado, mas
acredito fortemente que através de retrospectivas bem executadas qualquer
time que realmente precise dessa burocratizacdo chegaria nela por suas
préprias pernas. E, nesse caminho, ainda poderia se fortalecer como time e
descobrir formas melhores de ajustar seus comportamentos para sequer
precisar de tantos novos artefatos”;

e Respondente 10: “Acredito que nao contribui o suficiente para justificar o
esforco. Na minha opinido, existem outras formas menos custosas e mais
ageis de contribuir para o projeto”;

e Respondente 31: “Pode auxiliar o Product Owner a identificar o valor das
funcionalidades e ajudar a priorizar, mas para o time como um todo sO gera

interrupgdes no trabalho”.

5.5.3. Consideracfes Sobre a Anélise

Analisando as respostas obtidas, € possivel inferir que a maior parte dos
respondentes concorda com a proposta de extensao apresentada neste trabalho. No
entanto, € importante observar as limitacdes dessa avaliagdo. Em um questionario
nao € possivel explicar em detalhes todos os conceitos e motivacdes envolvidos na
elaboracdo da extensdo. Além disso, para que houvesse numero suficiente de
respondentes, o Unico requisito para responder o questionario foi ter conhecimento
no método Scrum. Dessa forma, os conceitos e elementos-chave da VBSE, os quais
serviram de base para a extensao, nao foram abordados. As analises apresentadas
na secao anterior mostraram que muitos dos questionamentos séo abordados pela
extensao, no entanto, ndo foram compreendidos pela omissdo dos conceitos da
VBSE.

Outro fator a observar € que as respostas de cada participante sao

influenciadas pelas experiéncias que cada um teve com o método Scrum, as quais
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podem ser totalmente diferentes. Além disso, os valores definidos no manifesto agil
podem ter diferentes interpretacdes, o que pode levar a formacédo de opinides

diferentes sobre a extensao.
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6. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais contribuicbes desta dissertacao,

sugestdes para trabalhos futuros e apresenta as consideracoes finais.

6.1. Principais Contribuigbes

A criacdo de valor em projetos de software é um tema atual e que vem

ganhando atencdo de profissionais e pesquisadores. Nos ultimos anos, houve um

aumento na taxa de sucesso em projetos de software. Esse aumento foi associado a

utilizacdo de métodos ageis. No entanto a taxa de falha permanece elevada.

Segundo Boehm (2006a), a maior parte dos projetos falha por néao criar valor para 0os

interessados. Desta forma, entender como projetos de software criam valor para os

interessados € fundamental para aumentar a taxa de sucesso. Neste contexto, as

principais contribuicdes deste trabalho foram:

Explicitar a criacdo de valor em projetos de software ageis: métodos
ageis possuem como principio a entrega de valor. No entanto, ndo ha uma
definicdo clara sobre como esse valor € criado e entregue. Essa extensao
apresenta uma definicdo clara de valor e define como ele é criado e
entregue aos interessados, apresentando meios para contribuir com esse
objetivo;

Avaliar a aderéncia de um método agil a VBSE: a VBSE apresenta
principios e elementos-chave que visam adicionar considera¢cdes de valor
no desenvolvimento de software. Este trabalhou analisou com um método
agil aborda a VBSE;

Propor uma extensdao como foco na criagdo de valor: a principal
contribuicdo deste trabalho foi propor uma extensdo do Scrum que o
alinha aos principios defendidos pela VBSE, possibilitando melhorar
criacdo de softwares que gerem o0s beneficios esperados pelos

interessados.
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6.2. Trabalhos Futuros

A criacdo de valor em projetos de desenvolvimento de software é um tema
emergente que pode ser aplicado em todas as atividades da Engenharia de
Software. Desta forma, algumas possibilidades de pesquisa podem ser derivadas

deste trabalho, tais como:

e aplicar a extensao proposta neste trabalho em uma organizacéao real, a fim
de comparar os resultados de um projeto que utiliza a extensdo com
projetos que utilizam o Scrum em sua forma original;

e existem diversos métodos ageis na literatura (HIGHSMITH, 2002). Uma
possivel pesquisa seria investigar como outros métodos ageis abordam a
criacao de valor;

e investigar como as praticas atuais da Engenharia de Software criam valor
para os interessados;

e mensurar o valor entregue aos interessados € uma tarefa complexa, uma
vez que envolve tanto beneficios tangiveis quanto intangiveis. Uma
possibilidade de trabalho seria investigar métodos para quantificar o valor

entregue.

