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Resumo

A exigéncia por projetos com resultados mais rapidos faz com que seja repensada a forma de
gerenciamento de projetos, em particular os relacionados a elaboracio de softwares. Abordagens
ageis de gestdo apresentam-se como uma alternativa para projetos com durac¢do curta e requisitos
que mudam no decorrer do projeto. Existem algumas abordagens que trabalham o gerenciamento
agil de projetos, como por exemplo: Agile Project Management, Agile Project Management Framework,
Exctreme Project Management e Scrum, que possuem principios e praticas em comum. Elas surgiram
como uma evolu¢ao das metodologias ageis de desenvolvimento e possuem sua principal
fundamentagio no Manifesto Agil para o Desenvolvimento de Software. Contudo, nenhuma dessas
abordagens leva em consideracio o PMBOK® Guide como conjunto de praticas ja utilizadas no
gerenciamento de projetos. Deste modo, a tendéncia ¢ que surja um modelo hibrido entre classico e
agil a fim de unir as vantagens das duas abordagens em prol do gerenciamento e desenvolvimento de
projetos de sucesso, na visao do cliente e da equipe de projeto. Tendo em vista essa tendéncia e
partindo da premissa de que um conjunto de praticas em gerenciamento 4agil baseado no PMBOK®
Guide pode ser mais eficiente quando se trata de projetos que necessitam de um pouco de rigor na
sua execu¢ao ¢ de um processo bem definido, mas que possuem seu foco em resultados ageis, o
objetivo desta dissertacio ¢ apresentar o Agilius: uma abordagem de Gerenciamento Agil de
Projetos de Software baseada no PMBOK® Guide. Para avaliar o Agilius foi utilizado o método
apresentado pela Engenharia de Software Experimental. Foram definidos os objetivos, as questdes
usadas para a medi¢do e um conjunto de métricas para caracterizar a analise destas questdes. Em
seguida, o planejamento do estudo experimental e a execucdo do estudo experimental foram
realizados e ao final, para a verificagio das hipoteses levantadas foi realizada a analise e a
interpretacao dos dados coletados a partir de estatistica descritiva, analise qualitativa e quantitativa.
De acordo o estudo experimental executado, o Agilius pode ser considerado agil por contemplar de
forma satisfatoria as principais caracteristicas que definem o gerenciamento 4gil de projetos de

software.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento Agﬂ de Projetos de Software,

PMBOK® Guide.



Abstract

The high time-to-market exigency makes us rethink about the way of managing projects, in particular those related to
software development. Agile management is an alternative for short duration projects, with high change of requirements.
There are some approaches to work with Agile Project Management such as: Agile Project Management, Agile Project
Management Framework, Extreme Project Management and Scrum. These approaches are an evolution of agile
development methodologies. They have principles and practices in common becanse are based in the Agile Manifesto for
Software Development. However, these approaches don’t consider PMBOK® Guide practices in project management.
According to some anthors, an expected trend is a hybrid model between classic and agile project management. Such
thing will combine the advantages of both approaches towards the project management and development to success, from
the customer and the project team point of view. This work is based on this affirmation and on the hypothesis “agile
management practices based on the PMBOK® Guide can be more efficient to manage projects more rigorous, with their
Socus on agile results”. In order to anticipate a tendency, this work presents Agilins: a Software Agile Project
Management Project approach based on PMBOK® Guide. To assess Agilins we used Experimental Software
Engineering method. We defined goals and questions to be used in the measurement and a set of metrics to analyze the
questions. Then, we performed planning and implementation of the experimental study. Finally, we performed the
hypotheses verification. Concerning the experimental study results, Agilins can be considered an agile model becanse it

covers the main characteristics that define software agile project management satisfactorily.

Keywords: Project Management, Software Agile Project Management, PMBOK® Guide.



Introducao

Neste capitulo introdutério serdo abordados os aspectos que justificam o trabalho realizado
nesta dissertacdo. Apresentamos a motivagdo para o seu desenvolvimento e as contribuigoes
esperadas. A seguir, descrevemos os objetivos almejados na realizagdo deste trabalho. Além disso,
sera feita a descricio da metodologia de trabalho utilizada para a realizacdo desta dissertagdao. Por

fim, sera apresentada a organizagao do texto.

11  Motivagio

Para nortear as decisdes dos gerentes de projeto existe um corpo de conhecimento elaborado
pelo PMLI', Project Management Institute, o PMBOK® Guide (Corpo de Conhecimento em Geréncia de
Projetos) [1]. Seu objetivo é descrever conceitos e processos da geréncia de projetos, padronizando
técnicas e termos ja utilizados na atividade de monitoramento de um projeto. O PMBOK® Guide
identifica, dentre os conhecimentos em gerenciamento de projeto, um subconjunto que ¢é
reconhecido como uma boa pratica. Neste contexto, uma boa pratica significa que o conhecimento
descrito sera aplicado de acordo com o que a equipe de gerenciamento de projetos reconhecer como

adequado.

O PMBOK?® Guide serve como base para as organizacdes no que diz respeito a processos de
gestao, mas nao pode ser considerado como unica referéncia. A experiéncia da equipe e do préprio
gerente é de grande valor no desenvolvimento de projetos. O guia nada mais é do que um framework
de processos, onde sao definidas areas de gerenciamento e suas atividades em termos de entradas

b b
ferramentas utilizadas e as safdas geradas. Cada uma das suas areas possui um detalhamento e um
escopo especificos, e estas areas estdo integradas umas com as outras, formando um todo tnico e

organizado.

Este guia é moldado de acordo com as necessidades da organizagio que o aplica e seus
componentes sao restritos a estas necessidades. Pode ser aplicado a varios dominios de
conhecimento, desde a construcdo civil até a producao de software. Contudo o guia é considerado
bastante burocratico e rigido em sua aplicacdo, e possui uma dificil adaptagao para projetos de

software, devido as caracteristicas desses projetos: invisibilidade, ou seja, a dificuldade de visualizar o

1 PMI na web: www.pmi.org
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progresso de maneira imediata; complexidade, dificuldade de antever suas funcionalidades; e

flexibilidade, entre outras.

Um projeto possui o objetivo principal de atingir suas metas dentro de parametros como
prazo, custo e qualidade. Os gerentes trabalham dentro da “restrigao tripla”, ou seja, desenvolvem
um produto ou servico dentro do escopo, tempo e custo determinados pelo cliente. A relagdao entre
esses fatores ocorre de tal forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos um outro fator

provavelmente sera afetado [1].

Existe ainda a preocupagao com problemas que podem ocorrer durante o projeto, que por
muitas vezes sdo caracterizados como riscos. Um risco ¢ um evento ou condi¢dao incerta que, se
ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo em pelo menos um objetivo do projeto [1]. E papel do

gerente estar preparado para lidar com os riscos e poder responder a eles rapidamente.

O Gerenciamento Classico de Projetos trabalha com escopo, tempo e custo fixos e tenta
adequar o controle de qualidade ao processo de desenvolvimento. Abaixo, algumas caracteristicas
que [2] apresenta como condizentes com as metodologias tradicionais de desenvolvimento e que

este trabalho considera como pertencentes as metodologias de Gerenciamento Classico de Projetos:

e Siao preditivas: cada etapa de desenvolvimento do projeto é baseada na etapa anterior, o
que s6 funciona bem se a concepgao do sistema nao sofre nenhuma alteragdo, ou seja, parte
do principio que os requisitos sio estaveis. Quando se percebe que uma defini¢ao nao foi a
mais acertada, a tendéncia natural é resistir as mudangas, o que prejudica a evolugao do

sistema.

e Sio orientadas a processos: partem do principio de que processos bem definidos devem
ser impostos e executados, para garantir a qualidade do produto resultante. Pessoas sao
tratadas como recursos alocados, da mesma forma que equipamentos e ferramentas.
Desconsidera o talento pessoal, o que acaba afetando o moral e, em conseqiiéncia, a

produtividade da equipe.

e Sido rigidas: pressupdoem que ¢ possivel especificar de antemio todas os requisitos do
software a ser desenvolvido, dificultando — e muitas vezes impedindo — realizar alteracGes e
comprometendo a evolugdo natural da solugdo. Estio mais voltadas para a obten¢do do
software previamente especificado do que para o sucesso do projeto ou negdcio para o qual

o software foi apontado como solugio.
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e S3o burocraticas: geram muita sobrecarga no desenvolvimento a ser realizado,

comprometendo a velocidade de desenvolvimento e, muitas vezes, o sucesso do projeto.

Dessa forma, o que se pode observar é que a abordagem classica de gerenciamento apesar de
realizar planejamento, controle e acompanhamento ainda se apresenta resistente a mudangas que
ocorrem devido as incertezas inerentes a um projeto de software. Por outro lado, as metodologias
ageis sao adaptativas, orientadas a pessoas, flexiveis, iterativas e buscam constantemente a
simplicidade [2]. Neste contexto, o Gerenciamento Agil de Projetos busca a simplicidade e a
agilidade, que ¢é traduzida em solugdes rapidas, economicas e de valor para o cliente e a equipe de
desenvolvimento, e aumenta o incentivo a constru¢ao de produtos de forma evolutiva e adaptativa
[3]. O objetivo maior é fazer com que o software produzido entre em operagdo o mais rapido

possivel, para que ele tenha a chance de evoluir.

E comum clientes de projetos de software s6 descobrirem o que eles realmente desejam de
um produto de software depois de utilizarem alguma versio operacional do mesmo. Isto significa
que, num caso como este, possivelmente os requisitos nao foram completamente compreendidos no
comeco do projeto, e mudam durante o seu desenvolvimento. Baseadas nesta frustracio e na
necessidade de obtengao rapida de produtos, as organiza¢gdes comeg¢am a implementar processos de

desenvolvimento de software empiricos como as metodologias de desenvolvimento ageis [4].

A wurgéncia por resultados mais rapidos faz com que seja repensada a forma de
desenvolvimento de projetos, em particular os relacionados a elaboragao de softwares. A quebra de
paradigma em relacdao ao desenvolvimento de aplica¢Ges apresenta abordagens ageis de gestio como

alternativa para projetos com duragao curta e requisitos que mudam durante o projeto.

O Gerenciamento Classico de Projetos ¢ criticado por ser utilizado de forma que dificulta
sua adaptagdo a projetos mutaveis. Em contrapartida, as metodologias de gerenciamento agil vém

ganhando popularidade pela sua adaptabilidade.

Tendo em vista este cenario, o Gerenciamento Agil de Projetos surge como uma alternativa
ao Classico. O Gerenciamento Agil de Projetos prega que a geréncia de pessoas e processos criativos
demanda processos de gerenciamento criativos, faz com que o gerente saiba menos sobre os
assuntos técnicos do projeto, e enfatiza que o que acontece depois que o projeto termina é mais
importante do que o que acontece durante o proprio projeto [3], [5]. A busca pela simplicidade, que

significa o minimo de complexidade possivel [6] na realizagao de um projeto, também ¢é enfocada.
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Existem algumas metodologias que utilizam o Gerenciamento Agil de Projetos, como por
exemplo: Agile Project Management (3], (5], Agile Project Management Framework (baseado em Sistemas
Adaptativos Complexos) [7], Extreme Project Management |8] e Scrum [9]. Elas possuem forte
embasamento nos principios evidenciados no Manifesto Agil [10] e levam em consideracio as
pessoas e o ambiente em que elas estdo inseridas. No entanto, nenhuma dessas metodologias leva
em consideragio o PMBOK® Guide como conjunto de praticas ja utilizadas em gerenciamento de

projetos.

Nos dltimos tempos, o gerenciamento de projetos vem obtendo lugar de destaque nas
organizacoes desenvolvedoras de software. Os resultados dos projetos de software em sua maioria
ndo satisfazem os clientes, pois ndo cumprem restricoes de prazo, escopo, qualidade e custos. O
PMBOK® Guide é uma referéncia em gestio de projetos, mas devido ao fato de ser aplicado a

qualquer projeto ele torna-se superficial e, por vezes, de dificil adaptacio.

A entrega de produtos no prazo, dentro dos padroes de qualidade e dentro do orgamento
previsto nao é uma realidade para a maioria dos projetos. No intuito de obter projetos com mais

chance de sucesso, as metodologias ageis surgem como alternativa e vém ganhando destaque.

Scrum [9] é um exemplo de metodologia de gestao agil que pode ser aplicada a qualquer
projeto, e que esta sendo bastante utilizada em projetos de software. Na verdade, ela se caracteriza
como um conjunto de praticas de organizacao das equipes e da informacao distribuida durante o
projeto. Embora seu uso esteja crescendo e tenha apresentado sucesso em varios casos, o Scrum,
assim como outras abordagens, ainda ¢ visto como insatisfatorio pelo seu uso de forma erronea ou
por apresentar um nivel de formalidade que nao atende a algumas organizagdes que preferem utilizar

a abordagem classica.

De acordo com Katlstrém e Runeson (2005) [11], pesquisas tém mostrado que existe um
conflito visivel relacionado com a quantidade de documentagao que deveria ser mantida, o qual se
apresenta como um balanco entre quanto trabalho consumir com elaboragao da documentagio ¢ a
utilidade de tal documentagdo. Assim, faz-se necessario obter uma propor¢io minima entre
quantidade de documentagao ou burocracia e a sua utilidade, a fim de que um projeto seja realizado

de forma agil.

Surge entio um problema: como controlar projetos de maneira mais eficiente quando se

trata de projetos que necessitam de certo rigor [11], mas que possuem seu foco em resultados ageis?
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Dessa forma, este trabalho propde a definicdo de uma abordagem que reuniu boas praticas
de gerenciamento agil, com enfoque em projetos de desenvolvimento de software. Esta proposta foi
realizada com base em seis das nove dreas de conhecimento definidas pelo PMBOK® Guide. Com
base nas abordagens de Gerenciamento Agil de Projetos ¢ no PMBOK® Guide, foram desenvolvidos
processos com um enfoque agil, que em seguida foram mapeados em uma linguagem de

modelagem, que descreveu a estrutura necessaria para expressar processos formalmente.

A seguir serdo apresentadas as areas de conhecimento trabalhadas no Agilius e a razao

porque cada uma delas foi escolhida:

¢ Gerenciamento de Escopo: devido a volatilidade do escopo e as constantes

mudangas nos requisitos que caracterizam o desenvolvimento de software.

¢ Gerenciamento de Custos: pois em gerenciamento agil esta area é muito pouco

discutida.

e Gerenciamento de Tempo: pelo fato de ser comum em projetos de software o

atraso na entrega do produto final.

¢ Gerenciamento das Comunicagdes: pois as metodologias ageis dedicam grande

atencdo aos individuos e as interacdes entre eles.

e Gerenciamento de Riscos: considerando que nio ha uma maneira padrao sugerida
para o tratamento de riscos em gestao agil. Cada projeto adota sua propria

abordagem.

Considerando o contexto em questao, as principais contribui¢cdes deste trabalho sao:

¢ Uma analise das metodologias ageis de gerenciamento de projetos e as conseqiéncias

do seu uso no desenvolvimento de projetos de software.

e O Agilius, abordagem agil de gerenciamento de projetos de software baseada nas

metodologias ageis de gerenciamento de projetos e no PMBOK® Guide.
1.2 Objetivo

Propor um conjunto de atividades baseadas no gerenciamento agil de projetos para o
gerenciamento de projetos de software, de acordo com o guia PMBOK® e com a literatura sobre
metodologias ageis de gestao. Esse conjunto de processos propostos, em cada uma das areas de

conhecimento exploradas, tem como objetivo amenizar o problema de gerenciar projetos de
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desenvolvimento de software e trazer uma proposta de gerenciamento de projetos de software
baseada no PMBOK" Guide ¢ em metodologias de gerenciamento agil, a fim de reunir o melhor de

cada um deles em uma abordagem leve e aplicavel as organizagoes.
1.3 Metodologia de Trabalho

A seguir serdo apresentadas as etapas envolvidas na realizagdao deste trabalho.
Etapa 1: Estudo Inicial

Foi realizado um estudo das metodologias ageis de gerenciamento de projeto existentes,
sendo possivel através desta exploragao inicial o desenvolvimento de conceitos, o estabelecimento
de prioridades e o planejamento mais aprimorado da pesquisa. Utilizamos também o PMBOK"

Guide, como base por ser um modelo de grande aceitacdo nas organiza¢oes de um modo geral.
Etapa 2: Defini¢do da Abordagem Agilius

Para o desenvolvimento do Agilius - abordagem 4gil baseada no PMBOK® Guide que ¢é
proposta, primeiramente foram investigadas caracteristicas das abordagens de gerenciamento agil de
projetos levantadas no estudo realizado na Etapa 1. Dentro do Guia PMBOK" foram escolhidas seis
areas de conhecimento para este trabalho, devido ao grau de importancia destas areas para o
gerenciamento de projetos. Em seguida, as abordagens ageis foram mapeadas nos processos

definidos pelo PMBOK® Guide, dando origem a abordagem Agilius.
Etapa 3: Modelagem da Abordagem Agilius

Com a conclusdo da Etapa 2, a defini¢ao do Agilius, a abordagem foi documentada em uma
linguagem de defini¢ao de processos de software, que sofreu uma adaptacao no intuito de melhor

representar as caracteristicas de uma abordagem de gerenciamento.
Etapa 4: Preparagdo do Experimento

Nesta etapa foram realizados os passos iniciais necessarios ao processo de experimentagao,
definido em [12]: delimita¢ao dos objetivos do estudo experimental, realizagio do planejamento do
estudo em termos de hipdteses, instrumentagao, selecio de contexto de aplicaciao e dos individuos

participantes do experimento, analise qualitativa e qual a validade do experimento.

16



Etapa 5: Execugdo e Analise do Experimento

Num primeiro momento, foi solicitado aos individuos que participaram do experimento que

respondessem a um questionario para levantamento do perfil, que consistia basicamente de:

¢ Qualificagdo do respondente: que diz respeito a experiéncia com modelos de

gerenciamento 4agil e o uso e/ou conhecimento do PMBOK® Guide,

e Caracterizagdo do respondente: caracterizando o tempo de execu¢do da fun¢io numa

equipe de desenvolvimento de projetos de software;

¢ Qualificagao do projeto: onde o respondente explicou qual era o cenario dos projetos dos

quais participou.

Depois os participantes assistiram a uma apresenta¢io da abordagem proposta e
responderam a um novo questionario, a respeito das suas impressoes sobre o que esta disponivel no
Agilius. Por fim, os dados coletados foram analisados e interpretados segundo o que foi apresentado

na Etapa 4.

1.4  Estrutura da Dissertagao

A dissertagao esta estruturada da seguinte forma:

e O presente capitulo contém uma introducdo ao trabalho realizado, definindo seu

objetivo e suas contribui¢oes.

e O Capitulo 2 descreve o gerenciamento do desenvolvimento de projetos de
software e sua relacio com o PMBOK® Guide, algumas metodologias de gestio agil
de projetos de software e faz considera¢oes sobre o gerenciamento agil de projetos

de software e o Guia PMBOK®.

e O Capitulo 3 apresenta o Agilius, abordagem de gerenciamento proposta neste

trabalho e explica suas caracteristicas principais.

e O Capitulo 4 descreve o processo de experimentagdo utilizado na avaliagio da

abordagem.

e O Capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho e uma descricio de possiveis

trabalhos futuros.
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Gerenciamento Agil de Projetos de
Software

Nos ambientes de projetos, as equipes precisam identificar e rastrear requisitos, desenvolver
funcionalidades, manter um relacionamento proximo com seus clientes e stakeholders. Devido as
restricbes de tempo e orgamento, as organizagdes precisam estar aptas a fazer muito mais com

muito menos, e acima de tudo, entregar valor ao cliente.

A agilidade entdo pode ser definida como a capacidade de se adequar a mudancas e
imprevisibilidade de projetos dinamicos, como sio os projetos de software. Isto se da através do

reconhecimento de mudancas e da adaptagao dos projetos a elas.

O Gerenciamento Agil de Projetos surgiu como uma evolu¢ao, no ambito gerencial, das
metodologias ageis de desenvolvimento. Uma resposta as crescentes pressOes por inovagao em
prazos cada vez mais reduzidos e ao mau desempenho de grande parte dos projetos de

desenvolvimento de software [13].

Neste contexto, este capitulo apresenta uma definicio Gerenciamento Agil de Projetos de
Software, compativel com os objetivos deste trabalho. Para tanto, sdo apresentados os conceitos de
gerenciamento de projetos, de projetos de software e algumas abordagens ageis de gerenciamento de
projetos. Ao final é apresentada a relagdo existente entre o gerenciamento 4gil de software e o

PMBOK?® Guide e uma motivacio para a defini¢io do Agilius, proposta desta dissertacio.
2.1  Gerenciamento de Projetos

Um projeto ¢ um esforco temporario com a finalidade de criar um produto, servico ou
resultado exclusivo [1]. Utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, com o objetivo
principal de atingir suas metas dentro de parametros de prazo, custo e qualidade. De acordo com o
PMBOK?® Guide, um projeto pode ser definido sob perspectivas distintas como temporario, tnico e
de elaboracio progressiva. F temporario, pois todo projeto tem um inicio ¢ um fim definidos. O
projeto termina quando os objetivos para o qual foi criado sdo atingidos ou quando se torna claro
que os objetivos do projeto niao serdo ou nao poderao mais ser atingidos, ou mesmo quando a
necessidade do projeto nao existe mais. Um projeto é tnico, pois cria entregas exclusivas, que sao
produtos, servicos ou resultados. Elaboragao progressiva significa desenvolver em etapas e continuar

por incrementos. Isto significa que o escopo do projeto sera descrito de maneira geral no inicio do
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projeto e se tornara mais explicito e detalhado conforme a equipe do projeto desenvolve um
entendimento mais completo dos objetivos e das entregas. Considerando esta defini¢do, os seguintes

sao exemplos de projetos:

e Desenvolvimento de um novo produto ou servigo;

e Efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma organizagao;

e Desenvolvimento ou aquisi¢ao de um sistema de informagdes novo ou modificado;
e Construgao de um prédio, de uma espagonave;

e Construcdao de um sistema de abastecimento de agua para uma comunidade;

e Realizar uma campanha por um cargo politico;

e Implementagao de um novo procedimento ou processo de negocios.

Para executar um projeto faz-se necessario gerencia-lo. O termo Gerenciamento de Projetos
pode ter significados diferentes para pessoas diferentes. Gerenciamento de Projetos ¢ o
planejamento, a organizagao, a diregdo e o controle dos recursos das organizagdes para um objetivo

de curto prazo que foi estabelecido para concluir metas especificas [14].

Uma outra defini¢do afirma que Gerenciamento de Projetos ¢ a aplicagao do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto de forma a atingir e exceder as
necessidades e expectativas dos interessados pelo projeto [1]. Gerenciar projetos também significa

coordenar as etapas de defini¢ao, planejamento, execucao, controle e conclusao de um projeto.

Todos os projetos necessitam de algum nivel de gerenciamento. Quanto maior e mais
complexo o projeto, maior é a necessidade de um processo formal, padronizado e estruturado. Os
projetos menores também necessitam de um processo estruturado, mas este nio deve ser

excessivamente elaborado ou complexo.

As organizagbes de reconhecida exceléncia em gestao de projetos criam um ambiente no
qual existe um fluxo continuo de projetos gerenciados com sucesso, onde o sucesso é mensurado
tanto pela conclusio de um projeto especifico, quanto por atingir o desempenho em pontos de
interesse para a empresa como um todo [15]. Para garantir o sucesso continuo dos projetos deve
existit um forte comprometimento da organizacio com o gerenciamento de projetos, e este
comprometimento deve ser visivel [14]. O sucesso na geréncia de projetos esta ligado a existéncia de

uma metodologia que guie o gerente e sua equipe ao longo dos projetos. Um gerente de projetos e
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equipe bem treinados, bem como a ado¢ao de uma metodologia, e seu uso continuo aumentam as

chances de sucesso de uma organizagao.
2.1.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos no PMBOK® Guide

O PMBOK"® Guide ou “Cotpo de Conhecimento em Geréncia de Projetos” ¢ um guia para a
atividade de gerenciamento de projetos elaborado pelo PMI — Project Management Institute [16]. Seu
objetivo é descrever conceitos e processos de geréncia, padronizando as técnicas e os termos ja
utilizados na atividade de monitoramento de um projeto. Ele identifica dentre os conhecimentos em
gerenciamento de projetos um subconjunto que é reconhecido como uma boa pratica. Neste
contexto, uma boa pratica significa que o conhecimento descrito serd aplicado de acordo com o que

a equipe de gerenciamento de projetos reconhecer como adequado.

O PMBOK" Guide é um guia genérico, aplicavel a varias areas de conhecimento, desde a
construcao civil até a producao de software. Ele define areas de conhecimento em gerenciamento e
suas atividades em termos de entradas, ferramentas utilizadas e as saidas geradas. Cada uma das suas
areas possui um detalhamento e um escopo especificos, mas estas areas estdo integradas umas com
as outras, formando um todo unico e organizado. As areas e os processos existentes podem ser
utilizados ou nao. O guia pode ser moldado de acordo com as necessidades da empresa que o aplica

e seus componentes sao restritos a estas necessidades.

Devido a sua adaptabilidade, pode ser complementado com conhecimentos provenientes da
experiéncia dos profissionais em gerenciamento de projetos. Possui praticas tradicionais
comprovadas e amplamente aplicadas, bem como praticas inovadoras. Esta caracteristica o

transforma em uma referéncia em constante evolucao.

Considerando sua abrangéncia, uma boa politica ¢ tentar aproveitar o que a empresa que O
utiliza possui em termos de padronizagio de documentos e dos processos utilizados, procurando
sempre adaptar o PMBOK" Guide ao que ja existe. Vale ressaltar que ha um vocabulario padrao,
fornecido pelo préprio guia, que ¢ utilizado para discutir, escrever e aplicar o gerenciamento de

projetos.

O PMBOK® Guide é organizado em areas de conhecimento e cada area de conhecimento é
descrita através de processos. Ao todo sio nove areas, onde cada uma refere-se a um aspecto
especifico a ser considerado dentro da geréncia de projetos e um total de 44 processos que

descrevem essas areas. Nesta visao, os processos ocorrem dentro de cinco grupos basicos (iniciagao,
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planejamento, execuc¢ao, controle e encerramento) e¢ podem se sobrepor e interagir entre si

conforme a fase do projeto.

As areas de conhecimento dizem respeito as praticas em geréncia de projetos através dos
processos que as compdem. Sio elas: Integracio, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos
Humanos, Comunicagao, Riscos e Aquisi¢ao. Uma descricio mais detalhada de cada uma delas ¢é

apresentada a seguir.
Gerenciamento da Integragdo do Projeto

Descreve os processos necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto
sejam adequadamente coordenados bem como suas atividades. Responsavel pelo desenvolvimento
do plano do projeto, execucio do plano do projeto e controle geral de mudancas. E composta dos
processos: Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver a declaracio do escopo
preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, Orientar e gerenciar a
execuc¢ao do projeto, Monitorar e controlar o trabalho do projeto, Controle integrado de mudangas

e Encerrar o projeto.
Gerenciamento do Escopo do Projeto

Escopo diz respeito aos limites impostos para execugao de um projeto. Ele apresenta o que
sera o resultado do projeto e o que sera necessario para sua execu¢ao, ou seja, define exatamente o
que deve ser feito no decorrer do projeto. Ao ultrapassar esses limites perde-se o controle da
atividade sendo executada e sao gastos tempo e recursos desnecessarios, o que resulta num produto

que esta além do que se espera como resultado final do projeto [17].

O Gerenciamento do Escopo descreve os processos necessarios para assegurar que O projeto
contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido, para que o projeto seja
completado com sucesso. A preocupacao reside em definir e controlar o que esta incluido no

projeto e o que nao esta.

Seu objetivo principal ¢ garantir que mudangas sejam aprovadas ou nao depois de acordado
o escopo inicial. Se os deliverables modificarem durante o projeto (e, geralmente, isto significa que o
cliente deseja itens adicionais), as estimativas de custos, trabalho, e duracio podem nio ser mais
validas. Esta ¢ a esséncia ¢ a finalidade do gerenciamento da mudanga de escopo - garantir que os

acordos iniciais sejam cumpridos, e que a equipe de projeto e que 0s stakeholders concordem com as
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mudancas das expectativas [17]. Ela consiste dos processos de: Planejamento do escopo, Defini¢ao

do escopo, Criar estrutura analitica de projeto, Verificagio do escopo e Controle do escopo.
Gerenciamento do Tempo do Projeto

A satisfagao do cliente esta diretamente ligada aos beneficios proporcionados pelo projeto.
Logo, o quanto antes os produtos forem entregues, mais rapido os beneficios potenciais do projeto
podem ser reconhecidos, pelo menos na maioria dos casos. E esta atitude dos clientes que torna o
gerenciamento de tempo do projeto uma area tao critica dentro do gerenciamento de projetos. Faz
parte do objetivo de um projeto entregar todo escopo acordado, com a qualidade esperada pelo
cliente dentro do prazo e custo or¢ados. Dessa forma, quanto maior a duragao do projeto, maior o

tempo necessario para que possam ser sentidos os seus beneficios [18].

Devido a representatividade do fator tempo no contexto de gerenciamento de projetos, a
area de gestio de tempo se encarrega de descrever os processos necessarios para assegurar o término
do projeto dentro do prazo previsto. B composta dos processos: Definicio da atividade,
Seqiienciamento de atividades, Estimativa de recursos da atividade, Estimativa de duragdo da

atividade, Desenvolvimento do cronograma e Controle do cronograma.
Gerenciamento do Custo do Projeto

Descreve os processos necessarios para assegurar que o projeto seja completado dentro do
orcamento acordado. Os custos afetam diretamente varias atividades do gerenciamento de projetos,
0 que torna o seu gerenciamento e planejamento praticas vitais para a organizagao. Seus processos
estao envolvidos com a supervisio de planejamento dos recursos, estimativa, orgamento ¢ controle

dos custos. Consiste dos processos: Estimativa de custos, Or¢amentagao e Controle de custos.
Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Descreve os processos que asseguram que os objetivos e necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto serdo satisfeitos. Abrange o planejamento, garantia e controle da
qualidade. A qualidade ¢ definida pelo cliente, e representa quao proximo o projeto e suas entregas
estardo das suas exigéncias e expectativas [17]. Seus processos sao os seguintes: Planejamento da

qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle da qualidade.
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Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Apresenta os processos necessarios para melhor organizar e gerenciar as pessoas envolvidas
no projeto. Responsavel pelo planejamento organizacional e pela escolha dos membros da equipe.
Composta pelos processos: Planejamento de recursos humanos, Contratar ou mobilizar a equipe do

projeto, Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a equipe do projeto.
Gerenciamento das Comunicagées do Projeto

A Comunicagao de forma efetiva ¢ um fator critico para o sucesso do gerenciamento das
expectativas dos stakeholders. Se estas pessoas nao forem bem informadas sobre o andamento do
projeto, existe uma chance muito maior de ocorrerem problemas e dificuldades devido a diferentes
niveis de expectativas [17]. Problemas devido a falta de comunicagdo geram conflitos entre
stakeholders e diminuem a velocidade de execu¢ao do projeto e podem desestimular a equipe e o

proprio cliente.

Esta area de conhecimento descreve os processos necessarios para assegurar que a geragao, a
captura, a distribui¢dao, o armazenamento e a apresentacao das informagées do projeto sejam feitos
de forma adequada e no tempo certo. Ela consiste dos processos de gerenciamento de projetos:
Planejamento das comunicagbes, Distribui¢io das informagoes, Relatério de desempenho e

Gerenciar as partes interessadas.
Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Risco refere-se a futuras condi¢des ou circunstancias que aparecem e estao fora do controle
da equipe do projeto e que poderao ter um impacto negativo sobre ele caso ocorram. Em outras
palavras, considerando que uma incidéncia é um problema atual que deve ser abordado, o risco é um
problema potencial futuro que ainda nao ocorreu [17]. Esta area de conhecimento é formada pelos
processos: Planejamento do gerenciamento de riscos, Identificacao de riscos, Analise qualitativa de
riscos, Analise quantitativa de riscos, Planejamento de respostas a riscos e Monitoramento e controle

de riscos.
Gerenciamento das Aquisi¢ées do Projeto

Descreve os processos necessarios para a aquisicao de mercadorias e servigos de terceiros,
bem como, elaboragdo e o gerenciamento de contratos. E responsavel pelo planejamento das
aquisi¢oes, preparagdo das aquisigoes, obtencdo de propostas, selecio de fornecedores,

administragao dos contratos e encerramento do contrato. Seus processos sao os seguintes: Planejar
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compras e aquisicdes, Planejar contratagdes, Solicitar respostas de fornecedores, Selecionar

fornecedores, Administracio de contrato e Encerramento do contrato.
2.2 Gerenciamento de Projetos de Software

Um projeto de software possui particularidades que o tornam diferente dos demais tipos de
projetos, como por exemplo, a constru¢ao de um edificio ou de uma estrada. Isto acontece devido a

caracteristicas unicas dos softwares [19], conforme descrito abaixo:

e Invisibilidade: Quando um artefato como uma ponte ou estrada é construido, o progresso
do que esta sendo feito pode ser visto. Em se tratando de software, o progresso nio ¢

imediatamente visivel.

e Complexidade: Computadores e usuarios de software se tornaram mais sofisticados o que
proporcionou o aumento da complexidade dos produtos de software em relacio a outros

artefatos projetados.

e Flexibilidade: A facilidade com a qual o software pode ser modificado é geralmente vista
como um dos seus pontos fortes. Entretanto, isto significa que onde sistema de software faz
interface com um sistema fisico ou organizacional, é esperado que, se necessario, o software
mude para acomodar os outros componentes. Isto significa que sistemas de software sdo

propensos a um alto grau de mudanga.

Deste modo, algumas técnicas e ferramentas genéricas de gerenciamento de projetos, como,
por exemplo, as oferecidas no PMBOK® Guide, necessitam de adaptacio para serem aplicadas aos
projetos de software. Por exemplo, ao trabalhar escopo e tempo é preciso considerar que, devido a
caracteristica flexibilidade, um maior numero de mudancas pode ocorrer. Isto acontece pela

subjetividade envolvida no desenvolvimento de um software.

Segundo [20], um projeto de software é uma descricio de estrutura de software a ser
implementada, dos dados que siao parte do sistema, das interfaces entre os componentes do sistema

e, algumas vezes, dos algoritmos utilizados.

Gerenciamento de Projetos de Software pode ser definido como a aplicagao das atividades
de gerenciamento: planejamento, coordenacdo, medi¢ao, monitoramento, controle e geracao de
relatérios, a fim de assegurar que o desenvolvimento e a manutencao do software seja sistematica,

disciplinada e quantificada [21].
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Neste trabalho, a abordagem defendida por [1], [14] e [20] ¢ denominada de Gerenciamento
Classico de Projetos, que é o gerenciamento de projetos de software estruturado através de processos,
planejamento e controle, e orientado por atividades. Projetos estaveis, de longa duragao, e com

baixo nivel de mudangas se beneficiam desta abordagem.

A palavra "Classico" ¢ utilizada para definir este tipo de projeto e diferencid-lo do

Gerenciamento Agil, de acordo com [3] e [5], como sera apresentado na Segio 2.3.

O Gerenciamento de Projetos Classico, caracterizado pelo PMBOK® Guide, trabalha com
escopo, tempo e custo fixos e tenta adequar o controle de qualidade ao processo de
desenvolvimento. No entanto, o que se pode observar ¢ que a abordagem classica de gerenciamento
nao considera que um projeto de software ¢ dinamico. Esta abordagem trabalha de forma reativa,
preparando-se apenas para a possivel existéncia de mudangas, nao as considerando como parte do

projeto.

O responsavel pelo gerenciamento de um projeto e pela realizacio dos seus objetivos é o
gerente de projetos. Ele centraliza as decisoes de projeto e é responsavel pelo seu sucesso. Nesta
abordagem de gerenciamento existe uma clara definicio de papéis e responsabilidades e cada

membro possui suas atividades bem definidas.

O trabalho do gerente de projeto de software ¢ garantir que o projeto de software cumpra
restricdes de orcamento e de prazo, e entregar um produto de software que contribua para as metas
da empresa [20]. Os gerentes de software sdo responsaveis por planejar e controlar o

desenvolvimento do projeto.

A participagao do cliente é notada com maior freqiiéncia nos primeiros meses de projeto,
quando sio levantados os requisitos e definidos os objetivos do projeto. Inicialmente, o cliente
apresenta suas necessidades que deverdo ser traduzidas em um projeto. Depois das fases iniciais, a

participagao do cliente diminui dentro do projeto e se restringe a aprovacao e validacao de artefatos.

O Gerenciamento Classico de Projetos apresenta um processo de desenvolvimento
burocratico: plano de projeto extenso e detalhado, cronograma e custos sao definidos no inicio do
projeto, comunica¢ao formal entre os envolvidos no projeto. A necessidade de modificagdo de
requisitos ou negocia¢ao de prazos pode gerar conflitos com o cliente, que devido ao planejamento
detalhado apresentado, espera resultados dentro dos prazos e custos estabelecidos inicialmente. O
plano de projeto sera utilizado para auxiliar na medi¢do do progresso da execugao do projeto e pode

sofrer alteragdes neste periodo.
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A comunica¢io ¢é formal e documentada, e possui o objetivo de registrar todos os fatos para
evitar conflitos durante o projeto. Devido ao alto grau de burocracia atribuido a comunicagio,
informag¢oes necessarias a0 andamento do projeto podem nao chegar a tempo de fazer parte de

decisGes importantes.
2.3  Gerenciamento Agil de Projetos

O tempo ¢é um fator condutor no desenvolvimento de novos produtos (#ze-to-market), mas o
encolhimento de cronogramas nao esta restrito ao desenvolvimento de novos produtos. De acordo
com [3], novas praticas de implementagao de negdcios, como as estimuladas pela instalagdo de
Customer Relationship Management — CRM [22] geralmente estao repletas de incertezas de tipos
diferentes. A alta taxa de falhas reportadas em implementacdes CRM pode ser atribuida, em parte, as
abordagens de gerenciamento de projetos antecipatorias (plan-driven) que falham ao explorar
incertezas causadas pelas maiores mudancas de processo de negdcios. Neste contexto, o conceito de
agilidade esta associado ao tempo: o quao rapido sera realizada uma atividade e a incerteza inerente a

realizacio de uma tarefa.

A busca pela agilidade, traduzida em solu¢oes rapidas, econdmicas e de valor para o cliente e
equipe de desenvolvimento, aumenta o incentivo a constru¢ao de produtos de forma evolutiva e
adaptativa. O objetivo maior ¢ fazer com que o software entre em opera¢ao o mais rapido possivel,

para que ele tenha a chance de evoluir.

Contudo, inovag¢ao e desenvolvimento rapido nao sao suficientes. Além disso, as
organizagoes tém que entregar melhores produtos, que sejam adequados ao que os clientes querem,
no tempo que os clientes determinam. Empresas que tem a habilidade de desenvolver um produto
rapidamente e a custo mais baixo, o mais proximo possivel do fim do ciclo de vida, terao uma

grande vantagem competitiva [3].

A urgéncia por projetos com resultados mais rapidos faz com que seja repensada a forma de
desenvolvimento de projetos, em particular os relacionados a elaboragao de softwares. A quebra de
paradigma em relacdao ao desenvolvimento de aplica¢Ges apresenta abordagens ageis de gestio como
alternativa para projetos com duraciao curta e requisitos que mudam durante o projeto. Na tentativa
de apresentar possiveis dificuldades no gerenciamento de projetos de software, [19] apresenta os

seguintes problemas:

e Especificagao do trabalho inadequada;
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e Ionorancia em gerenciamento de TI;

e Talta de conhecimento da area de aplicagao;

e Auséncia de padroes;

e Falta de documentacio atualizada;

e Atividades precedentes nio sio completadas no tempo predeterminado;
e Falta de comunicacio entre clientes e técnicos;

e Talta de comunicagao que leva ao re-trabalho;

e Falta de comprometimento - especialmente quando o projeto estd amarrado a uma

pessoa que se desliga da equipe;
e Reduzido escopo de experiéncia técnica;
e Mudancas de ambiente de software;
e Pressiao ocasionada pelos deadlines;
e Talta de controle de qualidade;

e Falta de treinamento.

O 2nd Annual State of Agile Development Survey apresentou uma tentativa de quantificar o uso e
os motivos que levam as empresas de T1 a utilizar as metodologias ageis [23]. Este su#rvey contou com
1700 respondentes de 71 paises que compartilharam as experiéncias de suas companhias utilizando
métodos ageis e o desafio que eles enfrentam. As equipes quantificaram o valor que seus projetos
atingiram utilizando praticas ageis e ferramentas de apoio a essas praticas, como ¢ mostrado na

Figura 2.1 e Figura 2.2.

Dentre as dez diferentes razoes para adotar metodologias ageis (melhorar a visibilidade do
projeto, aumentar a habilidade de gerenciar mudanga de prioridades, aumentar produtividade,
acelerar o time-to-market, aumentar a qualidade de software, reduzir riscos de projeto, reduzir custos,
gerenciar times distribuidos, reduzir a complexidade do processo e melhorar o alinhamento entre TI
e os objetivos de negdcio) mais de trés quartos citaram gerenciar mudanga, aumentar a
produtividade, #me-to-market e qualidade como fatores principais, conforme apresentado no grafico

da Figura 2.1.
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Figura 2.1 Razoes para adotar metodologias ageis

Ainda no mesmo survey, os participantes estimaram os niveis quantitativos de melhoria,
segundo apresentado na Figura 2.2. A visibilidade do projeto que utiliza as metodologias ageis
aumenta, pois times ageis aumentaram a énfase em quantificar e comunicar o valor atingido nos seus

pro]etos.
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Figura 2.2 Nivel de Melhoria na Implementacio de Praticas Ageis

Considerando esse contexto, o termo agilidade ¢ definido neste trabalho como a habilidade
de entregar valor ao cliente enquanto se lida com imprevisibilidade e dinamismo presentes nos
projetos, principalmente os projetos de software. Isto ocorre quando se reconhece que no decorrer

da sua execugao, um projeto passa por mudangas e que precisa se adaptar a elas.

Ainda, quando se trata de ambientes de produgio de software, agilidade pode ser
considerada a capacidade de balancear estabilidade com flexibilidade, ordem com caos, planejamento
com execucio, otimiza¢ao com exploracdo e controle com velocidade para entregar valor confiavel
em face de incerteza e mudanga [8]. Assim, a partir das definicbes anteriores, pode-se considerar que
para o desenvolvimento de software agilidade estd associada a habilidade de responder rapidamente

a mudancas.
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A partir da década de 1970, surgiram alternativas no sentido de se aumentar a agilidade no

setor industrial. Estas iniciativas sao apresentadas na Tabela 2.1, a seguir.

Tabela 2.1 Conceitos Relacionados ao Getenciamento Agﬂ de Projetos [24]

Ano Iniciativa Caracteristicas

1970 Producao just-in-time (JIT) Criada por Taiichi Ohno, a expressao JIT comegou a ter
emprego na construcdo naval niponica em 1970 [25]. Este
sistema procurou minimizar o estoque na fabrica e assegurar
que o estoque necessario fosse entregue no momento que
deveria ser consumido, imediatamente antes de quando era
necessario.

1984 Theory of Constraints (TOC) A Teoria das Restri¢oes foi introduzida por Eli Goldratt, no
livto The Goal. 1dentifica gargalos na linha de produgio.
Assume uma que uma cadeia de valor é tio forte quanto o elo
mais fraco da cadeia.

1985 Total Quality Management E um termo que foi originalmente cunhado em 1985 pelo
(TOM) Naval Air Systems Command para descrever sua abordagem de
gerenciamento estilo japonés para melhoria da qualidade.
Representa o estilo de gerenciamento que possui o objetivo de
atingir sucesso através da ligacdo da qualidade com a satisfacio
do cliente [26].

1987 Six Sigma Esta relacionado a qualidade que se refere especificamente ao
nfvel de defeito de menos de quatro por um milhio. Surgiu em
1987 na Motorola, e ofereceu uma maneira simples e
consistente de acompanhar o desempenho e compara-lo as
exigéncias do cliente (a medida sigma) e uma meta ambiciosa
de qualidade praticamente perfeita (o objetivo Seis Sigma) [27].

1990 Lean Production Visa a utilizacdo mais eficiente dos recursos e a reducdo de
qualquer tipo de desperdicio. Lean Production utiliza menor
quantidade de tudo se comparada com a produgdo em massa:
metade do esforco humano nas fabricas, metade do espago de
manufatura, metade do investimento em ferramentas, metade
das horas de engenharia para desenvolver um novo produto na
metade do tempo [28].

Assim, o Gerenciamento Agil de Projetos foi desenvolvido a partir dos valores e principios
dos métodos ageis de desenvolvimento de software, de acordo com o Manifesto para o
Desenvolvimento Agil de Software, que se expandiu e ampliou sua abrangéncia ao gerenciamento de

projetos [3].

Gerenciamento Agil de Projetos é definido em [3] como um conjunto de valores, principios
e praticas que auxiliam a equipe de projeto a entregar produtos ou servigos de valor em um ambiente

desafiador.
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O Gerenciamento Agil também pode ser visto como um novo elemento que ira suportar as
extensoes do Gerenciamento Classico, de forma a habilitar seus praticantes para gerenciar projetos

de forma efetiva em um ambiente incerto e mutavel [5].