6.3. Consideracfes Finais

O objetivo deste trabalho foi avaliar a aderéncia do método agil Scrum aos
principios e elementos-chave da VBSE e, com base nessa analise, propor uma
extensdo que contribuisse para a criacdo de valor, levando em consideracdo os
principios e valores definidos no manifesto agil. A analise realizada no Capitulo 3
mostrou que alguns principios e elementos-chave da VBSE ja sao contemplados
pelo Scrum em sua forma original. De fato, 0 Scrum tem como principio a entrega de
valor. A extensao proposta neste trabalho ndo tem o objetivo de alterar o Scrum para

que ele crie valor, e sim contribuir para que esse objetivo seja atingido.

A avaliacdo conduzida mostrou que a maioria dos participantes manifestou
concordancia com a extensao proposta e que o foco do projeto deve ser a criacao
de valor. No entanto, as seguintes preocupacdes foram constantemente observadas
nas respostas:
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e necessidade de controlar os recursos, uma vez que nenhum projeto possui
recursos ilimitados;

e aumento do numero de atribuicdes ao papel Product Owner;

e possivel burocratizacdo e morosidade do processo; e

e atribuicdo de responsabilidades que ndo estdo dentro do escopo do

Scrum;

As preocupacfes acima sdo pertinentes e foram discutidas na Secdo 5.5. E
importante observar que a esséncia da extensdo € incorporar consideracfes de
valor ao processo do Scrum. Como em qualquer método de desenvolvimento de
software, os artefatos e atividades sugeridos podem ser customizados para o0
contexto ao qual serdo aplicados. Infelizmente, devido ao prazo disponivel, néo foi
possivel realizar uma avaliagdo da extensdo em projetos reais, comparando 0S
resultados de projetos com e sem a extensdo. No entanto, o método de avaliagdo
realizado contou com um numero significativo de pessoas com experiéncia em
Scrum. As respostas e comentarios contribuiram para demonstrar a relevancia e
pertinéncia do trabalho. Por fim, espera-se que este trabalho contribua para que
times Scrum possam desenvolver software que entreguem os beneficios esperados

pelos interessados.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Apresentacao da pesquisa

Este questionario visa avaliar uma proposta de extensdo do Scrum que tem
como foco a criacdo de valor. Essa proposta € parte do trabalho de curso de
mestrado profissional do Centro de Informatica da Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE.

Tempo estimado para responder o questionario: 12 minutos;
Resumo

A maioria dos estudos sobre fatores criticos de sucesso aponta que projetos
de software falham por n&o entregar valor aos interessados. A Engenharia de
Software Baseada em Valor - VBSE € uma abordagem que visa incorporar
atividades de criacdo de valor nos processos de desenvolvimento de software.
Segundo ela, o sucesso de um software vai mais além do que uma simples
adequacao a modelos técnicos. Exceléncia técnica é altamente desejavel, mas
insuficiente. Muitos dos mais lucrativos softwares do mundo sao notérios em bugs e
falhas. Nos ultimos anos, tem crescido a utilizacdo de métodos ageis, sendo que,
segundo pesquisas recentes, Scrum é o método &agil mais utilizado. Desta forma,
este trabalho realizou uma andlise da aderéncia do Scrum aos principios da VBSE,
e, com base nessa analise, foi proposta uma extensdo que visa contribuir para que
os softwares desenvolvidos criem valor as partes interessadas. A figura abaixo

apresenta uma visao geral da extensao. Ela sera detalhada nos proximos passos.



: % ’
Business Case
Seesehy Product Backlog @

~— % Release Backlog
' Action Backlog

2

Sprint Planning 1

L ey

5 Sprint Review
Sprint Retrospective

Pontos de extensdo

Perfil do participante

1)Nome (opcional):

oﬁo

Sprint Planning 2

SprintBacklog

2) Email (opcional):

3) Escolaridade(maior grau):

() Ensino Fundamental

() Ensino Médio

() Ensino Superior Completo

() P6s-Graduacao (Especializacao)
() Pos-Graduacao (Mestrado)

() Pos-Graduacao (Doutorado)

4) Instituicao:

5) Qual seu tempo de experiéncia com projetos de software?

() Menos de um ano
() 1- 3 anos

() 3—6anos

() Mais de 6 anos
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6) Qual seu tempo de experiéncia com Scrum?

() Menos de um ano
() 1- 3 anos
() 3—6anos

() Mais de 6 anos

7) Quantos projetos Scrum vocé participou?