Segundo [5], devem ser consideradas duas dimensoes para a aplicabilidade de gerenciamento

agil de projetos:

e O ambiente do projeto: Em ambientes operacionais, onde existe baixo grau de incerteza, o
gerenciamento classico possui maior aplicabilidade. Ja nos ambientes de desenvolvimento de
produtos, processos ou tecnologias o grau de incerteza ¢ alto, sendo o gerenciamento agil

aplicavel.

e Os stakeholders organizacionais: Gerenciamento agil é mais aplicavel quando existem
menos stakeholders organizacionais, ou seja, quando uma unica organizagao esta envolvida no
projeto. Multiplas organizacdes podem estar envolvidas no projeto, o que se aproxima mais
de projetos gerenciados numa abordagem classica. Quando um projeto é desenvolvido por
uma unica organizagdao, mas suas areas funcionais funcionam como organizagdes autbnomas,

¢ possivel utilizar um misto de gerenciamento agil e classico.
A Tabela 2.2 traz um resumo da aplicabilidade do gerenciamento 4gil de projetos.

Tabela 2.2 Aplicabilidade das abordagens de gerenciamento de projetos de acordo com o ambiente e o

stakeholder organizacional 5]

Stakeholder Stakeholders externos / Stakeholders internos / Organizagao
\mbiente Muiltiplas organizagdes Multiplas organizacdes Gnica
Ambiente operacional Classica Classica Classica

Ambiente de ’ . .
desenvolvimento de Classica / Agil Classica / Agil Agil
produtos

Ambiente de
desenvolvimento de Classica / Agil Agil Agil
tecnologias/plataformas

O Gerenciamento Classico é fortemente dirigido ao planejamento: deve-se planejar o
suficiente, rastrear as atividades executadas de acordo com o plano de projeto e tomar agdes
corretivas quando o trabalho se desviar deste plano, para obter sucesso [29]. Por outro lado, no
ambiente agil, a énfase do gerenciamento se desloca do planejamento para a execugao [5], pois é
durante a execugao que as decisdes cruciais que determinam o sucesso ou fracasso do projeto sao

tomadas.
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O ciclo de vida do Gerenciamento Classico de Projetos é definido pelos processos de
iniciagdo, planejamento, execucao, controle e fechamento, onde o gerente do projeto ¢ o responsavel
pela realizagao dos objetivos do projeto [1]. Contudo, como qualquer plataforma, o Gerenciamento
Classico possui suas restricoes que podem torna-lo menos efetivo, e é neste ponto, onde a

efetividade da abordagem classica diminui, que a agil pode ser aplicada [5].

De acordo com as caracteristicas apresentadas neste trabalho, foi possivel distinguir
Gerenciamento Agil e Classico, como pode ser visto na Tabela 2.3. Esta tabela apresenta um resumo
das abordagens de gerenciamento em relagdo a: desenvolvedor, cliente, requisitos, retrabalho,

planejamento, foco e objetivo de cada uma.

Tabela 2.3 Gerenciamento Agil versus Gerenciamento Classico

Em relagdo a Classico Agil
Desenvolvedor Habil Agil
Cliente Pouco envolvido Comprometido
Requisitos Estaveis Mutaveis
Retrabalho Caro Barato
Planejamento Direciona resultados Resultados o direcionam
Foco Grandes projetos Projetos de natureza
exploratdria e inovadores
Objetivo Controlar, em busca de Simplificar processo de
alcancar o planejado desenvolvimento

Levando-se em consideracao as defini¢des apresentadas anteriormente, este trabalho define

Gerenciamento Agil de Projetos da seguinte forma:

Gerenciamento Agil de Projetos ¢ o exercicio de principios e praticas dgeis aliados aos
conhecimentos, habilidades e técnicas de gerenciamento cldssico na execugao de um projeto, de
Jforma a diminuir o time-to-market, se adaptar a mudancas e garantir que exista equilibrio entre

demandas de qualidade, escopo, tempo e custos.

A proposta do Gerenciamento Agil é fazer com que equipe e cliente sintam-se motivados na
realizagao do projeto. O Gerenciamento Agil reconhece que software ¢ algo dificil de controlar e

procura minimizar riscos, garantindo que os engenheiros de software foquem em unidades menores

de trabalho.

Para uma melhor compreensao do Gerenciamento Agil, abordagens de gerenciamento de

projetos que seguem seus principios e praticas serdo apresentadas na proxima segao.
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2.4  Abordagens de Gerenciamento Agil de Projetos

Nesta secdo serao apresentadas as abordagens ageis de gerenciamento de projetos mais
citadas na literatura: Agile Project Management, Scram, Agile Project Management Framework e Extreme
Project Management. Estas abordagens sao algumas das mais discutidas em gerenciamento agil de

software e fazem parte da evolu¢ao do entendimento deste assunto.
2.4.1 Agile Project Management

Na pesquisa por uma nova abordagem de gerenciamento, Augustine e Woodcock (2003)
apontam principios de gerenciamento de projetos baseados na exploragdo da compreensio do
comportamento humano autonomo. Este comportamento é obtido através do estudo de sistemas
vivos na natureza, em especial a no¢ao de Sistemas Adaptativos Complexos [30] na teoria e pratica

em gerenciamento.

Cientistas estudaram o comportamento coletivo de sistemas vivos na natureza como revoada
de passaros, cardumes de peixes, colonia de formigas e enxame de abelhas. Eles descobriram que
enquanto o agente individual nesse sistema adaptativo complexo possui apenas capacidade e regras
estratégicas locals, seu comportamento coletivo é caracterizado por auto-organizacao e inteligéncia

coletiva que ¢ maior que a soma das partes [31].

Em seu trabalho, [32] observou que projetos que empregam metodologias de
desenvolvimento agil podem ser considerados Sistemas Adaptativos Complexos. Ainda na tentativa
de aprofundar esta relagao, [33] realizou experiéncias aplicando Extreme Programming (XP) associado a
um framework de Gerenciamento Agil de Projetos baseado em Sistemas Adaptativos Complexos, a

fim de direcionar projetos ao sucesso ao invés de for¢a-los a ter sucesso.

O conceito de Sistemas Adaptativos Complexos leva a crer que como o time de XP, gerentes
de projeto também precisam de um conjunto de praticas de direcdo simples que proporcionam um
[framework, ao invés de um conjunto rigido de instrugoes. Seguindo essas praticas o gerente se torna
um lider adaptativo — ajustando a diregao, estabelecendo regras simples e produtivas do sistema e
encorajando feedback, adaptagao e colaboragao constantes. Este framework de gerenciamento prove

times implementando metodologias ageis com [31]:

e Habilidade de lidar com a mudanca;
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e Visio da organizagdo como um sistema adaptativo fluido composto por seres vivos

inteligentes;

e Reconhecimento dos limites do controle externo em estabelecer ordem, e do papel de
controle inteligente que a auto-organizagdo emprega como um meio de estabelecer

ordem.

Segundo [7], Agile Project Management é o trabalho de energizar, capacitar, e habilitar times de

projetos para entregar, rapidamente e confiavelmente, valor de negocio através do engajamento de

clientes, da aprendizagem e adaptacao continua para suas necessidades de mudanga e ambiente. Em

sua abordagem, [3] propoe um conjunto de principios e praticas para o gerenciamento agil que serao

descritas a seguir.
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Principios do Agile Project Management

Para ser sustentavel em face de mudangas, uma metodologia precisa ter como base um

de principios e valores simples e imutavel e em sua aplicagiao. Ela deve permitir praticas

flexiveis que sao adaptaveis para mudar ambientes [31]. Com base nesta afirmacao, APM baseou-se

nos conceitos de Sistemas Adaptativos Complexos para derivar os seguintes principios:

2.4.1.2

Estimular alinhamento e cooperagdo. Pessoas sio consideradas os agentes primarios
direcionando valor, mudanga, aprendizado e adaptacdo. A visio compartilhada mantém as
pessoas alinhadas e atuando em diregdo a objetivos comuns. Quando as pessoas estdo em
alinhamento, elas evitam competicio e cooperam para trabalhar com as outras para um

ganho mutuo.

Encorajar a inovagdo e auto-organizagdo. Processos e praticas sio mantidos
minimamente simples. Pessoas se auto-organizam para entregar valor de negdcio. Padroes
complexos, incluindo comportamento auto-organizado e estrutura Otima, emergem de

interagoes proximas entre muitas pessoas seguindo regras simples.

Instituir aprendizado e adaptagdo. Feedback ¢é usado para aprendizado, adaptagio, e
melhoria continuos. Projetos operam em um limite entre o caos e a ordem, onde existe

controle, estrutura, otimizagao e exploragao suficientes.
Praticas do Agile Project Management

As praticas da APM priorizam a entrega de negocios de valor e a satisfagido do para o cliente.

Essas praticas nao tém um significado completamente compreensivel e nao especificam tudo que
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um gerente precisa fazer em cada projeto para gerencia-lo de forma agil. Contudo, por serem

baseadas na teoria dos Sistemas Adaptativos Complexos, nos principios da APM, e em Extreme

Programming, elas apresentam um estilo de gerenciamento flexivel. Assim sendo, as praticas

especificam diferentes atividades que devem ser selecionadas de acordo com as necessidades de

projeto. A Tabela 2.4 traz um resumo das praticas de APM e de como elas surgiram através da

evoluc¢ao de Sistemas Adaptativos Complexos e XP.

Tabela 2.4 Evolugio de Sistemas Adaptativos Complexos/XP para praticas APM [33]

Principios de Sistemas
Adaptativos Complexos

Extreme Programming

Praticas em Agile Project
Management Correspondentes

Agentes autdbnomos

Agentes mantém modelos internos
que direcionam seu
comportamento.

Valores XP servem como um
modelo interno.

Diversidade de habilidades entre
agentes contribui para inovagao e
auto-organizagao.

Praticas colaborativas possibilitam
diversidade de
habilidade/expetiéncia.

Estratégia dita cooperagdo sobre
competi¢ao.

Teoria de jogo proporciona
atividades de otimizacio em
iteracdo ¢ plano de refease.

Construcdo de blocos prové as
abstracoes necessarias para
organizar o ambiente.

Valores e praticas XP oferecem um
conjunto simples de conceitos para
coordenar mais projetos.

#1 Visao Direcionadora. Reconhece
e cultiva uma visdo compartilhada de
projeto como um modelo interno e o
traduz em uma poderosa influéncia no
comportamento do time.

#2 Trabalho e Colaboragio em
Equipe. Times pequenos e dinamicos
com membros com capacidade de
tomar decisées formam a base para
ricas interagoes e cooperagao entre a

equipe.
#3 Toque Leve. Controle inteligente

de times requer uma mistura delicada
de imposi¢do e ordem emergente.

Interagdes entre agentes

Regras locais e estratégicas
suportam agregag¢ao e surgimento
de uma equipe.

Valores e praticas XP formam a
base para o comportamento
complexo.

Ordem de inovacdo é uma
manifestacio bottom-up, enquanto
impor ordem ¢ uma manifestacao
top-down.

Regras simples, praticas de
codificagdo disciplinadas e redugio
de hierarquia levam a auto-
organizagao, arquitetura / design
emergente, ¢ estabilidade em face
de mudangas.

Feedback proporciona mudanga e
adaptacio.

Feedback constante através de
rastreamento, releases constantes,
programagao em pares, € reunioes
diarias (standup meetings)
proporcionam mudanga e
adaptacio.

Sistemas dinamicos nao-lineares
passam a se adaptar continuamente
quando eles alcancam um estado de

equilibrio (#he edge of chaos).

Mudangas gerais podem ser
realizadas rapidamente utilizando
unit tests, refactoring, € integracao
continua.

#4 Regras Simples. Regras Simples
como as praticas XP suportam o
comportamento complexo da equipe.

#5 Informagdo Aberta. Informacio
Aberta permite que times se adaptem
e reajam a condi¢des de mudangas no
ambiente.

#6 Vigilancia Agil. Lideranca
visionaria requer monitoragao
continua, aprendizagem e adaptagdo
ao ambiente.
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O framework proposto por [7] apresenta seis praticas: Trabalho e Colaboragao em Equipe,

Visio Direcionadora, Regras Simples, Informacio Aberta, Toque Leve e Vigilancia Agil.
2.4.2 Extreme Project Management

Na abordagem agil, um projeto ¢é visto como um campo de energia localizada que
compreende um conjunto de pensamentos, emogodes, € interagdes continuamente se expressando na
forma fisica [8]. A energia da equipe é a capacidade de realizar trabalho. A intensidade de seus
pensamentos, emogoes, e interagoes determinardo a capacidade de realizar as atividades dentro do
projeto. Os pensamentos sao expressos através das idéias, decisGes e fatos. Emogoes e interagoes
estao interligadas e se referem ao humor dos membros de uma equipe e a comunica¢do que se da

entre eles.

Neste contexto, gerenciar projetos significa, acima de tudo, gerenciar pessoas e as relagoes
entre elas. Uma outra definicdo seria a que considera gerenciamento de projetos como a arte € a
ciéncia de facilitar e gerenciar o fluxo de pensamentos, emogdes, e interacdes de forma que sejam

produzidos resultados de valor [8].

Exctreme Project Management (XPM), assim como as outras metodologias de gerenciamento agil
de projetos, possui forte influéncia do Manifesto Agﬂ e das metodologias ageis de desenvolvimento
de software. Um projeto extremo ¢ um tipo especial de energia localizada, ¢ um empreendimento

complexo, de alta velocidade e que se corrige ao longo do tempo da sua execugao [8].

Durante um projeto extremo, as pessoas envolvidas interagem em busca de resultados
desejaveis em meio a altos niveis de incerteza, mudanga e estresse. Projetos desta natureza
caracterizam-se por serem realizados em curto espaco de tempo e por possuirem requisitos que
mudam constantemente. A equipe deve se sentir desafiada e a0 mesmo tempo motivada a seguir um

projeto deste tipo, pois o grau de incerteza ¢ alto e a mudanga ¢é a Gnica constante.

Um projeto extremo é um processo de descoberta onde o conteido da ultima entrega e o

caminho para se chegar a ela evoluirao durante o tempo de vida do projeto [§].

XPM significa gerenciar a energia do projeto sob condi¢des turbulentas e complexas: aquelas
que se caracterizam pela exigéncia de alta velocidade no desenvolvimento, mudangas constantes, alto
nivel de incerteza e de estresse [8]. Esta abordagem contribui para o sucesso de um projeto de trés
formas. Primeiro reconhece que nao se gerencia o desconhecido e o imprevisivel da mesma forma

que se gerencia o conhecido e previsivel. Em segundo lugar, tem foco em ganhar e manter o
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comprometimento com a missio do projeto estimulando a confianga entre os stakeholders. Por fim, é
muito mais que uma metodologia ou um conjunto de ferramentas de software e femplates. E uma

abordagem holistica, centrada nas pessoas, humanistica, focada no negocio e baseada na realidade.

O modelo de gerenciamento de XPM consiste de um conjunto de principios, valores,
habilidades, ferramentas e praticas que sao compativeis com a mudanga e incerteza e sao a liga do

gerenciamento extremo [8]:

e 4 aceleradores — principios que desencadeiam motivagao e inovagao;

e 10 valores compartilhados — um conjunto de valores que estabelecem confianca entre os

stakeholders;

e 4 questdes de negdcio — questdes que, quando enderecadas, asseguram que os clientes

recebam valor mais cedo e com maior freqiiéncia;

e 6 fatores criticos de sucesso — as habilidades, ferramentas e suporte organizacional

essenciais para o sucesso.
2.4.21 Aceleradores

Os quatro aceleradores aumentam a velocidade do trabalho, estimulam a execu¢ao do
projeto, e tornam os sfakebolders e o time adaptativo. Manter estes principios direcionadores em
mente levara a um time motivado e criativo que devera exercer lideranga participativa e colaborar

entre si [8].
Segundo [8], os aceleradores de XPM sao os seguintes:

e Faga da mudanga sua amiga. Mudanc¢a tem uma conota¢do negativa, pois da a idéia de
atrapalhar as coisas. Provavelmente nao sera bem vinda em ambientes de Gerenciamento
Classico. Em XPM existe uma atitude diferente em relacio as mudangas: elas representam

oportunidade, o que significa aceita-las e seguir em frente.

e Baseie-se no desejo das pessoas para fazer a diferenga. Este acelerador estd associado a
motiva¢ao da equipe. Equipes quando motivadas, especialmente por projetos que envolvem
novas tecnologias e desafios, tém tendéncia a produzir mais e melhor. Quando colocado em
pratica esse segundo acelerador significa mostrar as pessoas o quanto o trabalho delas

contribui para o projeto.
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e Crie a nogiao de propriedade para obter resultados. As pessoas abragam uma idéia
quando fazem parte da sua criagdo. Na pratica este principio significa confiar na experiéncia
e comprometimento das pessoas, e proporcionar a oportunidade de influenciar como sera o

progresso do projeto, incluindo como a performance sera medida.

e Mantenha a simplicidade. Simplicidade, neste contexto, significa realizar as atividades de
forma simples possivel e sé aquelas que forem realmente necessarias. Segundo este
acelerador menos representa mais: menos processos, menos overhead de gerenciamento de

projetos, menos politicas e procedimentos operacionais padrao, mais resultados.
2.4.2.2 Valores Compartilhados

E o sistema de valores que encoraja uma forte convicgdo entre os stakeholders de que

trabalhando juntos eles terao sucesso, mesmo em face a volatilidade e adversidade [8].

Os valores compartilhados retratam pessoas, processos e negocios. Os valores de pessoas
sao: Pessoas primeiro, Comunica¢ao honesta, Qualidade de vida e Coragem. Os valores de processo
sao os seguintes: Colaboracao do cliente, Falhas rapidas e Visibilidade. Finalmente, os valores de

negocio sao: Clareza do propésito, Orientacao para resultados e Valor o mais cedo possivel.
2.4.2.3 Questdes de negdcio

Servem como constante lembrete para todos os stakeholders que o projeto é em primeiro lugar
uma iniciativa de negécio que possui o objetivo de entregar valor iterativamente. As questdes de
negdbcio sio as seguintes:

e Quem precisa do que e por qué?

e O que tera que ser feito para este fim?

Noés podemos conseguir o que nos propomos a fazer?

Vale a pena?
2.4.2.4 Fatores Criticos de Sucesso

Estes fatores empregam os aceleradores, valores compartilhados e questoes de negdcio,
construindo-os na vida do projeto. Habilidades, praticas, e métodos sio essenciais para liderar,
planejar, gerenciar e rastrear o projeto do comego ao fim e assimilar a mudan¢a ao longo do

caminho.
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e Auto-controle. E a pratica de liderar a si proprio, apesar do estresse que é oriundo de

projetos com caracteristicas extremas.

e Lideranga pelo comprometimento. O gerente de um projeto extremo deve fazer com que
a equipe toda se comprometa, estimular motivagido e inovagao, estabelecer confianga e

seguranga para que o projeto obtenha sucesso.

e Modelo de projeto flexivel. Tem o objetivo de proporcionar disciplina suficiente para dar
as pessoas a liberdade de inovar e realizar o trabalho necessario. E iterativo e possui quatro
ciclos: Visionar (trata da defini¢cio do escopo), Especular (¢ um planejamento em alto nivel
para identificar alguns ilestones e entregaveis), Inovar (¢ a acao realizada dentro de #ime frames
predefinidos), Reavaliar (¢ a revisio realizada utilizando as quatro questoes de negocio).

Disseminar significa colher os resultados do que foi realizado.

e Comunicagiao em tempo real. Em projetos extremos coisas acontecem rapido por isso a
comunica¢ao deve ser constante e pode ser realizada através de foéruns, documentos
compartilhados, ewails, standup meetings. A informacao deve estar disponivel a qualquer hora

para qualquer pessoa.

e Organizagio agil. F uma organizacio tolerante a2 mudancas que tem o objetivo de fazer

com que as entregas possuam o resultado pretendido pelo cliente.
2.4.3 Scrum

Criado por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 1996, o Scrum se adequa a ambientes
volateis [9]. F uma abordagem empirica baseada na flexibilidade, adaptabilidade e produtividade.
Scrum ¢ diferente das metodologias tradicionais nas quais um projeto ¢é tratado como uma tarefa ao

invés de subconjuntos de tarefas, com progresso acompanhado durante a sua execugio.

Scrum enfatiza o gerenciamento de projetos, ficando a escolha da metodologia de
desenvolvimento a cargo dos programadores. Existem atividades especificas de monitoramento e
feedback, em geral, reunides diarias de 15 minutos com toda a equipe, visando a identificagdo e

corre¢ao de quaisquer deficiéncias ou impedimentos no processo de desenvolvimento [9].

Por nao se caracterizar como um processo prescritivo, Scrum nao descreve o que deve ser
feito em todas as ocasides. E indicado para trabalhos complexos nos quais ¢ impossivel prever tudo

que ira ocorrer. Scrum oferece um framework ¢ um conjunto de praticas que mantém O Processo
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visivel. Isto permite aos seus praticantes saber exatamente o que esta acontecendo e fazer os ajustes

necessarios para manter o projeto indo em dire¢ao aos seus objetivos.

De acordo com [9], os principios chave do Scrum sao:

e Equipes pequenas de trabalho, buscando a maximizacao da comunica¢ao e da troca de

conhecimento tacito e informal e minimizacao de overhead,

e Adaptacio as solicitacdes de mudancas técnicas ou do cliente/usudrio, assegurando a entrega

do melhor software possivel;

e Entregas freqlientes de versdes que podem ser testadas, ajustadas, executadas, documentadas

e liberadas para produgao;
e Divisio do trabalho e das responsabilidades da equipe de projeto em pequenas entregas;

e Habilidade de entregar um software pronto quando da necessidade do cliente ou do negdcio.

As iteracOes Scrum recebem o nome de Sprints e duram de duas a quatro semanas. Antes de
cada Sprint, reunioes de planejamento da iteracao chamadas de Sprint Planning Meetings sao realizadas
entre o time e o cliente para defini¢do e priorizagao de requisitos. Para realizar o acompanhamento
do projeto sdo realizadas as Scrum Daily Meetings, que siao reunides curtas, com duragio de no
maximo 15 minutos e com o objetivo de fazer com que o time responda a trés perguntas: O que foi
feito desde ontem? O que se planeja fazer amanhar Existe algum impedimento na realizacao desta
atividade? Graficamente este acompanhamento ¢é representado através do Sprint Burndown. Ao final
de uma Sprint sao realizadas duas reunides: Sprint Review para demonstracio do produto gerado e

Sprint Retrospective, que é uma reuniao de li¢oes aprendidas.

Durante o planejamento da Sprinf, o time estuda os requisitos, considera a tecnologia
disponivel, e avalia suas habilidades. Entio, coletivamente, determina como construir a
funcionalidade, modificar sua abordagem diariamente quando encontra novas complexidades,

dificuldades e surpresas. O time descobre o que precisa ser feito e seleciona a melhor forma de fazer.

A Figura 2.3 apresenta uma visao geral da metodologia Scrum. Um projeto Scrum comega
com o desenvolvimento de um Product Backlog, que é uma lista de requisitos. O Product Owner é
responsavel pelo conteudo, priorizagao e disponibilidade do Product Backlog. Depois de definida, a
lista de requisitos ¢ priorizada de acordo com a necessidade apontada pelo Product Owner e o nivel de
dificuldade previsto para sua execugdo. Os itens de um Product Backlog podem ser requisitos

funcionais, requisitos nao-funcionais, e problemas [13]. Qualquer idéia ou requisito pode ser
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adicionado a lista de funcionalidades a ser desenvolvida, mas deve haver uma priorizacio desses
requisitos e esta acdo deve ser construida juntamente com o desenvolvimento da compreensiao da
solu¢io do problema. As mudangas que ocorrerem serdo acompanhadas através de continua

reavaliacdo e re-priorizagao.

i

1111

=

Lista de Requisitos Sprint Hova
Requisitos priorizados funcionalidade

Figura 2.3 A metodologia Scrum

2.4.3.1 Papéis no Scrum

Scrum ¢ implementado por trés papéis: Product Owner, Scram Team e ScrumMaster. Todas as

responsabilidades de gerenciamento sao divididas entre estes papéis.

O Product Owner é responsavel por representar os interesses de cada um no projeto e no seu
sistema resultante. O Product Owner é responsavel usar o Product Backlog para assegurar que a

funcionalidade de mais valor seja implementada primeiro. Isto é feito através da priorizagao do

Product Backlog.

O Scrum Team é responsavel pelo desenvolvimento das funcionalidades. O SecwmMaster é
responsavel pelo processo, por ensinar Scrum para os envolvidos no projeto, por implementar
Scrum para que se adeque a cultura da organizacao e ainda entregue os beneficios esperados, e para

assegurar que todos sigam as regras e praticas do Scrum.
2.4.3.2 Artefatos do Scrum
Os artefatos sugeridos pelo Scrum sio (9]: Product Backlog, Impediment Backlog, Sprint Backlog e

o Incremento de Funcionalidade de Produto.
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Os requisitos para o sistema ou produtos sendo desenvolvidos pelo projeto sio listados no
Product Backlog. O Product Owner é o responsavel pelos contetdos, priorizagao e disponibilidade desta
lista de requisitos que é usado no plano de projeto apenas como uma estimativa inicial dos
requisitos. O Product Backlog evolui de acordo com a evolugao do produto e do ambiente no qual ele

sera usado.

A Sprint Backlgg corresponde ao trabalho ou tarefas que um time define para uma iteracio. B
composta por funcionalidades escolhidas dentre as listadas no Product Backlog. O time compila uma
lista inicial destas tarefas na segunda parte da Sprint Meeting Planning que devem ser divididas de

modo que levem de 4 a 16 horas para serem concluidas.

Qualquer coisa que atrapalha a produtividade e qualidade de um projeto Scrum é um
impedimento. E de responsabilidade do SerumMaster remover qualquer impedimento para o Scrum
Team executar a realizagao dos itens do Product Backlog. Impediment Backlog é um conjunto de tarefas
que o ScrumMaster utiliza para rastrear os impedimentos que precisam ser resolvidos. Contém um

conjunto dos itens que impedem o progresso do projeto e geralmente estao associados a riscos.
2.4.4 Agile Project Management Framework

Agile Project Management Framework ou APM Framework consiste de mais previsao e exploragao
do que planejamento e execugiao — ela for¢a o confronto entre a realidade dos projetos e o ambiente
de desenvolvimento de produto altamente volatil. Quando o objetivo do negbécio ¢ inovagdo
confiavel, entdo o processo precisa de um framework organico, flexivel, facil de adaptar e que possua

as seguintes caracteristicas [3]:

e Suporte a visao, exploragao, e cultura de adaptagio;
e Suporte a auto-organizagao e times autodisciplinados;

e Promover a confiabilidade e a consisténcia possivel para extensao dado o nivel da incerteza

do projeto;
e Ser flexivel e facil de adaptar;
e Suportar visibilidade no processo;
e Incorporar aprendizado;
e Incorporar praticas que suportam cada fase;

e Prover pontos de verificagdo de gerenciamento para revisao.

41



Levando em consideragao essas caracteristicas, APM Framework toi dividido em fases que sdo

apresentadas na Figura 2.4 e descritas em seguida:

=
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Especulagio _}‘ Plano de + Exploragio

Release
K

Agio —
Adaptativa | Adaptagao l‘_E

Funcionalidades
Completas

Figura 2.4 Agile Project Management Framework |3]
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A fase de Visdao determina que é preciso prever o que sera entregue, ou seja, construir uma
visdo do produto e do escopo do projeto. Os envolvidos no projeto também fazem parte deste
planejamento: a comunidade de clientes, os gerentes de produto, os membros do time de projeto e
demais stakeholders. Por fim, os membros do time de projeto precisam prever como eles pretendem
realizar o trabalho do projeto juntos. Ao término da fase de Visao, o lago geralmente sera Especular-
Explorar-Adaptar, com cada iteracio refinando sucessivamente o produto. Contudo, revisitar

periodicamente a fase de Visao pode ser necessario quando o time reune informacao nova.

Depois de definido, o projeto passa por uma fase de Especulagao que se caracteriza pela
suposicao com base em fatos ou informagao incompleta. Isto significa que esta é uma fase de
extensdo da fase de Visao e interage com ela. Ela ajuda a complementar o que foi previamente
definido. Consiste em: reunir os principais requisitos iniciais para o produto, definir a carga de
trabalho como uma lista de funcionalidades do produto (feature backlog), criar um plano de entrega
que inclui cronograma e alocagdo de recursos para desenvolver estas funcionalidades, incorporar
estratégias de mitigacdo de riscos ao plano, estimar custos de projetos e gerar outras informagoes

administrativas e financeiras requeridas.

A fase de Exploragao vem em seguida e ¢ responsavel pelas funcionalidades do produto. Da
perspectiva do gerenciamento de projetos existem trés areas de atividade criticas durante esta fase. A

primeira ¢ a entrega de funcionalidades planejadas através do gerenciamento da carga de trabalho e
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uso de praticas apropriadas e estratégias para mitigar riscos. A segunda consiste na criagio de uma
comunidade de projeto auto-organizada e colaborativa a qual ¢ de responsabilidade de cada um, mas
¢ facilitada pelo gerente de projeto. Finalmente, a terceira atividade diz respeito ao gerenciamento
das interacdes do time com clientes, gerenciamento de produto e gerenciamento de outros

stakeholders.

Adaptagao diz respeito a controle e correcao: elaboragdo de planos, monitoramento de
resultados e realizagdo de corre¢oes. Esta fase implica em modificagdo ou mudanga, e nao encara os
resultados durante o projeto como sucesso ou fracasso. Nos projetos que sio guiados pela filosofia
que determina que responder a mudangas ¢ mais importante que seguir um plano, atribuir o fracasso
a variacio do plano nio é produtivo. E importante observar que um processo puramente ad hoc
falha em aprender com seus erros, os quais sao pegas chave do APM framework quando se considera
a incorporagao e retengao de licoes aprendidas. Os resultados desta fase sao revisados e analisados
em termos do que foi realizado versus o que foi planejado. Os resultados da adaptagdo sdao

alimentados em um esforco de replanejamento para comegar a proxima iteragao.

Quando o projeto sai do lagco Especular-Explorar-Adaptar, inicia-se a fase de Fechamento.
Projetos sao parcialmente definidos pela presenca de um inicio e de um fim, e assim sendo, o
objetivo desta fase e do mini fechamento que ¢ realizado ao final de cada iteragao ¢é a incorporagao

da aprendizagem ao trabalho da préxima iteragao ou passa-la para o proximo time de projeto.
2.5 Gerenciamento Agil de Projetos e o PMBOK® Guide

De acordo com os principios e praticas de gerenciamento agil, é possivel observar
caracteristicas e distinguir fases que se assemelham ao grupo de processos definido pelo PMBOK®

Guide. Uma comparagio entre estes processos e o Gerenciamento Agil realizada por [4] ¢

apresentada, conforme mostrado na Tabela 2.5.

No mesmo trabalho, [4] afirma que a grande diferenca entre 0 PMBOK® Guide e as fases
identificadas no gerenciamento 4agil esta no planejamento e no controle. Quando define as fases do
Agile Project Management Framework sendo compativeis com os processos do Gerenciamento Classico,

[3] concorda com esta afirmacio.
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Tabela 2.5 Gerenciamento Agil comparado aos grupos de processos do PMBOK® Guide [4]

PMBOK"® Guide Gerenciamento Agil

Iniciagdo: Autorizacio de um novo projeto ou fase | Iniciagao: Foco em 1dengﬁcar as necessidades de
e defini¢ao do escopo preliminar negocio para o desenvolvimento de novos produtos.

Planejamento: Planejamento integral e detalhado | Planejamento: Planejamento inicial do projeto,
do projeto. seguido pelo planejamento separado para cada iteragio.

Execugio: Execugio do plano de projeto. Execugio: Desenvolvimento por iteragao do conjunto
de funcionalidades identificado.

Monitoramento e Controle: Enfase no Monitoramento e Controle: Abertura para mudangas
gerenciamento de controle de mudangas para no escopo durante o processo com limitagdes nas
minimizar os impactos do projeto. mudancas no decorrer das iteragdes.

Encerramento: Aceitacio formal. Encerramento: Aceitacio do cliente a cada iteracio.

O gerenciamento agil volta sua preocupagao para a execugao que objetiva a entrega rapida de
funcionalidades ao cliente e ao controle, no sentido de realizar adaptagao as mudancgas, o que
permite a realizagao de alteragdes no escopo a cada iteragio [3], [4], [5]. As mudangas no escopo
geralmente ndo ocorrem durante a execu¢do da iteragdo, mas sim antes de cada iteragdo.
Gerenciamento Agil de Projetos e Gerenciamento Classico de Projetos podem ser suportados pelos
conceitos do PMBOK® Guide, que se adapta as suas caracteristicas especificas, como pode ser visto

na Tabela 2.6.

E possivel observar, através da Tabela 2.6, que a abordagem 4gil é mais adequada para
projetos definidos em alto nivel, com objetivos e requisitos nao tio claros e foco nos valores
empresariais — principalmente custos e prazos — necessitando de grande participagao do cliente
durante todo o processo. Também é adequada para o detalhamento do trabalho tatico necessario
para completar um projeto, bem como para mudangas minimas requeridas na manutencao de

sistemas ou outros produtos de trabalho discretos [2].

Considerando as abordagens ageis apresentadas, de maneira geral, Agile Project Management
apresenta um alto grau de preocupacdo com as pessoas e os relacionamentos entre elas, a equipe
deve estar trabalhando em prol de objetivos comuns e ter uma visdo compartilhada do projeto,
processos e praticas devem ser os mais simples, o feedback deve ser constante e a informagao
compartilhada entre toda a equipe, os membros da equipe devem ter capacidade de tomar decises,

e regras simples devem ser encorajadas.
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Tabela 2.6 Areas de conhecimento do gerenciamento 4gil e do gerenciamento classico de projetos [4]

Areas de
Conhecimento

Gerenciamento Classico de Projetos

Gerenciamento Agil de Projetos

Gerenciamento da
Integragio do
Projeto

Assegura a coordenacgao dos varios
elementos do projeto.

A necessidade de coordenacdo formal é
limitada devido ao uso reduzido de
processos em varios elementos.

Gerenciamento do
Escopo do Projeto

Assegura que o projeto contenha apenas o
trabalho necessario para completa-lo de
forma bem sucedida. Foco na definic¢do e
controle do que estd ou nao no projeto.
Utiliza um rigido processo gerenciamento
de mudancas.

O escopo ¢ fixo apenas quando as iteragoes
estao em andamento. Nenhum controle
formal do escopo é necessario.

Gerenciamento do
Tempo do Projeto

Foco na defini¢ao das atividades para o
cronograma do projeto e controle de
cronograma para assegurar a finalizacao do
projeto no prazo.

O prazo estabelecido por iteracio ¢é fixo.
Foco esta na entrega de valor
(funcionalidades) o mais rapidamente
possivel. O cronograma geral é baseado em
funcionalidades e n3o em atividades.

Gerenciamento dos
Custos do Projeto

Determina o orcamento baseado nos

recursos necessarios para o projeto e

assegura que o projeto sera encerrado
dentro do or¢amento aprovado.

Determina o orcamento baseado em
funcionalidades requisitadas. Os recursos,
as funcionalidades e os prazos sao
balanceados e existe uma preocupac¢io em
medir o custo por atraso.

Gerenciamento da
Qualidade do
Projeto

Assegura que o projeto vai satisfazer as
necessidades para as quais foi concebido.
Foco na conformidade e na adequacio as
especificacdes.

O sucesso do projeto é definido pelo
cliente, que também apresenta seu feedback
ao final de cada iteracio. Foco na realizacio
do propésito do produto e na adequagio ao
uso.

Gerenciamento dos
Recursos Humanos
do Projeto

Processos para que se faca o uso mais
efetivo das pessoas envolvidas no projeto.

Foco na equipe e ndo no individuo. Os
incentivos sao baseados na produtividade
do grupo.

Gerenciamento das
Comunicagdes do
Projeto

Assegura a geracio, a coleta, a disseminacao
e 0 armazenamento periédicos das
informacdes do projeto.

Foco na eliminacdo de gastos,
funcionalidades desnecessarias e
documentacdo. Acesso aberto a informacio
para todos os envolvidos.

Gerenciamento dos
Riscos do Projeto

Foco na identificacio, na analise e na
b

proposicao de respostas aos riscos do

projeto.

As metodologias 4geis tratam o
gerenciamento de riscos de maneira
diferente. Ndo existe uma abordagem agil
comum. A preocupag¢io estd no escopo.

Gerenciamento das
Aquisigbes do
Projeto

Foco na aquisi¢io de produtos ou servigos
externamente 4 organiza¢io executora, para
a realiza¢do do projeto. Baseado no uso de
contratos, melhores praticas, processos e
procedimentos.

Segue os melhores principios para aquisi¢ao
de bens ou servicos, dando maior énfase 2
colaborac¢io do que a negociagao de
contratos.

Agile Project Management Framework apresenta uma concentragao maior nas atividades de

execu¢ao do que nas de planejamento, adaptando-se as mudancas; suporte a times auto-
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disciplinados, flexibilidade e facil adaptacdo, entregas frequentes das versdes do produto, suporta

visibilidade no processo, prové pontos de verificagdo de gerenciamento para revisao.

Visibilidade do processo, simplicidade, comunicacdo diaria realizada através de reuniGes
curtas, entregas frequentes, iteragdes curtas, maior enfoque na execugao, incentiva a cooperagao da
equipe e a autodisciplina, tomada de decisdao coletiva, e a participagdao do cliente como membro da

equipe sao caracteristicas das outras abordagens discutidas durante este trabalho.

Ja Extreme Project Management considera gerenciamento de projetos como gerenciamento de
pessoas, baseia-se na motivagao da equipe, simplicidade, comunicacio honesta, participagao do
cliente, entrega de valor iterativa, flexibilidade do modelo de projeto traduzida na liberdade dada a

equipe para inovar.

As fases basicas de um projeto de desenvolvimento 4gil nao sao diferentes das fases de
qualquer outro projeto. Ainda é necessario definir e iniciar o projeto, planejar o projeto, executar um
plano, monitorar e controlar os resultados. A maneira pela qual estes passos sio realizados na
abordagem agil, porém, ¢ diferente e requer do gerente de projeto uma reavaliagdo do conhecimento
sobre geréncia tradicional, valores e praticas ageis, visando incorpora-los ao seu proprio estilo de

geréncia, de forma a acrescentar valor aos projetos [2].

Conforme a Tabela 2.6 exibe, as areas de conhecimento do PMBOK® Guide podem ser
adaptadas ao gerenciamento 4gil. Em comparagio com as abordagens vistas, 0 PMBOK® Guide nio
encoraja a simplicidade, mas também nao a condena. O gerente possui controle total do projeto e os
processos possuem um nivel de complexidade maior do que os sugeridos pelo gerenciamento agil e

a comunicacao ¢ formal.

As fases do _Agile Project Management Framework se assemelham aos processos do
Gerenciamento da Integragio do PMBOK® Guide, apresentando quase que os mesmos objetivos.
Esta abordagem apresenta um ciclo de vida do gerenciamento do desenvolvimento organizado de
forma que as atividades de gerenciamento podem ser concentradas em cada uma das fases,
simplificando o gerenciamento do projeto. O Scrum apresenta um ciclo de vida simplificado, que

enfatiza o desenvolvimento do produto, pouco se assemelhando nesse sentido ao guia PMBOK".

Por serem mais centradas no desenvolvimento, as metodologias ageis aparentam minimizar o
papel da geréncia em assegurar sucesso. Abordagens gerenciais como APM e XPM vieram

complementar as praticas de metodologias 4geis existentes e preencher este gap, com diretrizes claras
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para a lideranca de projetos e introdugao de praticas efetivas de geréncia que requerem criatividade,

flexibilidade e aten¢ao as qualidades especificas e interacdes entre os membros da equipe [2].

Além disso, muitas das praticas de geréncia de projeto tradicionais ainda se aplicam a
projetos de desenvolvimento ageis — com alguma adaptagao e com uma forte dose de lideranga. Por
sua natureza adaptativa e foco em resultados, a abordagem 4agil tem demonstrado atender melhor as
necessidades das partes envolvidas com a construcao de software |2]. Ela requer, porém, stakeholders

dispostos a mudar o modo como as pessoas trabalham e pensam.
2.6  Consideragdes

Este capitulo apresentou o que é o Gerenciamento Agil de Projetos de Software, algumas
abordagens de Gerenciamento Agﬂ (APM  Framework, APM, Scrum e XPM), e realizou uma
comparagio entre ele e o PMBOK® Guide, aqui considerado como um representante do

Gerenciamento Classico de Projetos.

O Gerenciamento Agil de Projetos caracteriza-se por um planejamento rapido, com reunides
curtas, comunicacao informal, participacdo intensiva de todos os envolvidos no projeto, alto grau de
colaboracdo e a rapida incorporacio de mudangas durante a execugao do projeto. Segundo
apresentado anteriormente, a quebra de paradigma em relagdo ao desenvolvimento de aplicagdes
apresenta abordagens ageis de gerenciamento como alternativa para projetos com duragao curta e

requisitos que mudam durante o projeto.

Planejamento ¢ um passo critico tanto para o gerenciamento cldssico quanto para o
gerenciamento agil, e por este motivo seu uso nao deveria ser concentrado no inicio do projeto, que
¢ quando menos se sabe a respeito do que sera realizado. Ao invés disso, o planejamento precisa ser
iterativo e progressivo durante o projeto, guiado por um feedback do desempenho atual do projeto,

mudangas no negobcio e crescimento do conhecimento técnico [29].

A maior diferenca entre o PMBOK®™ Guide e as metodologias ageis fica visivel nos processos
de planejamento e controle. Os processos ageis de planejamento priorizam iteragdes frequentes a
fim de que se complete o plano de projeto. Ja no PMBOK®, os processos de controle asseguram
que os objetivos do projeto sao encontrados através de freqiientes monitoramento e medi¢ao do
progresso para identificar variacdes do plano, e assim tomar agdes corretivas quando necessario. Nas
metodologias ageis, o escopo ¢ definido por iteragdao, e depois de cada iteragdo, funcionalidades

podem ser adicionadas ou removidas. Iteragoes sao utilizadas como um mecanismo de controle para
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ajudar a tornar mais facil a mudanca de curso durante o projeto, assim como, prover alguma

estabilidade, pois mudancas nao sio realizadas durante as iteragoes.

O Gerenciamento Classico de Projetos ¢ criticado por ser utilizado de forma que dificulta
sua adaptacdo a projetos mutaveis. Em contrapartida, as metodologias de gerenciamento agil vém
ganhando popularidade pela sua adaptabilidade. Apesar disto, as metodologias classicas ainda
apresentam beneficios quando se trata principalmente de grandes projetos e daqueles que possuem

restricoes de confiabilidade.

O PMBOK® Guide, mesmo sendo considerado uma referéncia quando se trata de
Gerenciamento Classico de Projetos, pode ser adaptado e servir como um guia também para os
praticantes do Gerenciamento Agil de Projetos. O nivel de organizacio que o guia sugere faz com
que o trabalho seja orientado a processos e areas de conhecimento. Isto pode garantir que algum
rigor seja dado a projetos que adaptem as praticas de Gerenciamento Classico, apresentadas no guia,

a agilidade em gestao.

E importante salientar que a abordagem 4gil ndo é estritamente uma metodologia, mas uma
forma de visao e um conjunto de atitudes, valores e principios. O objetivo principal da abordagem
agil é simplificar o processo de desenvolvimento, minimizando e dinamizando tarefas e artefatos que
sao importantes no processo, além de priorizar o software funcionando [2], conforme sugere o

Manifesto Agil.

A tendéncia, de acordo com [3] e [5], entre outros autores, é que surja um modelo hibrido
entre classico e agil, a fim de unir as vantagens de ambas as abordagens, em prol do
desenvolvimento de projetos de sucesso na visio do cliente e da equipe de projeto. E provavel que
esta nova abordagem ndo ocupe o espaco do modelo de gerenciamento classico por completo. B
esperado que os modelos se complementem e assim, de forma hibrida, trabalhem para o

aprimoramento do processo de gerenciamento e de desenvolvimento de software.

Tendo em vista as consideragoes desta segdao, este trabalho se propde a antecipar essa
tendéncia e desenvolver uma possivel solugao para o problema em questdo. Esta solucdo, o Agilius,
¢ uma abordagem de gerenciamento agil de projetos baseada no PMBOK® Guide, e sera desctita em

maiores detalhes no préximo capitulo.
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Agilius® Uma Abordagem Agil de
Gerenciamento de Projetos de Software

Através de um estudo mais aprofundado do PMBOK® Guide e das metodologias ageis de
gerenciamento de projetos, foi possivel conhecer as caracteristicas e processos aplicados na geréncia
dos projetos de uma forma mais ampla. Este capitulo apresenta o Agilius, abordagem agil de
gerenciamento de projetos que este trabalho propode e justifica o uso do Edkpse Process Framework

Composer na sua modelagem.
3.1 Modelagem: O uso do Eclipse Process Framework Composer

Como visto no capitulo anterior, o Manifesto Agil, assim como o Gerenciamento Agil de
Projetos incentiva documenta¢do minima, comunicagao aberta, times auto-organizados e auto-
gerenciaveis. No entanto, até mesmo os times auto-organizados precisam definir um processo que
ofere¢a, no minimo, orienta¢ao a respeito de como o desenvolvimento sera definido durante o ciclo
de vida, quando os wmilestones serdo atingidos e verificados [34], e outros recursos auxiliares que
proporcionem um maior planejamento e controle dos projetos. De acordo com o apresentado em

[34], alguns dos problemas que os desenvolvedores enfrentam sao:

e A falta de uma linguagem comum ou terminologia entre processos, 0 que ocasiona

redundancia e inconsisténcias;

e O conhecimento nao pode ser facilmente personalizado para projetos diferentes ou para

novas praticas;

e A auséncia de uma comunidade central ou de um framework de comunicagao para facilitar a

convergéncia de melhores praticas através dos dominios.