() Nenhum projeto
() 1- 3 projetos

() 3 — 6 projetos

() Mais de 6 projetos

8) Possui certificacdo Scrum?

() Sim
() Néo

9) Se possuir, especifique suas certificagoes:
10) Quais papéis vocé ja desempenhou em projetos Scrum?

() Product Owner
() Scrum Master
() Desenvolvedor

Criacao de valor como fator critico de sucesso

No contexto deste trabalho, valor € definido em funcdo dos beneficios esperados por
um interessado e 0s custos que ele esta disposto a assumir. Importante diferenciar
beneficios de funcionalidades. Normalmente, beneficios estdo ligados a objetivos do
negocio. Por exemplo, um interessado pode esperar como beneficio um aumento de
20% no numero de vendas. O software deve possuir funcionalidades que gerem
esse beneficio. J& os custos incluem, além do custo monetéario, todos os esforgos
necessarios para a utilizacdo do beneficio. Portanto, a criacdo de valor se d4 através
da entrega funcionalidades que geram os beneficios esperados a custos aceitaveis.
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Um projeto poder ser um sucesso em termos de custos e cronograma, mas um

fracasso do ponto de vista da criacao de valor para os interessados.

11) A verdadeira medida de sucesso de um projeto deve ser o valor criado para 0s

interessados.

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opiniao

Caso deseje, comente sua resposta:

Ponto de Extensao 1 - Criacdo do artefato Business Case

Em muitas organizacdes, engenheiros de software e executivos de negdcio Em
muitas organiza¢des, engenheiros de software e executivos de negdcio vivem em
mundos separados, usando suas préprias terminologias, critérios de decisdo e
métodos de trabalho. Desta forma, muitos engenheiros de software agem como se
fossem “artistas criativos”, estando interessados somente em criar novas
funcionalidades. Este artefato tem como finalidade criar uma linguagem comum
entre todos os envolvidos no projeto e tornar visivel todos os beneficios esperados
pelos interessados, além de identificar os principais riscos do projeto. Sugere-se que
o Business Case contenha o0s seguintes itens: Resumo do Projeto; Contexto
Estratégico; Partes Interessadas e suas Proposicfes de Valores; Riscos; Viabilidade
Financeira; Restricdes. O Product Owner € responsavel pela criagdo e atualizacao
deste artefato. Ele deve ser o primeiro artefato a ser criado e deve servir como base
para a criagcdo do Product Backlog e Action Backlog, sendo atualizado sempre que

necessario.

12) A criagéo do artefato Business Case contribui para a criagao de valor, uma vez
gue torna visivel a todos os envolvidos quais valores as partes interessadas espera

receber.
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() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opinido

Caso deseje, comente sua resposta:

Ponto de Extenséo 2 - Criag&o do artefato Action Backlog

O objetivo de um projeto de software deve ser entregar funcionalidades que gerem
os beneficios esperados pelos interessados. No entanto, a realizagdo de alguns
beneficios pode depender de outras acdes, de Tl ou ndo. Em outras palavras, o
software, por si sé, pode ndo ser condicdo suficiente para a realizacdo de alguns
beneficios. Por exemplo, uma escola decide disponibilizar na WEB um software para
que professores registrem suas aulas assim que elas terminem. S&o esperados
varios beneficios, dentre eles a reducdo custos e a possibilidade realizar
monitoramento em tempo real de alunos faltosos. No entanto, para que esses
beneficios sejam realizados, os professores precisam ser capacitados para 0 uso de
computadores e ter a disposicdo computadores com acesso a internet, caso
contrario, o software ndo trard os beneficios esperados. Desta forma, percebe-se
qgue o software, por si sO, ndo entrega o0s beneficios esperados. A criacdo deste
artefato tem como objetivo criar uma lista de acdes adicionais necessarias para que
todos os beneficios sejam realizados. Cabe ao Product Owner, juntamente com 0s

interessados, planejar e garantir a execucéo das acdes identificadas.

13) Identificar acdes adicionais é essencial para garantir que os beneficios sejam
realizados. Desta forma, a inclusdo do artefato Action Backlog contribui para a

criacao de valor.