A IBM procurou suprir essa lacuna quando propos a Eclipse Foundation, em outubro de 2005,
um projeto que inclui a doagdo de um subconjunto do Rational Unified Process [35]. A proposta teve o
objetivo de construir um framework open source de processos chamado Eclipse Process Framework
Composer [35]. Esta doagdo forneceu uma arquitetura de fundagdo e ferramentas baseadas na Web
para a industria projetar, comunicar, publicar e reusar melhores praticas no desenvolvimento de

software.

2 Agilins ¢ uma palavra do latim que significa agil.
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O Ecdlipse Process Framework Composer, on EPF Composer, ¢ uma plataforma para engenheiros de
processo, lideres de projeto, gerentes de projetos e de programas que siao responsaveis por manter e
implementar processos para organizagdes ou projetos individuais [36]. E um projeto de iniciativa
open  source. O projeto utiliza o Ecdipse Modelling Framework para definir e gerenciar a sua

implementagao [37].

Com o objetivo de oferecer solugdes para problemas comuns que lideres de
desenvolvimento e times enfrentam ao adquirir e gerenciar seus métodos e processos, o EPF

Composer possui duas finalidades principais [306]:

e Fornecer para os desenvolvedores uma base de conhecimento de capital intelectual que

permite que se navegue, gerencie e insira conteudo.

e Prover capacidades de engenharia de processos que suportem a selecdo, adaptacio e
juncdo de processos, realizados por engenheiros de processo e gerentes, para O

desenvolvimento de projetos.

Métodos de desenvolvimento sao tipicamente descritos em livros, artigos, padroes e outras
formas de documentacio. E comum que estas fontes nao fornecam explicagoes passo a passo para
pontos particulares da documentacio. O EPF Composer permite que sejam criados conteddo e
estrutura de forma especifica e navegavel por utilizar um esquema predefinido. Este esquema utiliza
o Software Process Engineering Metamodel 2.0, ou SPEM [38], que auxilia na organiza¢io da grande

quantidade de dados utilizada no desenvolvimento de métodos e processos [36].

Uma justificativa para o uso desta ferramenta na modelagem da abordagem proposta é que,
assim como ressalta [36], uma grande vantagem do EPF Composer é a capacidade de criagao de
processos apropriados para ambientes ageis. O uso deste ambiente para desenvolvimento de
processos facilita a criagilo e manutencao de um framework agil consolidado, incentiva o
desenvolvimento agil como tendéncia nas grandes organizag¢des, faz com que seja inteligente e nao

intrusiva adapta¢do ao processo.

Ainda refor¢ando a escolha, em estudo de caso apresentado na documentagao do Soffware
Process Engineering Metamodel em sua versio 2.0, parte do PMBOK® Guide ¢ modelada utilizando EPF
Composer, o que confirma como indicado o uso desta ferramenta na modelagem da abordagem agil

proposta nesta dissertagao.
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3.2 Metodologia de Defini¢do do Agilius

Para o desenvolvimento do Agilius, primeiramente foram estudadas caracteristicas de
diversas abordagens de gerenciamento agil de projetos. A partir da investigacido realizada no
PMBOK" Guide, das nove areas de conhecimento apresentadas no guia foram escolhidas seis areas a

serem utilizadas na realizacdo desta proposta, conforme apresentado na Segao 1.1 desta dissertagao.

Em seguida, técnicas e artefatos de gerenciamento agil apresentados no Scrum, Extreme
Programming, Agile Project Management, e Agile Project Management Framework foram escolhidos de acordo

com os seguintes critérios:
- Facil adaptagao das técnicas aos artefatos largamente utilizados;

- DPopularidade, pois muitas das técnicas e praticas ja sao utilizadas em ambientes de

desenvolvimento;
- Obtencao rapida de resultados.

A Tabela 3.1 apresenta um mapeamento entre as técnicas, atividades e conceitos retirados de
abordagens 4geis e do PMBOK® Guide. Algumas delas sio utilizadas no Agilius como artefatos e

outras serviram de base para o desenvolvimento de algumas atividades.

Tabela 3.1 Técnicas, Praticas e Conceitos Utilizados no Agilius

Técnicas, Praticas e Conceitos Utilizados no Agilius

Scrum XP APM PMBOK

Sprint Planning Meeting Story Points Product Vision Areas de Conhecimento

Sprint Burndown Chart Ideal Day Tradeoff Matrix Relatérios de Desempenho

Sernm Daily Meeting Ideal Week Feature Cards Conclusao de Contratos

Sprint Retrospective Planning Poker Feature Breakdown Lista de Recursos
Structure

Release Retrospective Small Releases Exploration Factor Calendario de Recursos
Matrix

Project Retrospective Customer Always Available Acbes Corretivas

Release Planning User Stories Planos de Gerenciamento

Product Backlog Contrato de Escopo

Negociavel

Sprint Backlog

Sprint Burndown Charts

Lmpediment Backlog
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Por fim, as 4areas de conhecimento e os processos foram definidos e implementados

utilizando o EPF Comsposer, apresentado na se¢ao anterior.
3.3 Visdo Geral do Agilius

O Agilius ¢ uma abordagem de Gerenciamento Agil de Projetos, que possui como proposta
a unido entre Gerenciamento Classico de Projetos e Gerenciamento Agil de Projetos a fim de tornar
mais eficientes os processos de gerenciamento de software, pois procura se adequar as caracteristicas

deste tipo de projetos.

Apresenta-se como uma alternativa para projetos que necessitam de rigor em sua execugao,
mas que buscam resultados ageis traduzidos em entregas rapidas e de valor para o cliente. Possui
fundamentagiao nas abordagens de gerenciamento agil Scrum, Agite Project Management, Agile Project
Management  Framework, Extreme Project Management e algumas praticas da metodologia de
desenvolvimento Extreme Programming. O PMBOK" Guide foi utilizado como base para o Agilius no
que diz respeito as suas areas de conhecimento e ao seu grupo de processos. Algumas das suas

ferramentas e técnicas também foram utilizadas.

e,
QC m --.";'
4o .

N

N3P

o -

<
>,
e/
S
5
)

>

&
4’06@
Pty
Yro
Figura 3.1 Grupo de processos do Agilius

Assim, o Agilius dividido em cinco fases: Iniciagdo, Planejamento, Execugcao,

Monitoramento e Controle, e Encerramento. A Figura 3.1 apresenta o fluxo das fases do Agilius no
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decorrer de um projeto. Para a fase de Iniciagao ¢ realizado um planejamento preliminar do projeto,
um plano de projeto em alto nivel e a equipe de projeto é escolhida. Em seguida, fases de
Planejamento e Execugio de iteragoes se sucedem durante o desenvolvimento e vao até a finalizagao
do produto. Ao final de cada ciclo, os clientes realizam a aceitagao dos incrementos do produto e
podem vir a sugerir mudangas no escopo a serem executadas na itera¢ao seguinte. As iteragoes sao
monitoradas continuamente pelos processos da fase Monitoramento e Controle, através de reunides
diarias, graficos de acompanhamento (Sprint Burndown Charf) e reunides de planejamento. Na fase de
Encerramento sao finalizados os contratos, é realizada uma reuniao de retrospectiva final e obtém-se

o produto final.

Além disso, apresenta-se organizado em seis 4reas de conhecimento: Gerenciamento Agil da
Integracio, Gerenciamento Agil do Escopo, Gerenciamento Agil do Tempo, Gerenciamento Agil
das Comunicacdes, Gerenciamento Agil dos Riscos ¢ Gerenciamento Agil dos Custos. Cada uma
das areas de conhecimento teve seus processos criados com base nas abordagens apresentadas no

Capitulo 2 desta dissertagao.

No Agilius, um processo é definido como um conjunto de atividades, e cada uma das
atividades é definida com base no PMBOK® Guide e nas abordagens ageis de gerenciamento citadas

anteriormente.

Projetos de pequeno e médio porte que precisam obter resultados rapidos sio as aplicag¢oes
sugeridas para a abordagem. O Agilius ¢ indicado para equipes que sejam auto-organizadas, auto-
gerenciavels, colaborativas, conforme sugerido em [3], [5] e [7]. J4 os projetos que possuirem
caracteristicas de inovagdo e que forem propensos a mudangas frequientes sio beneficiados pela

abordagem.

Para a defini¢do e a apresentacao de cada processo foi criada uma tabela. Em cada uma das
tabelas esta contida a descri¢ao geral dos itens utilizados para resumir os processos de cada uma das
areas de conhecimento do manual Agilius conforme mostrado na Tabela 3.2. Esta estrutura foi
elaborada de modo a ser uma forma melhor de visualizagio dos processos. Ela procura sumarizar os

processos descritos para facilitar o seu uso.

O primeiro campo, Area de Conhecimento, se refere a area de Gerenciamento Agil de
Projetos a qual pertence o processo. Grupo de Processos, assim como no PMBOK" Guide, diz
respeito ao grupo no qual o processo se encaixa. O campo seguinte é preenchido com o nome do

Processo, seguido do Objetivo, que representa a finalidade do processo em questiao. As entradas e
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saidas do processo sdao apresentadas nos campos Artefatos de Entrada ¢ Artefatos e Resultados
Esperados, respectivamente. A seguir, o campo Atividades exibe em forma de topicos as
atividades realizadas no decorrer do processo. Vale salientar que essas atividades podem ocorrer em
paralelo ou ndo, e por este motivo nao foram numeradas. Finalmente, o campo Referéncias
apresenta algumas fontes que sdo sugeridas e servem de base para instanciar do processo em

questao.

Tabela 3.2 Tabela resumo dos processos do Agilius

Area de Conhecimento: (dreas que abordam o gerenciamento de projetos dgil sob um aspecto particular: Integragio,
Escopo, Tempo, Comunicagoes, Riscos, Custos)

Grupo de Processos: (grupo de processos de gerenciamento de projetos necessdrios para qualquer projeto, segundo
PMBOK® Guide: Iniciagao, Planejamento, Excecngao, Monitoramento e Controle, ou Encerramento)

Processo: (nome do processo)

Objetivo: (finalidade do processo)

Papéis: (quen executa o processo)

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
(entradas do processo) (saidas do processo)
Atividades

(tarefas realizadas durante a execugao do processo, podem acontecer paralelamente ou ndo)

Referéncias: (fontes sugeridas como base para a elaboragiao de uma instincia do processo)

O Agilius possui duas apresentagoes, um documento no formato PDF (em
http:/ /www.cin.ufpe.br/~gp2/agilius/agilius.pdf), e um web site criado a partit do uso do EPF
Composer disponivel em http://www.cin.ufpe.br/~gp2/agilius/index.htm, que além de permitir uma
rapida navegacdo ainda possibilitou a modelagem de cada um dos processos, através do uso de

SPEM 2.0.
3.4  Gerenciamento Agil da Integragio do Projeto

A integracdo, no contexto do gerenciamento de um projeto, consiste em fazer escolhas sobre
em que pontos concentrar recursos e esforco, antecipando possiveis problemas, tratando-os antes de

se tornarem criticos e coordenando o trabalho visando o bem geral do projeto [1].

A entrega chave no gerenciamento da integragao é o documento de plano de projeto. Para
esta area de conhecimento agil, fortemente inspirada em [1], [39] e [40], o plano de projeto é
desenvolvido de forma iterativa e se traduz em varios exercicios de planejamento e visio do
produto. O planejamento detalhado do modelo cascata é convertido em planejamento agil continuo,

onde funcionalidades sao planejadas e estimadas em alto nivel no comec¢o de uma iteracio.
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Conforme proposto por [39] e adotado pelo Agilius, a cada inicio de iteragao ¢ realizado um
planejamento detalhado de tarefas e esforco. Sugere-se que cada uma das iteragoes dure de uma a

quatr O Ss€emanas.

Ca

Iniciar Projeto

Lo

Planejar Projeto

e &
Plarejar Iteracio Monitorar e Controlar Mudancas do Projeto
=

Liderar Execucao do Projeto

Lo

Finalizar Iteracao

O

Finalizar Projeto

Figura 3.2 Gerenciamento Agil da Integracio

A Figura 3.2 apresenta os processos de Gerenciamento Agil da Integracio, descritos

resumidamente abaixo:

¢ Iniciar Projeto: Inicia o projeto, ou as iteragoes que o compoem.

e Planejar Projeto: Realiza o planejamento incremental do projeto e elabora o Plano de

Gerenciamento do Projeto.
e DPlanejar Iteragdes: Realiza o planejamento das iteragoes e elabora Planos de Iteragao.

e Liderar Execugio do Projeto: Coordena o desenvolvimento e a entrega de

funcionalidades do produto e reeases.

55



¢ Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto: Monitora e adapta mudangas as

iteragoes e ao projeto.

e Finalizar Projeto: Encerramento das itera¢Ges e do projeto.
3.4.1 Iniciar Projeto

O processo Iniciar Projeto, assim como sugerido no PMBOK® Guide ¢ no Documento de
Visio do Scrum, determina o inicio formal de um projeto. Através de informacgdes de projetos
passados, cliente e gerente de projeto desenvolvem o documento de Autorizagdo de Inicio de
Projeto, que deve conter os objetivos, uma descri¢cao em alto nivel do projeto e a identificacio dos
envolvidos. O artefato produzido é um documento que formaliza o inicio do projeto, a Autorizagao

de Inicio de Projeto. A Tabela 3.3 apresenta uma visao geral deste processo:

Tabela 3.3 Resumo do Processo Iniciar Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil da Integragio

Grupo de Processos: Iniciacio

Processo: Iniciar Projeto

Objetivo: Determinar o inicio formal de um projeto ou de uma iteragio.

Papéis: Gerente de projetos, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Informagdes de projetos passados e Autorizacdo de Inicio de Projeto
Atividades

o Identificar stakeholders
e Descrever objetivos do projeto

e Autorizar inicio de projeto

Referéncias: PMBOK® Guide [1], SLIGER, M. A project manager’s survival guide to going agile [39], Scrum
for Team System, disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

3.4.2 Planejar Projeto

Em Gerenciamento Agil de Projetos, o esforco para se documentar todo o projeto no
comegco ¢ drasticamente reduzido. Este processo, que foi concebido de acordo com o utilizado em
[3], [7] e [40], encoraja a realizacao de planejamento continuo, onde funcionalidades sio planejadas e
estimadas em alto nivel, no come¢o de um release. O planejamento detalhado de tarefas e esforco ¢é
feito a cada inicio de iteragao (just-in-time). O Plano de Projeto é desenvolvido através de exercicios

iterativos de planejamento, e ¢ composto:

e Do processo de desenvolvimento de software adotado (fazloring);
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e Do Plano de Iteracoes;

e Dos marcos do projeto;

e Dos principais requisitos para iniciar o desenvolvimento do produto;

e De um plano de entrega de releases que inclui um cronograma e alocagao de recursos;
e De estratégias de mitigacao de riscos;

e De estimativas de custos do projeto.

O processo de planejamento, segundo o manifesto agil e suas abordagens derivadas, envolve
toda a equipe de projeto, o cliente e o gerente de projeto. Juntos, eles irdo estimar custos, prazos,
verificar os riscos do projeto e elaborar cronograma. [7] sugere algumas técnicas para estimar
incertezas, riscos de projetos e para gerenciar mudancas. As técnicas utilizadas para definicdo desta
abordagem siao: Matriz de Fator de Exploragdo ¢ Matriz de Custo-Beneficio [3]. As duas
técnicas apresentaram-se interessantes por identificar os pontos de mudanga em alto nivel,
permitindo assim uma visao geral do impacto das modificagbes e em que areas essas mudancas

devem ser realizadas.

Um fator de exploracio estima o nivel de incerteza e risco de um projeto, conforme ilustra a
Tabela 3.4. E uma unidade de medida que varia de 0 a 10, onde um fator de exploracio 10 indica um
dominio de problema muito orientado a exploracao, ou seja, indica nivel maior de risco e incerteza.
O fator de exploracao 1 representa um ambiente de problema muito estavel. Este fator serve para

ajustar as expectativas de acordo com os riscos do projeto.

Tabela 3.4 Exemplo de Matriz de Fator de Explorac¢ao

DTG G LETR D E Desconhecido Pouc? Familiar Bem conhecido
Produto Conhecido

Instavel 10 8 7 7
Flutuante 8 7 6 5
Rotineiro 7 6 4 3
Estavel 7 5 3 1

Tabela 3.5 Exemplo de Matriz de Custo-Beneficio

Escopo X
Cronograma be
Defeitos X
Recursos X
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Matriz de Custo-Beneficio (Tabela 3.5) é um acordo entre o time de projeto e o cliente,
utilizado para gerenciar mudancgas durante o projeto. Ela informa aos stakebolders quais mudangas

possuem conseqiiéncias e é usada como base para a tomada de decisao da equipe.

As linhas de uma matriz deste tipo indicam as dimensdes chave para criar o valor de produto
(escopo, cronograma, defeitos, recursos). Suas colunas apresentam a importancia relativa de cada
dimensao. Fixa indica que a dimensio, cronograma, por exemplo, esta fixa ou restrita e decisGes de

tradeoff nao deveriam impactar no desempenho daquela dimensao.

Também indica que a dimensiao em questdo possui a mais alta prioridade. Flexivel indica que
a dimensio em questdo é importante, mas nao importante o suficiente para ser trocada pela
dimensdao Fixa. Aceitavel indica que a dimensido, custo, por exemplo, possui uma larga faixa de
tolerancia admissivel. A Matriz de Custo-Beneficio identifica os pontos de mudanga em alto nivel,
permitindo assim uma visao geral do impacto das modificagdes e em que areas essas mudangas

devem ser realizadas.
A seguir, a Tabela 3.6 apresenta uma visao geral do processo descrito.

Tabela 3.6 Resumo do Processo Planejar Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil da Integragio

Grupo de Processos: Plancjamento

Processo: Planejar Projeto

Objetivo: Elaborar Plano de Projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Informagdes de projetos passados e Autorizacio da iteragdo

e Backlog do Produto e Plano de Projeto

Atividades

e Elaborar Matriz de Fator de Exploragao

e Elaborar Matriz de Custo-Beneficio

e Elaborar Plano de Projeto

e Estimar um cronograma inicial para o projeto

e Estabelecer marcos do projeto

Referéncias: AUGUSTINE, S. Managing agile projects [7] , HHGHSMITH, J. Agile project management:
creating innovative products [3], Scrum for Team System, disponivel em:
http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].
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3.4.3 Planejar Iteragoes

Conforme sugerido pelo Manifesto Agil, em um dos seus principios de agilidade, software
deve ser liberado freqiientemente, a fim de que sua utilizagdo aprimore os seus recursos. Com base
nesta afirmacao, o processo Planejar Iteragao foi concebido. O Plano de Iteragao ¢é definido em
reunides de planejamento envolvendo todo o time, de acordo com o apresentado em [40], na técnica
Sprint Planning Meeting. O time deve criar, se comprometer e ser responsavel pelo plano. Planos de
Release, Planos de Iteragdo e qualquer outro planejamento devem ser realizados com a participagdao

de todos os envolvidos.
Na Tabela 3.7 o processo Planejar Iteragoes ¢ apresentado resumidamente.

Tabela 3.7 Resumo do Processo Planejar Iteragdes

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil da Integracio

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Planejar Iteracbes

Objetivo: Elaborar Plano de Iteracio.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e InformagGes de projetos passados e Plano de Iteragio
®  Backlog de Produto
Atividades
. Autorizar inicio de iteracdo
. Realizar reunido de planejamento da iteragao
. Estimar um cronograma inicial para a iteragdo
. Priotizar Backlog de Produto

Referéncias: Scrum for Team System, disponivel em:
http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

Ainda tomando [40] como base, o Plano de Iteragao deve ser definido para que se associem
funcionalidades a iteragdes e deve conter um cronograma para realizacao das atividades de projeto e
um Backlog de Produto priorizado. O objetivo é planejar e dividir o projeto em iteragdes para que o

time de desenvolvimento se concentre em pequenos incrementos de trabalho.

A Autorizagao de Inicio de Iteragdo é um documento que contém o Backlog do Produto para
a iteragao que se iniciara. De acordo com Scrum, para a primeira iteragao o cliente deve indicar neste

documento quais itens do Backlog de Produto devem ser desenvolvidos primeiro. A partir da
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segunda iteracao o cliente deve verificar a funcionalidade desenvolvida na iteragao anterior, priorizar

itens do Backlog do Produto e entdo autorizar a iteragao.
3.4.4 Liderar Execug¢iao do Projeto

O processo Liderar Execu¢ao do Projeto é responsavel pela entrega de funcionalidades de
produto e releases. Com sua fundamentagao em [7], possui o objetivo de criar uma comunidade de
projeto auto-organizada e colaborativa, onde o gerente de projetos exerce o papel de facilitador. Ao
exercer este papel, o gerente faz com que cliente e equipe participem do processo de tomada de
decisdo. Durante a execu¢ao do projeto, o gerente e o cliente participam de reunides freqiientes para

avaliar o seu progresso. A Tabela 3.8 apresenta uma visao geral deste processo.

Tabela 3.8 Resumo do Processo Liderar Execugdo do Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil da Integracio

Grupo de Processos: Execucio

Processo: Liderar Execuc¢io do Projeto

Objetivo: Coordenar as atividades das iteragdes de projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
®  Backlog de Impedimentos e  Releases
e  Buacklog de Produto e  Mudangas Implementadas
e Backlog de Impedimentos atualizado

Atividades
e Realizar reunides diarias de acompanhamento
e  Realizar reunides freqiientes com o cliente
e  Verificar mudangas necessarias ao escopo através do Backlog de Impedimentos
e Solicitar reparos de defeito

e Realimentar Backlog de Impedimentos

Referéncias: AUGUSTINE, S. Managing agile projects [7], BECK, K. Extreme Programming Explained:
Embrace Change [6], Scrum for Team System, disponivel em:
http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

Durante a iteracao, reunides curtas devem ser realizadas diariamente, conforme sugerem [9] e
[40]. Estas reunides sio o elemento chave na comunica¢ao que mantém o time em sincronia e mais
apto a resolver problemas. Desta forma, o gerente consegue exercer sua fun¢ao de facilitador ao
monitorar o projeto e as dificuldades enfrentadas pela equipe. Os impedimentos do projeto,
elicitados nestas reunides diarias, sao listados num Backlog de Impedimentos, artefato que auxilia no
Gerenciamento de Riscos do projeto. Durante a execug¢ao, as mudangas solicitadas no decorrer do

projeto que forem aceitas serao implementadas.
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3.4.5 Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto

O controle de mudangas esta integrado a rotina diaria do time agil. Conforme encoraja [40],
a modificacio no produto é gerenciada via Backlyg de Produto priorizado pelo cliente, que é
responsavel por manter a lista de itens a ser trabalhada contendo as funcionalidades que provéem

maior valor ao negdcio. A seguir, Tabela 3.9 apresenta uma visao geral deste processo.