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente



98

() Sem Opiniao

Caso deseje, comente sua resposta:

Ponto de Extenséo 3 - Criacao do artefato Release Backlog

No Scrum, ao término de cada Sprint, espera-se que um incremento do software
esteja pronto para ser liberado. No entanto, algumas organizacdes, por questdes
técnicas ou de indisponibilidade de recursos, ndo conseguem liberar um incremento
por Sprint. Além disso, a realizacdo de alguns beneficios pode depender de acdes
adicionais identificadas no Action Backlog. Desta forma, sugere-se a criacdo de um
artefato chamado Release Backlog. Este artefato deve definir as entregas de
software de forma sincronizada com a execucdo das acdes identificadas no Action

Backlog. O Product Owner € o responsavel por definir as entregas do software.

14. A criacdo do artefato Release Backlog € necessaria para garantir as entregas de

software gerem os beneficios esperados

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opinido

Caso deseje, comente sua resposta:

Ponto de Extensao 4 - Monitorar riscos

As curtas iteracOes e entregas frequentes ajudam o time do Scrum a evitar
grande parte dos riscos do projeto. No entanto, a realizacdo dos beneficios pode

depender das acdes do Action Backlog. Uma vez que a finalidade do software é a
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entrega de beneficios, a ndo execucdo dessas a¢cbes representa riscos ao sucesso
do projeto. Assim, faz-se necessario um gerenciamento desses riscos. Além disso,
riscos ndo abordados implicitamente pelo Scrum poderiam tirar proveito desse
gerenciamento. Esta extensado sugere que 0s riscos sejam identificados no Business

Case e continuamente monitorados durante os eventos do Scrum.
15) Abordar riscos explicitamente é importante para garantir a criagédo de valor.

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opinido

Caso deseje, comente sua resposta:

Ponto de Extensao 5 - Monitorar a realizacdo dos beneficios

O objetivo do projeto software € criar valor para os interessados. Dessa
forma, deve-se monitorar se os incrementos de software entregues estdo de fato
gerando os beneficios esperados. Assim, esta extensado sugere que durante a Sprint
Review, na qual participam o time Scrum e os interessados do projeto, seja feito um
monitoramento para saber se os beneficios estdo sendo realizados, tendo como
base o artefato Business Case. Além disso, as expectativas dos interessados podem
sofrer mudangas. Desta forma, os artefatos criados devem ser revisados e, caso

necessario, adaptados.

16) Monitorar se os incrementos de software entregues estéo de fato realizando os

beneficios esperados é importante para realizar adapta¢des no produto

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opiniao



100

Caso deseje, comente sua resposta:

17) A extensao proposta neste trabalho ndo descaracteriza a agilidade do Scrum

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opinido

Caso deseje, comente sua resposta:

18) De forma geral, a extensao proposta neste trabalho contribui para que projetos

que utilizam o Scrum criem valor para os interessados.

() Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente
() Discordo Totalmente

() Sem Opiniédo

Caso deseje, comente sua resposta:
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Instituicao/ Tempo de Tempo de Papéis
, N . _ | experiéncia |experiéncia NUumero de e desempenhados
RESPETEEIE VOGS Organizaca | em projetos |em projetos | projetos Scrum CEEEGEES em projetos
Y de software Scrum Scrum
1 Pos-Graduagao UFPE Mais de 6 anos | 1 -3 anos 1 - 3 projetos Certified Scrum Master Product Owner
(Mestrado)
is- 5 Product Owner
2 Pos-Graduagao UFPE Mais de 6 anos | 1-3 anos | Mais de 6 projetos | Certified Scrum Master
(Mestrado) Scrum Master
is- 5 Certified Scrum Master Product Owner
3 Pos-Graduagao UFPE Mais de 6 anos | 3 -6 anos 1 - 3 projetos .
(Mestrado) Certified Product Owner | Scrum Master
is- 5 Product Owner
4 Pos-Graduagao UFPE 1-3anos 1-3anos 3 - 6 projetos Certified Product Owner
(Mestrado) Scrum Master
Certified Scrum Master
4s- 5 i ifi Product Owner
5 P(z[s)grti?;dag;lo UFPE Mais de 6 anos Mzigse 6 Mais de 6 projetos Certified Product Owner
Certified Scrum Scrum Master
Professional
, _ < Certified Scrum Master | Product Owner
6 Enscl:r:)(?nSleje[Erlor Caelum Mais de 6 anos Ma;iose 6 Mais de 6 projetos Certified Scrum Scrum Master
Professional Desenvolvedor
7 Pos-Graduagao UFPE Mais de 6 anos | 3 -6 anos 3 - 6 projetos Certified Scrum Master Product Owner

(Mestrado)
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Certified Product Owner