Tabela 3.9 Resumo do Processo Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ da Integragio

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto

Objetivo: Adaptar mudangas as iteracSes de projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Matriz de Custo-Beneficio e Backlog de Produto re-priorizado
®  Backlog de Produto o Sprint Burndown Chart

e Relatérios de Desempenho

e  Mudancas Solicitadas

Atividades
e Gerenciar Backlog de Produto
e Realizar reunides dirias
e Realizar reuniGes com o cliente
e Elaborar relatérios de desempenho
o Elaborar Sprint Burndown Chart

e  Analisar Matriz de Custo-Beneficio

Referéncias: AUGUSTINE, S. Managing agile projects [7], BECK, K. Extreme Programming Explained:
Embrace Change [6], Scrum for Team System, disponivel em:
http:/ /www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

De acordo com [6], [7] e [40], mudangas no processo sao realizadas ao fim de cada iteragao,
permitindo ao time realizar corre¢oes no curso do produto e na forma que ele trabalha. Ao final de
cada iteragdo, a equipe apresenta a versio desenvolvida ao cliente, o qual realiza um feedback que
pode afetar futuras decisGes sobre os itens no Backlog do Produto. Neste feedback, o cliente realiza a
priorizagdo dos itens para a proxima iteragao. Vale salientar que modificagGes preferivelmente serdo
aceitas no infcio de cada iteracio. As mudangas que surgem no decorrer da iteracdo sao reportadas
para a iteracao seguinte, a nao ser em casos particulares onde seja necessario excluir um requisito ou

que se perceba uma necessidade de alteracio de um requisito sendo implementado.
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A fim de proporcionar uma melhor visio do progresso das atividades Sprint Burndown Charts
e Relatérios de Desempenho devem ser utilizados pela equipe. As mudangas que forem necessarias e
detectadas neste processo sao enumeradas numa lista de Mudangas Solicitadas, para serem avaliadas

e se aprovadas, implementadas.
3.4.6 Finalizar Iteragdo

O processo Finalizar Iteragao indica o término de uma etapa do projeto, de acordo com a

Tabela 3.10.

Tabela 3.10 Resumo do Processo Finalizar Iteracio

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil da Integracio

Grupo de Processos: Finalizar Iteracao

Processo: Encerramento

Obijetivo: Encerrar uma iteracao.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Plano de Projeto e Entrega de funcionalidades
e Plano de Iteragoes e EHncerramento da itera¢do

e Relatérios de Desempenho

e Entregas

Atividades
e Concluir iteracdo

e  Realizar retrospectiva da iteracio

Referéncias: PMBOK® Guide [1], Scrum for Team System, disponivel em:
http:/ /www.sctumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

O término da iteragdo ¢ um mini-encerramento de cada uma das etapas do projeto. Este
trabalho encoraja a pratica de Reunido de Retrospectiva da Iteracdo, apresentada em [40], por
acreditar que a cada final de iteragdo devem ser levantados pontos positivos e negativos no processo
de geréncia e execugdo, a fim de que nas proximas iteragdes 0s mesmos erros nao se repitam. Nas
Reunides de Retrospectiva, a equipe pode sugerir mudangas no processo, permitindo ao time realizar

corregoes no curso do produto e na forma de trabalho da equipe.
3.4.7 Finalizar Projeto

O processo Finalizar Projeto diz respeito ao término de todas as atividades de todos os

processos de gerenciamento de projetos, conforme resumido na Tabela 3.11.
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Tabela 3.11 Resumo do Processo Finalizar Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ da Integragio

Grupo de Processos: Finalizar Projeto

Processo: Encerramento

Objetivo: Encerrar projeto e contratos.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Plano de Projeto e Entrega de funcionalidades

e Relatérios de Desempenho e Entrega do produto

e LEntregas e Conclusio de contratos
Atividades

e  Concluir projeto

e Realizar retrospectiva do projeto

Referéncias: PMBOK® Guide [1], Scrum for Team System, disponivel em:
http:/ /www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

Este processo encerra formalmente o projeto e os contratos relacionados a ele. A conclusao
do projeto é a entrega do produto final e toda documentag¢io associada. Também inclui a
aprendizagem e a incorporac¢ao da aprendizagem ao trabalho do préximo projeto, analise de sucesso
ou fracasso do projeto e licées aprendidas. Este aprendizado é discutido pela equipe na Reunido de

Retrospectiva de Projeto.

O encerramento dos contratos diz respeito ao conjunto de atividades necessarias para
terminar qualquer contrato estabelecido para o projeto. Inclui atividades de rescisao de contrato, que

ocorrem quando existe a incapacidade de dar continuidade ao projeto.
3.5 Gerenciamento Agil do Escopo do Projeto

Segundo [39], os métodos 4geis da mesma forma que 0 PMBOK" Guide, acreditam que a
area de conhecimento Gerenciamento do Escopo do Projeto merece grande destaque. Abordagens
voltadas ao planejamento trabalham no sentido de prever mudangas no escopo, enquanto as

abordagens ageis esperam que as mudangas ocorram e se adaptam a essas mudangas.

A chave para contornar o escopo no desenvolvimento iterativo é o comprometimento com
as expectativas de resultado de negdcio como limite externo do escopo [41]. Essas expectativas sao
o resultado que os stakeholders esperam que projeto de desenvolvimento de software tenha em

termos de operacOes internas, mercado ou outros ambientes externos. Assim, entregar as

63




funcionalidades de software corretas depende se estas funcionalidades suportam as expectativas de

negdbcio dos clientes.

Com o objetivo de atender as expectativas de negécio do cliente, o Gerenciamento Agil do
Escopo se concentra na defini¢ao do escopo em alto nivel, na elicitacdo e priorizagao dos requisitos.
Estas atividades contam com a participa¢dao do cliente e de toda a equipe do projeto para definir as
funcionalidades para cada uma das iteragdes de projeto.A Figura 3.3 apresenta a area de

conhecimento Gerenciamento Agil do Escopo.

03
Planejar Ezcopo do Projeto ’__L%.

Identificar Mudangas no Ezcopo

Ca

Criar FBS

Ca

“erificar Escopo

Figura 3.3 Gerenciamento Agil do Escopo

Tendo como base as abordagens Scrum, Agile Project Management Framework, e Agile Project

Management, seus processos foram definidos conforme apresentado a seguit:
e DPlanejar Escopo do Projeto: Identifica o escopo do projeto, do produto e quais as
restri¢oes para a sua implementagio.

e Criar FBS: Desenvolve uma estrutura analitica de funcionalidades, ou Feature

Breakdown Structure.

e Verificar Escopo: Verifica a cada iteracao se o produto esta em conformidade com os

requisitos e critérios de aceitagao estabelecidos.

e Identificar Mudangas no Escopo: Acomoda as mudancas em iteragdes posteriores.
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As proximas se¢des apresentam os quatro processos definidos em maiores detalhes.
3.5.1 Planejar Escopo do Projeto

Este processo tem o objetivo de identificar qual é o escopo do projeto e quais as restrigdes
para a sua implementacdo. Consiste na criagao de um Plano de Gerenciamento do Escopo do

Projeto, que podera ser modificado a cada iteragao. Este plano é composto por:

¢ Um documento de visao em alto nivel do produto, que evoluira durante o projeto, com

base em novas informacdes;

e Uma lista de requisitos funcionais e nao funcionais do sistema, realimentada a cada

iteracio;
e Os limites do projeto, ou seja, tudo aquilo que estd incluido no projeto;
e As entregas do projeto;
e Critérios de aceitagao de produtos;
e  Objetivos, restricoes e premissas do projeto.

e Uma lista com os riscos conhecidos.

O planejamento do escopo do projeto inicia-se com a analise das necessidades do projeto,
das informacgdes historicas de outros projetos e do Plano de Gerenciamento de Projeto. A partir
desta analise, a equipe constréi o documento de Visao do Produto, fundamentado em [40], que faz
uma descri¢ao em alto nivel do produto, seus objetivos e publico alvo a fim de identificar os limites

do projeto, o que faz parte do escopo e o que nao faz.

Depois disto, a equipe lista os requisitos para o sistema ou produtos que serdo desenvolvidos
pelo projeto. A lista, conhecida como Backlog de Produto, ¢ utilizada no plano de projeto como uma
estimativa inicial dos requisitos. Segundo o Scrum, o Backlsg de Produto é um documento que evolui
de acordo com o desenvolvimento do produto e do ambiente no qual ele sera usado. Juntos, o
documento de Visao do Produto e o Backlog de Produto formam a base para a elaborag¢ao de um

plano de projeto em alto nivel compativel com a volatilidade dos projetos ageis.

Durante o planejamento do escopo, os envolvidos no processo podem encontrar alguns
problemas que resultardo em atrasos no desenvolvimento do projeto. Este trabalho sugere que estes

problemas sejam listados no Backlog de Impedimentos como itens que impedem o progresso do
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projeto. O uso do Backlog de Impedimentos se justifica devido a sua grande popularidade entre os
adeptos do Scrum. A equipe identifica os impedimentos que precisam ser resolvidos e que
geralmente estdo associados a riscos. Os itens que compoem o Backlog de Impedimentos nio
possuem uma prioriza¢do, mas geralmente estio associados a algum item do Backlog de Produto ou
as tarefas para executar cada um dos itens. Para gerenciar o Backlog de Impedimentos, os itens nele
contidos devem ser identificados e estimados, em tempo ou tamanho, e a sua priorizagao deve ser

estabelecida pelo cliente.

Tabela 3.12 Resumo do Processo Planejar Escopo do Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil do Escopo

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Planejar Escopo do Projeto

Objetivo: Identificar qual é o escopo do projeto e quais as restricGes para a sua implementagao.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Plano de Gerenciamento do Projeto e Visdo do Produto
e Informagbes de projetos passados e  Backlog do Produto atualizado
e Backlog do Produto e Buacklog de Impedimentos atualizado
®  Backlpg de Impedimentos e Arquitetura do Produto
e (Casos de Teste
e Plano de Gerenciamento do Escopo

Atividades
e Analisar necessidades do projeto
e  Analisar informagdes historicas de outros projetos
e Elaborar a Visdo do Produto
e Atualizar Backlog do Produto
e Atualizar Backlog de Impedimentos

e Elaborar Plano de Gerenciamento do Escopo

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], Scrum for Team System,
disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

Algumas praticas utilizadas na concepgao do escopo do produto sio o desenvolvimento da
Arquitetura do Produto e a Elabora¢ao de Casos de Teste. A Arquitetura do Produto apresenta os
componentes de software, suas propriedades externas, e seus relacionamentos com outros softwares.
A documentagdo da arquitetura do software facilita a comunicagio entre os stakebolders, registra as
decisGes iniciais acerca do projeto de alto nivel, e permite o reuso do projeto dos componentes e
padroes entre projetos. A Elaboracao de Casos de Teste a partir dos requisitos ¢ realizada segundo a

metodologia TDD, Test Driven Development ou Desenvolvimento Dirigido a Testes, que faz com que
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primeiro se pense no objetivo que se deseja alcancar para, em seguida, iniciar a escrita do codigo que

alcance esses objetivos. A Tabela 3.12 apresenta uma visao geral deste processo.
3.5.2 Criar FBS

Uma Work Breakdown Structure, WBS ou Estrutura Analitica de Projeto ¢ uma decomposicio
hierarquica orientada a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os
objetivos do projeto e criar as entregas necessarias [1]. De maneira andloga a WBS, uma Feature
Breakdown Structure (FBS) [3], [7] é uma estrutura analitica onde as entregas sdao representadas por

funcionalidades de software também chamadas de feazures.

Este tipo de estrutura pode aparentar ser de dificil administracao, mas oferece a vantagem
significativa de aumentar a interagdo entre o time de projeto e os clientes [3], [7]. Utilizando Work
Breakdown Structures as atividades de um projeto sdo relativamente permanentes. Com uma Feature
Breakdown Structure, funcionalidades podem ser adicionadas ou excluidas durante cada iteracio, isto
pode ser controlado agrupando as features, o que traz mais estabilidade a FBS [3]. Esta técnica
encontra-se presente no Agilius por ser indicada por [3] e [7]. Abaixo, a Tabela 3.13 apresenta uma

visao geral deste processo.

Tabela 3.13 Resumo do Processo Criar FBS

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil do Escopo

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Criar FBS

Objetivo: Elaborar a partir de Cartdes de Funcionalidade uma Feature Breakdown Structure para o projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Visdo do Produto e IBS

®  Backlog de Produto e Cartoes de Funcionalidade

e Plano de Gerenciamento do Escopo e Plano de Gerenciamento do Escopo atualizado
Atividades

e FElaborar Cartoes de Funcionalidade

o  Elaborar Feature Breakdown Structure

Referéncias: AUGUSTINE, S. Managing agile projects |7], HIGHSMITH, J. Agile project management:
creating innovative products [3].

Para desenvolver uma FBS primeiramente a equipe realiza uma analise da Visao do Produto
e do Backlog de Produto, e elabora Cartées de Funcionalidade ou Feature Cards para o projeto. De

acordo com [3], Cartoes de Funcionalidade sao cartoes nos quais os membros do time de projeto € o
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cliente registram informagoes obtidas nas discussdes sobre quais sao os requisitos que compoem o
produto. Sio utilizados para identificar as funcionalidades que o cliente quer no produto. Eles
funcionam como um acordo entre clientes e membros do time de projeto para discutir e
documentar detalhes dos requisitos durante uma iteracao. O gerente de projetos utiliza estes cartoes
para elaborar a Feature Breakdown Structure, que sera atualizada durante o projeto. Além dos Cartoes
de Funcionalidade, o gerente pode fazer uso de técnicas como decomposicao e consultar FBSs de

projetos passados na elaboragiao da FBS.
3.5.3 Verificar Escopo

Verificar Escopo, conforme resumido na Tabela 3.14, ¢ o processo onde o cliente realiza a
aceitacao das entregas. A verificacdo ¢ realizada a cada iteragdao, com os clientes fazendo revisio,
testando, e aceitando as funcionalidades implementadas. Isto implica em constatar que o produto

esta sendo desenvolvido de forma satisfatéria.

Tabela 3.14 Resumo do Processo Verificar Escopo

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil do Escopo

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Verificagao do Escopo

Objetivo: Constatar se, de acordo com o cliente, o produto estd sendo desenvolvido de forma satisfatéria.

Papéis: Cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

®  Release e Planilha de resultados dos testes de aceitacio
e Plano de Gerenciamento do Escopo e Entregas aceitas

Atividades

e  Realizar testes de aceitacio

e Realizar inspe¢oes

Referéncias: PMBOK® Guide [1].

Idealmente, a verificagdo ocorre durante a iteragido, mas pode acontecer ao final de cada
iteracdo, no decorrer da demonstracao do sistema. A verificagao ¢ realizada por meio de Testes de
Aceitagao e inspe¢oes. Testes de Aceitagdo sdo testes caixa-preta realizados pelo usuario, a fim de
demonstrar conformidade com os requisitos do software. Os resultados desses testes sdo registrados
em uma Planilha de Resultados de Testes de Aceitagao. A inspegao inclui atividades como medicao,
exame e verificagao para determinar se o trabalho e as entregas atendem aos requisitos e aos critérios

de aceitagao do produto [1].
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3.5.4 Identificar Mudangas no Escopo

De acordo com [40], este processo foi criado para realizar o controle do escopo do produto
através do gerenciamento do Backlyg do Produto. Este processo esta relacionado com a re-
priorizagao ou modificacao de requisitos e os impedimentos detectados nas reunides diarias de
acompanhamento. A Tabela 3.15 apresenta o processo Identificar Mudangas no Escopo

resumidamente.

Tabela 3.15 Resumo do Processo Identificar Mudangas no Escopo

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil do Escopo

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Identificar Mudancas no Escopo

Objetivo: Re-priorizacio ou modificagao de requisitos e os impedimentos detectados nas reunides diarias de
acompanhamento.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Plano de Gerenciamento do Escopo e Solicitacio de mudancas

e Plano de Gerenciamento do Escopo atualizado

Atividades
e Reconhecer as principais entregas do projeto
e  Realizar reunides diarias
e Realizar reunides de planejamento da iteragdo
e Acompanhar o progresso do projeto
e Elaborar Backlog de Impedimentos

e Realizar reunides freqiientes com o cliente

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], Scrum for Team System,
disponivel em: http://www.sctrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

Quando se detecta algum impedimento na execu¢ao das atividades de desenvolvimento de
uma funcionalidade, este item vai para o Backlog de Impedimentos. Isto pode levar a uma lista de
requisitos reordenada, de modo que as funcionalidades que precisem ser modificadas recebam
atenc¢ao especial da equipe de desenvolvimento. A detecgdo de impedimentos e as modificagdes nas

funcionalidades devem ocorrer durante as iteragoes.

Modificag¢oes no escopo do projeto que sao identificadas no decorrer das iteragoes, através
das Reunides de Planejamento da Iteracao e de reunides com o cliente, sao tratadas pelo processo
Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto. Se as mudangas afetarem o escopo do projeto,

modifica¢oes no Plano de Gerenciamento do Escopo e estruturas analiticas serdo necessarias. Essas
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modifica¢es, inclusive, poderao afetar o Plano de Gerenciamento do Projeto, que por este motivo

sera alterado.
3.6 Gerenciamento Agil do Tempo do Projeto

O gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos necessarios para realizar o
término do projeto no prazo [1]. O cronograma definido nas abordagens ageis é orientado aos
releases produzidos em cada iteragdo, que sio planejados conforme a prioridade funcional definida
pelo cliente no Backlog do Produto. Esta area de conhecimento foi definida de acordo com o que
sugere o manifesto agil, no sentido de que as iteragdes de um projeto devem ter duragao de duas e
quatro semanas para atender rapidamente as necessidades do cliente, ¢ o prazo final pode nao estar
claramente definido. Contudo, como o cliente avalia o produto ao final de cada iteragdo, ha uma

reducao dos conflitos pela cumplicidade no processo.

Para construir o cronograma de projeto, objetivo principal desta area de conhecimento,
gerente e equipe calculam a duragao do projeto. O processo de estimativa de duragao de um projeto
comega com a estimativa do seu tamanho [42]. Apos se ter uma idéia da dimensao do projeto, e de
conhecer as funcionalidades desejadas ¢ possivel estimar o tamanho de um projeto. A partir da
estimativa do tamanho, temos a estimativa de duragdo e através dela podemos construir o

cronograma do projeto.

Segundo [1], nos projetos de menor escopo o sequienciamento das atividades, a estimativa de
recursos da atividade, a estimativa de duragdao da atividade e o desenvolvimento do cronograma
estdo tao estreitamente ligados que sao considerados um unico processo, que pode ser realizado por

uma pessoa durante um periodo de tempo relativamente curto.

A Figura 3.4 apresenta a 4reas de conhecimento Gerenciamento Agil do Tempo. Tendo
como base as abordagens Scrum, XP, Agile Project Management framework e as técnicas apresentadas em

[42], os processos apresentados a seguir foram definidos:

¢ Definir e Priorizar Atividades de Projeto: Identifica as atividades do projeto e as
coloca em ordem de prioridade em relagdo a sua complexidade de execu¢iao e ao

desejado pelo cliente.

e Elaborar Cronograma: Desenvolve o cronograma do projeto com base nos recursos

necessarios, duragao e sequéncia de atividades.
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e Monitorar e Controlar Cronograma: Verifica o progresso das atividades durante as
iteracbes e ajusta O cronograma na tentativa de niao comprometer os prazos do

projeto.

As proximas segoes apresentam os quatro processos definidos em maiores detalhes.

|
55

Definir & Priorizar Atividacdes de Projeto

55

Elaborar Cronograma Monitorar & Controlar Cronograma

Figura 3.4 Gerenciamento Agil do Tempo

3.6.1 Definir e Priorizar Atividades do Projeto

A defini¢io das atividades do cronograma envolve identificar e documentar o trabalho
planejado para ser realizado [1]. Este processo procura identificar quais as atividades a serem
realizadas durante o projeto, durante cada iteracao e quais sdao as prioridades para organizar a ordem

de realizacdo dessas tarefas.

APM framework contribui na concep¢ao deste processo, pois utiliza a FBS para realizar
estimativas de tempo. Através da FBS, da descrigao de cada funcionalidade a ser desenvolvida, que é
encontrada nos Cartdes de Funcionalidade, e de modelos de projetos anteriores, é possivel

determinar quais tarefas sio necessarias para a itera¢ao e os marcos de todo o projeto.

Em seguida, a equipe determina a dependéncia e precedéncia entre as tarefas. Esta atividade
envolve a identifica¢ao e documenta¢ao dos relacionamentos légicos entre as tarefas que compoem
o cronograma. Uma abordagem sugerida para este fim é o Método do Diagrama de Precedéncia, que
constroi um diagrama de rede do cronograma do projeto usando caixas que representam tarefas do

cronograma as quais sao conectadas por setas, que ilustram as dependéncias entre as tarefas.
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No processo de defini¢do das atividades, podem ocorrer algumas mudangas que refletem no
documento de Visio do Projeto e na FBS. Essas mudancas sio tratadas pela atividade Controlar
Mudancas do Projeto da area de conhecimento Gerenciamento Agil da Integragio do Projeto. A

Tabela 3.16 apresenta um resumo das atividades deste processo:

Tabela 3.16 Resumo do Processo Definir e Priorizar Atividades de Projeto

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil do Tempo

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Definir e Priorizar Atividades de Projeto

Objetivo

Identificar as atividades do cronograma, determinar sua precedéncia e dependéncia e prioriza-las.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Plano de Gerenciamento do Projeto e Lista de tarefas priorizada

e Informagbes de projetos passados e Mudangas solicitadas

e [BS

Atividades

e Determinar as atividades de projeto

e Determinar dependéncia e precedéncia entre atividades de projeto

Referéncias: COHN, M. Agile Estimating and Planning [42], PMBOK® Guide [1].

3.6.2 Elaborar cronograma

O desenvolvimento do cronograma é um processo iterativo que determina as datas de inicio
e término planejadas para as atividades do projeto. A cada iteragao, o cronograma ¢ incrementado
conforme o trabalho se desenvolve, o plano de gerenciamento do projeto se modifica e os riscos

previstos ocorrem ou desaparecem e novos riscos sao identificados.

Para realizar as estimativas de tamanho e tempo do projeto este trabalho utilizou as técnicas
apresentadas em [6] e [42]. O gerente de projetos e a equipe realizam uma estimativa de qual serd o
tamanho do projeto e de cada uma das iteragdes, através de Pontos por Estoria. A equipe estima a

duragdo das atividades através das técnicas: Dia Ideal, Semana Ideal e Jogo do Planejamento.