Scrum Master

Pés-Graduacao

Product Owner

8 UFPB 3 - 6 anos 1-3anos 3 - 6 projetos
(Mestrado) prol Scrum Master
9 Ensino Superior | InForma. | /s de 6 anos | 1-3anos | Mais de 6 projetos Product Owner
Completo Software
is- 5 Scrum Master
10 Pos-Graduagéo UFAL 3 -6 anos 1-3anos 3 - 6 projetos
(Mestrado) Desenvolvedor
11 Pos-Graduagéo FGV Mais de 6 anos | Menos de 1 1 - 3 projetos Scrum Master
(Especializagédo) ano
6 Graduacio Infowa_y | | Product Owner
12 _.__* | Tecnologia/P 3 - 6 anos 1-3anos | Mais de 6 projetos Scrum Master
(Especializagéo) |
Desenvolvedor
5s- 5 Product Owner
13 Pos-Graduagao UFPI Mais de 6 anos | 3 - 6 anos 3 - 6 projetos
(Doutorado) Scrum Master
14 Ensino Superior UNICAP 1-3anos 1-3anos 3 - 6 projetos Product Owner
Completo
3S- 5 Scrum Master
15 Po6s-Graduagéao UNICAP 1 -3 anos 1-3anos 1 - 3 projetos
(Mestrado) Desenvolvedor
e x Product Owner
16 Pos-Graduagéo FGV Mais de 6 anos | 1 -3 anos 1 - 3 projetos

(Especializacéo)

Scrum Master




103

17 Ensino Superior | In Forma. | \\.c de 6 anos | 1-3anos | Mais de 6 projetos Scrum Master
Incompleto Software
P6s-Graduagado Faculdade . Scrum Master
18 (Especializacao) dos 1-3anos 1-3anos 3 - 6 projetos
p C Guararapes Desenvolvedor
Pd6s-Graduacéao Menos de 1 :
19 (Mestrado) UFPE 1-3anos ano Nenhum projeto
Ensino Superior Faculdade
20 b Joaquim 3 - 6 anos 1-3anos 1 - 3 projetos Desenvolvedor
Incompleto
Nabuco
. ; Product Owner
21 Ensino Superior IFPI 1-3anos 1-3anos 1 - 3 projetos
Incompleto Desenvolvedor
22 Pos-Graduagéo IFPI Mais de 6 anos | 1 - 3 anos 1 - 3 projetos Scrum Master
(Mestrado)
i i Scrum Master
23 Ensino Superior |\ israTEC | 3 -6 anos 1-3anos |Mais de 6 projetos
Completo Desenvolvedor
4s- 5 Scrum Master
24 Pos-Graduagdo UFPE Mais de 6 anos | 1 - 3 anos 1 - 3 projetos
(Mestrado) Desenvolvedor
- ~ Product Owner
25 Pos Graqluag?o UFPE Mais de 6 anos | 1 - 3 anos 3 - 6 projetos
(Especializacéo) Scrum Master
26 Pos-Gr_anuag:slo UFPE Mais de 6 anos | 1-3anos | Mais de 6 projetos
(Especializacéo)
27 UFPE 3 - 6 anos 3 - 6 anos 1 - 3 projetos Scrum Master

Pés-Graduacao
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(Mestrado) Desenvolvedor
4s- 5 Scrum Master
28 P6s-Graduacéo TIP] 3.6 anos 1-3anos 3 - 6 projetos
(Mestrado) Desenvolvedor
29 Pos-Graduagéo UFPE Mais de 6 anos Menos de 1 1 - 3 projetos Desenvolvedor
(Mestrado) ano
30 Ensino Superior UFRN 1-3anos Menos de 1 1 - 3 projetos Desenvolvedor
Completo ano
31 Pos-Graduagao IFRN Mais de 6 anos | Menosdel |4 3 projetos Desenvolvedor
(Especializagéo) ano
i i Scrum Master
32 Ensino Superior UFAL Mais de 6 anos | 3 - 6 anos 3 - 6 projetos
Completo Desenvolvedor
4s- 5 Scrum Master
33 Pés-Graduacao UFRN 3 -6 anos 1-3anos 3 - 6 projetos
(Mestrado) Desenvolvedor
Product Owner
34 Pos-Graduagao UFPE Mais de 6 anos | M d€6 | \1is de 6 projetos Scrum Master
(Mestrado) anos
Desenvolvedor
35 Pés-Graduagao UEPE Menos de 1 Menos de 1 1 - 3 projetos Desenvolvedor
(Mestrado) ano ano