A estimativa de duragao ¢ progressivamente elaborada, e exige que a quantidade de esforco
de trabalho necessaria seja estimada, que a quantidade prevista de recursos a ser aplicada para
terminar a atividade do cronograma seja estimada e que o nimero de periodos de trabalho
necessario para terminar a atividade do cronograma seja determinado [1]. Estimar recursos de uma

atividade envolve determinar os equipamentos e o material necessarios, as quantidades de cada
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recurso que serao utilizados e quando os recursos estardo disponiveis. Hsta atividade pode ser
realizada através de consulta a estimativa de projetos passados e da propria experiéncia do gerente de

projeto e da sua equipe.

Apbs a realizacdo das estimativas de tamanho, duragdo e recursos, a equipe elabora um
cronograma de projeto que serve como uma linha de base para acompanhar o progresso do projeto.
As técnicas de analise de rede de cronograma Caminho Critico e Corrente Critica sio sugeridas para
a execucdo desta atividade, pois elas levam em conta os recursos limitados. Além disso, a técnica do
Caminho Critico proporciona a redugiao do estoque de materiais, equipamentos e mao-de-obra do
projeto, com o intuito de gerar valor. O uso de modelos de cronograma de projetos semelhantes

também ¢ sugerido. Abaixo, a Tabela 3.17 apresenta uma visao geral das atividades deste processo.

Tabela 3.17 Elaborar Cronograma

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ do Tempo

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Elaborar Cronograma

Objetivo: Desenvolver o cronograma das iteragbes e do projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Plano de Gerenciamento do Projeto e EHstimativa do tamanho do projeto e das iteracGes
e Informagbes de projetos passados e Lista de recursos

e FIBS e (Calendario dos recursos

e Estimativas de duracio de tarefas

e Cronograma de Projeto

Atividades
e Estimar o tamanho do projeto e o tamanho das iteragdes
e Estimar a duracdo das tarefas
e  Estimar recursos necessarios

e Desenvolver Cronograma

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], COHN, M. Agile
Estimating and Planning [42], HIGHSMITH, J. Agile project management: creating innovative products [3].

3.6.3 Monitorar e Controlar Cronograma

Com o decorrer do projeto ¢ possivel que ocorram atrasos na realizagao das tarefas. Para
petceber atrasos antes que aconte¢am, o progresso das tarefas deve ser constantemente monitorado
e o cronograma ajustado para contornar essas situagoes, na tentativa de ndo comprometer 0s prazos

do projeto.
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O controle do cronograma esta relacionado a determinacio do andamento atual do
cronograma do projeto, ao controle dos fatores que criam mudangas no cronograma, a
determinagao de que o cronograma do projeto mudou e adaptagio do projeto as mudangas,

conforme elas efetivamente ocorrerem.

O andamento das atividades deste processo tem como base [6] e [40]: ¢ monitorado através
de relatérios de progresso que incluem datas de infcio e término reais das tarefas, reunides diarias de
acompanhamento e graficos de monitoramento de progresso, como Sprint Chart Burndown e graficos

de barras de comparagdo de cronogramas.

Com o intuito de identificar os fatores que ocasionam mudangas no cronograma e de
controlar esses fatores, a atividade Gerenciar Mudangas no Cronograma pode levar a modificages
nas estimativas ja realizadas e no proprio cronograma de projeto. Os graficos utilizados para
acompanhar o progresso das tarefas em cada iteragao siao Sprint Chart Burndown e graficos de barras
de comparagdo de cronogramas. Para facilitar a analise do progresso do cronograma, é conveniente
usar um grafico de barras de comparacgao de cronogramas, que exibe duas barras para cada atividade
do cronograma. Uma barra mostra o andamento atual real e a outra mostra o andamento da linha de
base do cronograma do projeto aprovado. Isso exibe visualmente onde o cronograma progrediu

conforme planejado ou onde ocorreram defasagens.

As mudangas no cronograma do projeto podem exigir ou nao ajustes NOs outros
componentes do plano de gerenciamento do projeto. As mudangas solicitadas sao processadas para
revisao e tratadas pelo processo: Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto. Apds as estimativas
serem realizadas novamente, o cronograma ¢ atualizado para a proxima ou as proximas iteragoes de

projeto.

Uma agao corretiva ¢ tudo que ¢ feito para que o desempenho futuro esperado de prazos do
projeto fique de acordo com o cronograma aprovado para o projeto. As a¢oes corretivas incluem as
acoes especiais tomadas para garantir o término de uma atividade do cronograma no prazo ou com
o menor atraso possivel. Quando uma mudanga ¢é necessaria, a¢Oes corretivas sao recomendadas

para realizar essa mudanca.

A Tabela 3.18 apresenta uma visao geral deste processo.
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Tabela 3.18 Resumo do Processo Monitorar e Controlar Cronograma

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ do Tempo

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Monitorar ¢ Controlar Cronograma

Objetivo: Determinar o andamento atual do cronograma do projeto, o controle dos fatores que criam
mudangas no cronograma, mudancgas no cronograma do projeto e adaptar o projeto as mudancas.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Cronograma de Projeto Graficos de monitoramento de progresso

Solicitacdo de mudancas
e Acdes corretivas recomendadas

e Cronograma atualizado

Atividades
e  Monitorar o progresso das tarefas
e  Gerenciar mudangas no cronograma

e Atualizar Cronograma

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], PMBOK® Guide [1],
Scrum for Team System, disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

3.7 Gerenciamento Agil das Comunicagdes do Projeto

Gerenciar as comunicagdes do projeto significa gerar, coletar, armazenar e distribuir
informagoes durante todo o projeto. Em projetos ageis, a informagao ¢ o catalisador da mudanga ¢
adaptagao. InteracGes entre pessoas envolvem continua troca de informagoes e a riqueza dessas
interagoes depende, em grande parte, do nivel de abertura da informagdo. Para um time agil se
adaptar, a informacdo deve ser aberta e os obsticulos para a troca de informagao devem ser

identificados e removidos [7].

A comunicacdo deve ser clara, rapida, aberta e deve ocorrer no momento oportuno. E
importante que todos os envolvidos no projeto entendam como as comunicagoes afetam o projeto
como um todo e que o gerente de projeto se certifique de que todos compreenderdo a mensagem a
ser entregue. O objetivo é melhorar a comunicagao entre os envolvidos promovendo feedback
constante e transparéncia durante o desenvolvimento. A comunicagdo deve ser colaborativa e direta

de acordo com a proximidade entre todos os envolvidos do projeto.
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Figura 3.5 Gerenciamento Agil das Comunicacées

A Figura 3.5 apresenta a area de conhecimento Gerenciamento Agil das Comunicagoes.
Tendo como base as abordagens Scrum e XP os processos foram definidos conforme apresentado a

seguir:

e Planejar comunicagdes: Determina as necessidades de informagoes e comunicagoes

dos envolvidos no projeto.

e Informar Stakeholders: Diz respeito a disponibilizaciao das informacdes para os

envolvidos no projeto.

e Monitorar Comunicagdes: Identifica e resolve problemas nas comunica¢oes do

pro]eto.
3.7.1 Planejar Comunicagdes

Um fator importante para o sucesso do projeto ¢é identificar as necessidades de informacao
das partes interessadas e determinar uma maneira adequada para atender a essas necessidades [1]. O
planejamento das comunicacOes ¢ iterativo, e quando os planos sofrem alteragdes essas mudangas

precisam ser comunicadas. A Tabela 3.19 apresenta uma visao geral deste processo.
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Tabela 3.19 Resumo do Processo Planejar Comunica¢oes

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ das Comunicacdes

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Planejar Comunicagoes

Objetivo: Determina as necessidades de informacdo dos envolvidos, como obter informagdes e os métodos
mais adequados para dissemina-las.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, analista de sistemas, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Plano de Gerenciamento do Projeto e Plano de Gerenciamento das Comunicacdes

e Mudancas solicitadas

Atividades
e  Verificar requisitos das comunicages
e Analisar técnicas de comunicagio

e Elaborar Plano de Gerenciamento das Comunicacoes

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], PMBOK® Guide [1],
Scrum for Team System, disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

A forma como a organizacio trabalha, a freqiiéncia de reunides com os clientes, o escopo do
projeto e as limitagoes da sua execugao sao restricdes de projeto e requisitos na elaboracao do Plano

de Comunicagdes, e estas restricoes devem ser observadas durante a sua elaboracio.

Durante a elaboracao do plano, o gerente e a equipe devem discutir sobre as técnicas de
comunica¢ao mais aplicaveis ao projeto e a equipe de desenvolvimento. Consultar as experiéncias
passadas, relatadas numa base de licdes aprendidas de outros projetos ¢ util para auxiliar na decisao

de quais técnicas e tecnologias serao utilizadas.

Ap6s decidir a respeito das técnicas de comunicacdo e verificar quais as restricoes e Os
requisitos para realizacdo de comunicagoes, o gerente desenvolve um Plano de Gerenciamento das
Comunicagbes. O plano deve conter o nivel de detalhes suficiente, deve ser pouco formal, e pode
ser baseado nos planos de comunicacio desenvolvidos nos projetos anteriores e nas atividades

realizadas anteriormente neste processo.

Devido ao carater iterativo da elaboracao do Plano de Gerenciamento das Comunicacoes,
podem acontecer mudancas no plano e na forma de comunicacio da equipe de projeto, por
exemplo, a inser¢do de uma nova técnica como sugestao para distribuicdo de informagbes para a
equipe. Qualquer mudanga solicitada ¢ gerenciada pelo processo Monitorar ¢ Controlar Mudangas

do Projeto.
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3.7.2 Informar Stakeholders

Este processo esta relacionado com a disponibilizagdo das informagées para envolvidos no
projeto. Para isso se faz necessaria a coleta e distribui¢ao de informagdes sobre o projeto, incluindo
informagoes sobre: desempenho da equipe, progresso do projeto, problemas encontrados, entre

outros.

A coleta de informagoes diz respeito a obtencdo de informagdes sobre o progresso e os
problemas enfrentados durante a execu¢do do projeto. Durante a iteragao, reunides curtas sao
realizadas diariamente, elemento chave na comunicagio que mantém o time em sincronia e mais
apto a resolver problemas. Essas reunides diarias com a equipe do projeto, os relatérios de
progresso e os relatérios de desempenho sdo utilizados para, além de monitorar os projetos,
compartilhar informacSes na equipe. Reunides semanais com o cliente, e a entrega e verificagao de
resultados auxiliam no processo de desenvolvimento do produto e o feedback do cliente apresenta a

percepgao do projeto que ele possui.

O armazenamento das informag¢des do projeto é realizado em arquivos e em bancos de
dados para posterior recuperacdo. Estes arquivos incluem as causas dos problemas, as agoes

corretivas utilizadas e as ligdes aprendidas.

Com o objetivo de disseminar informagdes aos interessados no projeto, sao realizadas
reunides diarias com a equipe de projeto se possivel reunides semanais com clientes. As informagoes
sobre o progresso das atividades de execu¢dao, bem como releases e documentagdo, podem ser
disponibilizados, por exemplo, através de sites na intranet e através de painéis para melhorar a
visibilidade da equipe. Dentro destas informagoes divulgadas, estdo os relatérios de progresso que
sao relatorios de status da iteracdo distribuidos para a equipe de projeto e devem indicar
resumidamente o progresso do projeto e o desempenho da equipe. Seguindo o Scrum, o grafico

Sprint Chart Burndown é indicado para informar o progresso da iteragao.

Ao final da iteragao uma Reunido de Retrospectiva da Iteracao acontece e dela a equipe
obtém um relatério que indica a duragao da iteracao, o esfor¢o planejado e o esfor¢o realizado por
cada um dos componentes da equipe, e ainda apresenta graficos indicativos do progresso da

execucao da iteragao e sugestoes de melhoria [42].

Mudangas que ocorram neste processo podem causar alteragoes no Plano de Projeto. Estas

mudangas siao solicitadas ao processo Monitorar e Controlar Mudangas do Projeto da area de
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conhecimento Gerenciamento Agil da Integracio. A Tabela 3.20 apresenta a visio geral deste

processo.

Tabela 3.20 Resumo do Processo Informar Stakeholders

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil das ComunicacGes

Grupo de Processos: Execucio

Processo: Informar Stakeholders

Objetivo: Colocar informaces a disposicio dos envolvidos no projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Plano de Gerenciamento das Comunica¢des e Relatérios de progresso

Divulgagao de informagGes

Mudangas solicitadas

Atividades
e Coletar informagdes sobre o projeto
e Realizar ReuniGes de Retrospectiva de Iteracio
e Armazenar informacdes

e Divulgar informagSes

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], Scrum for Team System,
disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

3.7.3 Monitorar Comunicagdes

Monitorar as comunicagoes refere-se ao gerenciamento do processo de comunica¢bes do
projeto no intuito de descobrir e resolver problemas de comunicagao. Neste caso, um registro de
problemas pode ser utilizado para documentar e monitorar a resolucio de problemas [1]. Este

artefato deve possuir a descricao dos problemas encontrados durante uma iteragao.

Através do registro de problemas, o gerente de projetos indica um proprietario para o
problema e estabelece uma data alvo para a sua solu¢ao. No processo Monitorar Comunicagdes, as
mudancas aprovadas nas comunicagdes sao implementadas em termos de a¢oes corretivas. A Tabela

3.21 apresenta este processo de forma resumida.

79




Tabela 3.21 Resumo do Processo Monitorar Comunicagdes

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ das Comunicacoes

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Monitorar Comunicacoes

Objetivo: Descobrir e resolver problemas de comunicagao.

Papéis: Gerente de projetos.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Plano de Gerenciamento das Comunicacdes e Registro de problemas

e Solicitagoes de mudanca aprovadas

Atividades
e  Registrar problemas de comunicacdo

e Resolver problemas de comunicagdo

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [0], Scrum for Team System,
disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

3.8 Gerenciamento Agil dos Riscos do Projeto

Um risco em um projeto ¢ um evento ou condi¢ao incerta que, se ocorrer, terd um efeito
positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou

qualidade e ainda, pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, um ou mais impactos [1].

De acordo com [1], os objetivos do gerenciamento de riscos de projetos sio aumentar a
probabilidade e impacto de eventos positivos e diminuir a probabilidade e impacto de eventos
adversos para o projeto. O framework do desenvolvimento agil de software favorece estes objetivos
por fazer o gerenciamento de riscos parte intrinseca do ciclo de vida do projeto [39]. Ou seja, o

gerenciamento agil dos riscos nao descarta a visado contida em [1], mas procura melhora-la.

Continuamente identificar, analisar, monitorar e responder as causas dos riscos e 0s eventos
de risco ¢é parte das discussoes do planejamento iterativo do time agil, que diz que os riscos sao
dirigidos a cada um no time. Reunides diarias, Reunides de Planejamento de Iteragdo, Retrospectivas

e reunides de revisao sao locais para atividades de gerenciamento de riscos em projetos ageis.

O gerenciamento agil de riscos possui, segundo [43], dois desafios: ser integrado com outras
atividades de planejamento de iteragao, pois as consideracdes do gerenciamento de riscos conduzem
o plano de iteragdo; e a abordagem adotada deve envolver todo o time e ser realizada rapidamente.
Com base nos desafios apresentados acima, e utilizando as técnicas e praticas de Gerenciamento
Agil de Projetos encontradas em Scrum, APM e XP, os processos de Gerenciamento Agil dos

Riscos do Projeto foram definidos, conforme descrito a seguir e ilustrado na Figura 3.6:
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Cortrolar e Monitorar Riscos

Analizar Rizcos

Planejar Resposta
a0z Riscos

Figura 3.6 Gerenciamento Agil dos Riscos

e Identificar Riscos: Determina os riscos que podem afetar o projeto.
e Analisar Riscos: Prioriza riscos para monitora-los e controla-los.
e DPlanejar Resposta aos Riscos: Desenvolve planos de a¢do para contornar os riscos.

e Controlar e Monitorar Riscos: Acompanha os riscos identificados, identifica novos

riscos e executa planos de resposta aos riscos.

As proximas se¢des apresentam os quatro processos definidos em maiores detalhes.

3.8.1 Identificar Riscos

Os riscos sao identificados, conforme realizado em [40], durante as reunides diarias de
acompanhamento do projeto, ¢ nas Reunides de Planejamento da Iteracdo. Se o time agil esta
gerenciando os riscos publicamente, entdo um roteiro com itens para o time identificar e priorizar os
riscos ¢ incluido como parte da reunido, com os resultados influenciando o trabalho que esta sendo

planejado para aquela iteracao e riscos continuam a ser identificados diariamente como parte das

reunioes diarias [44].
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A Tabela 3.22 apresenta uma visao geral do processo Identificar Riscos.

Tabela 3.22 Resumo do Processo Identificar Riscos

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil dos Riscos

Grupo de Processos: Plancjamento

Processo: Identificar Riscos

Objetivo: Determinar os riscos que podem afetar o projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
®  Backlog de Produto e  Backlog de Impedimentos atualizado
e Visdo do Produto

e Plano de Gerenciamento do Projeto

e Plano de Gerenciamento do Escopo

Atividades
e  Coletar informagdes sobre riscos nas reunides diarias e reunides de planejamento da iteragio
e Realizar Brainstorming
e Revisar itens do Backlog de Produto

e  Agrupar riscos por categoria

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], PRESTON, S., PICHLER,
R. Agile Risks, Agile Rewards, disponivel em: http://www.ddj.com/architect/184415308/[43], SLIGER, M.
Relating PMBOK Practices to Agile Practices--Part 3 of 4, disponivel em: http://www.stickyminds.com/[44],
Scrum for Team System, disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

A defini¢ao dos itens do Backlpg de Produto pode ser acompanhada da identificagdo dos
riscos. Depois de descobrir os riscos, é conveniente para o entendimento e melhor organizacao que

estes riscos sejam agrupados por categoria.
3.8.2 Analisar Riscos

Projetos ageis executam apenas analise qualitativa, ciclos de desenvolvimento agil pequenos e
constantes revisdes que tornam estas atividades factiveis e efetivas. Apds identificagdo na primeira

Reunido de Planejamento da Iteragao, os riscos de todo o projeto devem ser analisados.

A cada um dos riscos, deve ser atribuido um fator de exploragdo conforme [3] sugere, que
determina o impacto quando da ocorréncia deste risco. A probabilidade de ocorréncia do risco deve
ser calculada com base na experiéncia e nos dados histéricos de projetos passados. Apds calcular o
fator de exposi¢io do risco, e a partir deste, os riscos devem ser colocados num ranking e em

seguida priorizados. De acordo com [40], isto acontece nas Reunides de Planejamento da Iteragao e
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os resultados sdo postados em lugar visivel como uma constante lembrancga para o time. O processo

Analisar Riscos é resumido na Tabela 3.23.

Tabela 3.23 Resumo do Processo Analisar Riscos

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil dos Riscos

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Analisar Riscos

Objetivo: Analisar e priorizar os riscos identificados no projeto.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
®  Backlog de Impedimentos e  Backlyg de Impedimentos priorizado
Atividades

e  Atribuir Fator de Exploragao
e Realizar Reunides de Planejamento de Iteragao

e  DPriorizar Riscos

Referéncias: HIGHSMITH, J. Agile project management: creating innovative products Erro! Fonte de
referéncia nao encontrada., PRESTON, S., PICHLER, R. Agile Risks, Agile Rewards, disponivel em:
http://www.ddj.com/atchitect/184415308/[43], SLIGER, M. Relating PMBOXK Practices to Agile Practices--Part
3 of 4, disponivel em: http:/ /www.stickyminds.com/[44], Scrum for Team System, disponivel em:
http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

3.8.3 Planejar Resposta aos Riscos

No ambiente 4gil, o time participa do desenvolvimento de opgdes e agdes para reduzir
ameacas, uma tarefa conduzida com mais frequéncia do que é comum em projetos tradicionais [44].

Abaixo, a Tabela 3.24 apresenta o processo em mais detalhes.

Tabela 3.24 Resumo do Processo Planejar Resposta aos Riscos

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil dos Riscos

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Planejar Resposta aos Riscos

Objetivo: Desenvolver planos de a¢do para contornar os riscos.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Backlog de Impedimentos e Planos de Agao
Atividades

e  Realizar Reunibes de Planejamento da Iteragdo

e  Criar Planos de Acao

Referéncias: Scrum for Team System, disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com [40].PRESTON, S.,
PICHLER, R. Agile Risks, Agile Rewards, disponivel em: http://www.ddj.com/architect/184415308/[43], SLIGER, M.
Relating PMBOK Practices to Agile Practices-Patt 3 of 4, disponivel em: http://www.stickyminds.com/[44].
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Os planos de a¢ao correspondem a todas as tarefas que devem ser executadas para mitigar os

riscos e estes planos devem ser criados durante as Reunides de Planejamento da Iteragao.
3.8.4 Controlar e Monitorar Riscos

Auditoria de riscos, analise de tendéncia e medi¢oes de performance técnica sao conduzidas
ao fim de cada iteragdo agil como parte da Reunido de Retrospectiva da Iteragdao. Estas reunides
proporcionam a equipe um férum para o time revisar o Sprint Burndown Chart, velocidade do time, e

outros artefatos que apresentam o progresso do projeto.

A reavaliagdo do risco pode acontecer durante a Reunido de Retrospectiva de Iteragao agil,
onde riscos anteriores ou preocupagdes podem ser revisitados como parte da determinagao de
mudangas que precisam ser feitas no futuro. Reunides diarias de acompanhamento contribuem para
o constante processo de monitoramento por expor as causas de riscos potencials € Novos

obstaculos.

O trabalho do projeto deve ser controlado e monitorado continuamente para encontrar
novos riscos e mudangas nos riscos. O controle dos riscos ¢ realizado através da execug¢ao de planos
de agdo, que possuem o objetivo de mitigar os riscos. Durante as Reunioes de Planejamento da
Iteragao a equipe escolhe um subconjunto de riscos que equivale a iteracio para ser monitorado.
Diariamente riscos sio monitorados durante as reunioes diarias de acompanhamento. A Tabela 3.25

resume este processo.

Tabela 3.25 Resumo do Processo Controlar e Monitorar Riscos

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agil dos Riscos

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Controlar e Monitorar Riscos

Objetivo: Acompanhar os riscos identificados, identificar novos riscos e executar planos de resposta aos riscos.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
o Backlog de Impedimentos o  Backlog de Impedimentos atualizado
Atividades

e  Executar Planos de Acio
e  Gerenciar Backlog de Impedimentos
e  Realizar reunides diarias

e  Realizar reunibes de planejamento da iteracdo

Referéncias: Scrum for Team System, disponivel em: http://www.sctumforteamsystem.com/[40].PRESTON, S.,
PICHLER, R. Agile Risks, Agile Rewards, disponivel em: http://www.ddj.com/architect/184415308/[43], SLIGER, M.
Relating PMBOK Practices to Agile Practices--Part 3 of 4, disponivel em: http://www.stickyminds.com/ [44],
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3.9 Gerenciamento Agil dos Custos do Projeto

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento,
estimativa, or¢amentacao e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro
do orgamento aprovado. Custo, escopo e tempo estio fortemente relacionados, e dependem do
entendimento claro dos requisitos do usuario para serem estimados com mais precisao. Escopos mal
definidos por problemas de requisitos também mal-entendidos geram problemas de custos nas
estimativas no inicio, no planejamento, na execucao e no controle do projeto; e, conseqiientemente,

os custos no final do projeto tenderdo a aumentar muito e extrapolar o orgamento previsto.

Uma outra razao para a variacio de custos em projetos de tecnologia da informacio ¢é
quando estes envolvem novas tecnologias. Qualquer tecnologia nova que ainda nio foi testada
exaustivamente traz consigo riscos herdados. O ideal é nao fornecer nenhuma informagao sobre o
custo de projeto para o cliente sem antes validar por completo o entendimento dos requisitos e do
escopo com 0s usuarios e sem antes avaliar as tecnologias disponiveis no momento. Esse processo

deve envolver o gerente do projeto, os membros do time do projeto e o usuario.

Planejar Custos

MWonitorar & Controlar Custos

Figura 3.7 Gerenciamento Agil dos Custos

A Figura 3.7 apresenta a 4rea de conhecimento Gerenciamento Agil Custos, composta pelos

processos apresentados a seguit:

e DPlanejar Custos: Estima custos e desenvolve orcamento para que as atividades

terminem no cronograma.
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e Controlar e Monitorar Custos: Procura garantir que as mudangas nos custos tenham

pequeno impacto no projeto.

As proximas se¢des apresentam os quatro processos definidos em maiores detalhes.
3.9.1 Planejar Custos

O processo Planejar Custos envolve atividades de planejamento, estimativas e orgamento do
projeto. A estimativa de custos das atividades do cronograma funciona como uma aproximagao dos

custos dos recursos necessarios para terminar as atividades no tempo estabelecido pelo cronograma.

Em projetos tradicionais é natural que sejam realizadas estimativas considerando que custos,
prazo e escopo serdo previsiveis. Assim ¢ possivel fazer com que o cliente saiba exatamente o que
recebera, quando e por que preco. Contudo, devido ao problema especifico da imprevisibilidade nos
projetos de software, aliada ao fato de o cliente muitas vezes nao saber expressar exatamente o que
deseja, no Agilius o escopo e os custos nao siao fixos em contrato. Isto significa que mudangas
podem ser incluidas para que o software evolua ao longo do projeto. O escopo é revisado para
garantir que equipe dedique seus esfor¢os ao que ¢ prioritario em cada etapa do projeto e o contrato

¢ negociavel.

Contrato de escopo negociavel [6] ¢ um acordo baseado na premissa de que nio existe
previsibilidade sobre o que sera feito no software, e também uma forma de alinhar os interesses dos
stakeholders. Assim, numa data pré-determinada pelo cliente, é possivel garantir que se tenha, no
minimo, as funcionalidades que mais irdo gerar valor para ele. Ao final, ele tem um software que
atende as suas necessidades e prioridades reais e nido as que ele achava que tinha no inicio do

projeto.

O cliente tem o direito de reincidir um contrato deste tipo a cada dois meses sem pagar
multa, ou outro periodo, que pode variar a cada contrato. Isto significa que o projeto pode ser
finalizado se, na opiniao do cliente, nao for realizado um bom trabalho. Ao se trabalhar com
iteragoes semanais, a cada dois meses serdo realizadas oito iteragdes, e, portanto oito entregas de
funcionalidades. Deste modo, o cliente podera verificar, a partir das funcionalidades, se a equipe esta
trabalhando de acordo com seus interesses. E a cada dois meses (ou a cada periodo definido no
contrato) o cliente pode decidir se continua o projeto, ou se realiza alguma mudanga na equipe de

trabalho.

A seguir, a Tabela 3.26 apresenta um resumo do processo Planejar Custos.
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Tabela 3.26 Resumo do Processo Planejar Custos

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ dos Custos

Grupo de Processos: Planejamento

Processo: Planejar Custos

Objetivo: Estimar custos e desenvolver orgamento para que as atividades terminem dentro do cronograma.

Papéis: Gerente de projetos, desenvolvedor, cliente.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados

e Plano de Gerenciamento do Projeto e Estimativa de custos

e Visdo do Produto e Plano de Gerenciamento de Custos
e FIBS e Contrato de Escopo Negociavel

e Cronograma e  Mudancas solicitadas

e (Calendario de Recursos

Atividades
e Estimar custos das tarefas
e Estimar custos das iteracdes
e Estimar custos dos recursos
e  Analisar reservas

e  Agregar custos

Referéncias: BECK, K. Extreme Programming Explained: Embrace Change [6], PMBOK® Guide [1],
Scrum for Team System, disponivel em: http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

O Plano de Gerenciamento de Custos é um plano no qual os recursos alocados siao
associados aos seus respectivos custos. Desta maneira, elaborar um or¢amento significa alocar
recursos escassos provenientes de varias fontes em uma organizacio. O gerente deve considerar o
custo do desenvolvimento do software, o custo de instalacio, e o custo de manutencio na

elaboracao do Plano de Gerenciamento de Custos.

Durante o desenvolvimento do plano, o gerente consulta e avalia a Visao do Produto, o
cronograma, a Feature Breakdown Structure e o calendario de disponibilidade dos recursos do projeto.

A partir desta avaliagao, toda a equipe juntamente com o cliente estima os custos do projeto.
3.9.2 Controlar e Monitorar Custos

O processo Controlar e Monitorar Custos esta associado a influenciar os fatores que criam
as mudangas na meta de custo de forma a garantir que estas mudangas sejam benéficas, determinar
que a meta de custo foi alterada, e gerenciar as mudancas reais quando e na forma que elas surgirem.

A Tabela 3.27 exibe uma visao geral do funcionamento deste processo.
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Tabela 3.27 Resumo do processo Monitorar e Controlar Custos

Area de Conhecimento: Gerenciamento Agﬂ dos Custos

Grupo de Processos: Monitoramento e Controle

Processo: Controlar e Monitorar Custos

Objetivo: Controlar as variacdes dos custos.

Papéis: Gerente de projetos.

Artefatos de Entrada Artefatos e Resultados Esperados
e Plano de Gerenciamento do Projeto e Estimativa de custos atualizada
e Plano de Gerenciamento dos Custos e  Mudangas solicitadas

e Relatérios de desempenho Plano de Gerenciamento dos Custos atualizado
o Sprint Burndown Charts

e Solicitacoes de mudangas aprovadas

Atividades
e  Analisar progresso do projeto
e  Monitorar custos

e Controlar mudancas nos custos

Referéncias: PMBOK® Guide [1], Scrum for Team System, disponivel em:
http://www.scrumforteamsystem.com/en/default.aspx/[40].

O controle de custos procura as causas das variagoes positivas e negativas, por exemplo,
respostas inadequadas as variagoes de custos que podem causar problemas de qualidade ou de
cronograma ou produzir posteriormente um nivel de risco inaceitavel no projeto [1]. Deve estar
fortemente integrado com os outros processos de controle (o controle de mudanca de escopo, o

controle do cronograma e o controle da qualidade).

Para controlar os custos de um projeto é necessario que este seja monitorado. Durante esta
atividade, atencgdo especial deve ser dada aos relatérios de desempenho, ao cronograma, e ao Plano

de Gerenciamento de Custos.
3.10 Consideragdes

Neste capitulo foram apresentadas as areas de conhecimento trabalhadas na abordagem
proposta por esta dissertagao, a metodologia de trabalho utilizada na criacdo da abordagem, e uma

visao geral do Eclipse Process Framework Composer, utilizado para modelar o processo como um todo.

Inicialmente procurou-se discutir a respeito do EPF Composer, que em conjunto com o
SPEM 2.0, tornaram possivel atividade de modelagem. O uso do EPF Composer ainda garante que a
definicdo criada possa ser reutilizada no momento de adaptagiao desta abordagem e criagio de um

processo de gestao especifico para um determinado projeto ou empresa. Algumas vantagens no uso
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desta ferramenta sao a flexibilidade na acomodagao de mudangas e a praticidade na disseminagao de

um processo, pois a ferramenta torna possivel a geracao de um web site.

No que diz respeito aos processos, eles foram apresentados na tentativa de justificar as
técnicas e praticas utilizadas na sua concepgao. A seguir, no capitulo de experimentagao, o Agilius
sera discutido sob uma otica de avaliagdo, analisado a fim de verificar a sua utilidade e a partir de

uma avalia¢ao, pontos de melhoria serdo apresentados.
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Avaliagao do Agilius

Experimentacdo ¢ o centro do processo cientifico, pois somente experimentos verificam
teorias. A importancia desta atividade se verifica na capacidade que ela possui de explorar fatores
criticos e dar luz ao fendmeno novo para que teorias possam ser formuladas e corrigidas [11]. O
método experimental, dentro do estudo da conducdo de experimentos na area de Engenharia de
Software e de acordo com [11], sugere o modelo, desenvolve o método qualitativo ou quantitativo,
realiza um experimento, mede e analisa, avalia o modelo e da subsidios para que se repita o
processo. O objetivo do experimento, entdo, ¢ manipular uma ou algumas variaveis e manter as

outras fixas medindo o efeito do resultado.

Para a avaliagao da abordagem proposta nesta dissertacao, foi realizada a experimentag¢ao dos
processos existentes no Agilius e a verificagado da adequagao dos resultados obtidos. Para tal, as fases
[11]: Definigdo dos Objetivos, onde sio apresentados os objetivos do experimento; Planejamento
na qual o projeto do experimento ¢ determinado, a instrumentagao ¢ considerada e os aspectos da
validade do experimento siao avaliados; Execugdo onde os dados experimentais sio coletados para

serem analisados e avaliados; ¢ Analise e Interpretagao foram definidas.

Este capitulo apresenta o experimento realizado e os detalhes de execu¢ao de cada uma

destas fases.
4.1 Defini¢ao dos Objetivos

Esta fase descreve o objetivo global, o objeto da medicio e o objetivo do estudo
experimental. A Definicdo dos Objetivos é uma preparagao para a fase de Planejamento. Como
resultado fornece: a direcao geral do experimento, o seu escopo, a base para a formulagao das

hipéteses e as notagdes preliminares para a avaliagao da validade.
4.1.1 Opbjetivo Global

O objetivo geral deste experimento é avaliar a abordagem Agilius, do ponto de vista do
gerente de projetos, a fim de verificar se ela oferece suporte ao gerenciamento agil de projetos de
software em termos dos processos utilizados para tal. Este trabalho considera os principios

estabelecidos no manifesto agil e se propdoe a apresentar um conjunto de processos com
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caracteristicas que sigam estes principios, ou seja, o objetivo global da avaliacio ¢ verificar se os
processos do Agilius possuem a flexibilidade de se adaptarem a mudangas no decorrer de um

projeto.
4.1.2 Objetivo da Medicao

Segundo [11], a medigao ¢ a parte central de um estudo experimental, sendo definida como o
mapeamento do mundo experimental para o mundo formal. O objetivo principal desse mapeamento
¢ caracterizar e manipular os atributos das entidades empiricas de maneira formal. Neste contexto,
tendo como base as metodologias ageis de gerenciamento e o PMBOK" Guide, o objetivo da

medic¢ao neste trabalho é caracterizar:

1. Quais as caracteristicas dos processos propostos pelo Agilius que estio disponiveis para

(0N} gCICHtCSZ

e quais as caracteristicas que os processos oferecidos pelo Agilius possuem que os
gerentes de projeto consideram uteis para o gerenciamento agil de um projeto de

softwatre;

® quais as caracteristicas que os processos oferecidos pelo Agilius possuem que os
gerentes de projetos consideram inuteis para o gerenciamento agil de um projeto de

software.

2. Quais as caracteristicas dos processos propostos pelo Agilius que oferecem aos gerentes

de projeto contetdo inadequado para o gerenciamento agil de projetos:

® quais as caracteristicas que os processos oferecidos pelo Agilius possuem que

necessitam de um melhor detalhamento;

® quais as caracteristicas que os processos oferecidos pelo Agilius possuem que

apresentam um detalhamento excessivo.

3. Quais as caracteristicas dos processos propostos pelo Agilius que os gerentes gostariam

que estivessem a sua disposi¢ao além das ja oferecidas pelo Agilius.

A Figura 4.1 ilustra a caracterizagao dos objetivos de medi¢ao das caracteristicas dos
processos propostos pelo Agilius. Ela apresenta a intersec¢do entre caracteristicas de processos de
gerenciamento classico e caracteristicas dos processos sugeridos pela abordagem proposta, as

caracteristicas consideradas uteis e inuteis apo6s a realiza¢do do experimento.

91



Caracteristicas de
gerenciamento
Agilius

/ _ v

Detalhamento é

Gostariam que
estivessem a sua A

necessario ..
disposi¢io \\b Caracterfsticas
Detalhamento nag indteis
é necessario

\Z/

Caracteristicas Uteis

Figura 4.1 Caracterizagio dos objetivos de medicdo da expetimentacio

4.1.3 Objetivo do Estudo Experimental

De acordo com os objetivos da medi¢ao que foram listados anteriormente, a Tabela 4.1, que

contém uma visao mais detalhada do estudo realizado, foi construida.

Tabela 4.1 Caracterizacio do estudo experimental

ATRIBUTO VALOR PARA O EXPERIMENTO
Analisar (Objeto do Estudo) a abordagem proposta pelo Agilius em termos de
caracteristicas dgeis dos processos propostos
Com o proposito de (Objetivo) avaliar e melhorar
Com respeito a (Foco da Qualidade) abordagens de gerenciamento 4gil de projetos de software e

PMBOK® Guide

Do ponto de vista (Perspectiva) do gerente de projetos

No contexto de (Amostra de pesquisa) profissionais formados em Ciéncia da Computagio com
experiéncia em Gerenciamento de Projetos

4.1.4 Questoes

A partir dos objetivos de medig¢ao definidos na Secao 4.1.2 e utilizando o método GQM —
Goal, Question, Metric [45], abaixo sdo apresentadas as questoes, construidas com base no objetivo da
medi¢do, e as métricas derivadas, que servirdio para receber os dados experimentais e formular

respostas para estas questoes.
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Questdo 1 (Q,): Existem caracteristicas importantes para a definicio de processos

gerenciamento agil de software que nao fazem parte da abordagem Agilius?

Métrica 1 (M,): A lista de caracteristicas importantes para a definicio de processos

gerenciamento agil de projetos de software que nao fazem parte da abordagem Agilius.

Questdo 2 (Q,): Existem caracteristicas importantes para a definicado de processos de
gerenciamento agil de software e oferecidas pela abordagem Agilius que sao

considerados inuteis pelos gerentes?

Métrica 2 (M,): A lista de caracteristicas importantes para a definicio de processos de
gerenciamento agil de projetos de software que fazem parte da abordagem Agilius e que

sao consideradas indteis pelos gerentes.

Questdo 3 (Q;): Existem caracteristicas importantes para a definicao de processos de
gerenciamento agil de projetos de software que fazem parte da abordagem Agilius e que

sao consideradas tteis pelos gerentes, cujo detalhamento deve ser modificado?

Métrica 3 (M;): A lista de caracteristicas importantes para a definicio de processos de
gerenciamento agil de projetos de software que fazem parte da abordagem Agilius e que

sao consideradas tteis pelos gerentes, cujo detalhamento deve ser modificado.

Questdo 4 (Q,): Existem caracteristicas importantes para a defini¢do de processos de

gerenciamento agil de projetos de software que nao fazem parte da abordagem Agilius,
mas que oOs gerentes gostariam que estivessem disponiveis porque consideram

necessarias para o gerenciamento agil?

Métrica 4 (M,): A lista de caracteristicas importantes para a definicio de processos de
gerenciamento agil de projetos de software que nao fazem parte da abordagem Agilius,
mas que o0s gerentes gostariam que estivessem disponiveis porque consideram

necessarias para a defini¢io de processos de gerenciamento agil de projetos de software.
4.2 Planejamento

A fase de Planejamento ¢é responsavel pela selecio do contexto, a formulacao das hipoteses,
a selecdo das variaveis, a selecdo dos participantes, o projeto do experimento, a preparagao
conceitual da instrumentagao, e a consideragao da validade do experimento. O resultado desta fase

apresenta o experimento totalmente elaborado e pronto para execugio [11].
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4.2.1 Defini¢ao das Hipoteses

Um experimento geralmente ¢ formulado através de hipoteses. Em estatistica, uma hipotese
¢ uma afirmativa sobre uma propriedade da populacio [46]. A hipétese principal se chama hipotese
nula e ela indica uma afirmativa de que o valor de um parametro ¢ igual a algum valor especificado
[46]. O teste sobre a hipdtese nula é realizado no sentido de supor que a mesma ¢é verdadeira. Ao

final do teste, chega-se a uma conclusao que levara a rejeitar ou deixar de rejeitar H,,.

O objetivo deste experimento ¢ rejeitar a hipétese nula a favor de uma ou algumas hipoteses

alternativas. Assim sendo, para esta experimentagao, definiu-se o seguinte conjunto de hipoteses:

Hipo6tese Nula (Hy): A lista de caracteristicas de processos de gerenciamento agil de

projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius nio é

similar a lista de caracteristicas utilizadas para o gerenciamento deste tipo de projeto.

Se P, representa as caracteristicas dos processos de gerenciamento oferecidos aos
usuérios do Agilius e P, a lista caracteristicas de processos de gerenciamento utilizadas

para gerenciar projetos com agilidade, entao:
Ho:P,-(P,nP)=D

Hipétese Alternativa (H,): A lista de caracteristicas de processos de gerenciamento

agil de projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius ¢é
similar a lista de caracteristicas de processos utilizadas para o gerenciamento deste tipo

de projeto.
P, representa a lista de caracteristicas de processos de gerenciamento oferecidas aos

usuarios do Agilius e Pz a lista de caracteristicas de processos de gerenciamento

utilizadas para gerenciar projetos com agilidade.
H,:P,-(P,nPR)=9

Hipétese Alternativa (H,): Na lista de caracteristicas de processos de gerenciamento

agil de projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius, e
que fazem parte da lista de caracteristicas de processos importantes para O
gerenciamento deste tipo de projeto, existem caracteristicas que os gerentes consideram

indteis para esta tarefa.

Onde P, representa a lista de caracteristicas de processos de gerenciamento oferecidas

aos usudrios do Agilius e que fazem parte da lista de caracteristicas de processos
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importantes para o gerenciamento deste tipo de projeto € P, a lista de caracteristicas de
processos de gerenciamento oferecidas aos usuarios do Agilius e que fazem parte da lista
de caracteristicas de processos importantes para o gerenciamento deste tipo de projeto e

que os usudrios consideram uteis para esta tarefa.

H,:P,—(P,NP,) =D

Hipétese Alternativa (H;): Na lista de caracteristicas de processos de gerenciamento
agil de projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius, que
fazem parte da lista de caracteristicas de processos importantes para o gerenciamento
deste tipo de projeto e que siao consideradas uteis para esta tarefa, existem de
caracteristicas de processos cujo detalhamento deve ser modificado para atingir o nivel

esperado pelos gerentes de projeto que realizam gerenciamento agil de projetos.

Onde P,, representa a lista de caracteristicas de processos de gerenciamento oferecidas
aos usuarios do Agilius e que fazem parte da lista de caracteristicas de processos
importantes para o gerenciamento deste tipo de projeto e que os usuarios consideram
uteis para esta tarefa e P, representa a lista de caracteristicas de processos de
gerenciamento oferecida aos usuarios do Agilius, que fazem parte da lista de

caracteristicas de processos importantes para o gerenciamento deste tipo de projeto e

sao consideradas uteis para esta tarefa cujo detalhamento nao precisa de modificagao.

Hy: P, — (P, AP

pun

EZ%,

Hipétese alternativa (H,): Na lista de caracteristicas de processos de gerenciamento

nao oferecidas para os usuarios do Agilius existem caracteristicas de processos que 0s

gerentes gostariam de receber.

Onde P, representa a lista de caracteristicas de processos ndo oferecidas para os

usuarios do Agilius e P, representa a lista de caracteristicas de processos nao oferecidas

para os usuarios do Agilius que os gerentes de projeto gostariam de receber.
H,:R,-(P,NPR)=J

Dadas as hipdteses a cima, o melhor caso sera nao rejeitar a hipdtese nula. Se esta
situagdo for verificada, representa uma total similaridade entre as caracteristicas de
gerenciamento 4agil apresentadas no Agilius e a lista de caracteristicas utilizadas para o

gerenciamento deste tipo de projeto.



4.2.2 Descricao da Instrumentagao

Para cada caracteristica que o Agilius considera fundamental

para o desenvolvimento de um

processo de gerenciamento de projetos de software, deve-se oferecer a escolha representada pela

Tabela 4.2.
Tabela 4.2 Critérios de instrumentacio do experimento
ADEQUACAO DO NIVEL DE
PRESENCA DA UTILIDADE DA
. . DETALHAMENTO DA
CARACTERISTICA (P) CARACTERISTICA (U) .
CARACTERISTICA (A)
Nao ¢é oferecida e nao|l. Nao éutil 1. O  detalhamento  deve  ser
gostaria  que  estivesse|2  Provavelmente é util, mas aumentado.
disponivel. ainda nao apliquei. 2. O detalhamento nido precisa ser
Nao 'é oferecida, o mas |3, E atl e ji apliquei em modificado.
gostaria - que - cstivesse diferentes projetos. 3. O detalhamento  deve  ser
disponivel. diminuido.
Oferecida, parcialmente,
Oferecida.

Para cada caracteristica, deve-se aplicar o teste estatistico Ch

i-2, utilizado para definir: (a) se

pode considerar que a caracteristica ¢ fornecida; (b) se pode considerar que a caracteristica ¢ util; (c)

se pode considerar que o detalhamento da caracteristica ndo precisa de modificagao.

Tabela 4.3 Possiveis métricas para PUA

N |P|IU| A DESCRICAO DA CARACTERISTICA QUESTOES
1 10| 0| 0 |Nao ¢ oferecida, ndo ¢ util, a modificacio nao é necessaria. Q1, Q4
2 10| 0] 1 |Naoéoferecida, nao ¢ util, a modificacao é necessaria. N/A
3 10| 1] 0 |Naoéoferecida, é util, a modificacdo nio é necessaria. Q1,Q4
4 | 0] 1 | 1 |Naoéoferecida, ¢ util, a modificagao ¢ necessaria. Q1, Q4
5 1] 0] 0 |Eoferecida, nio é 1til, a modificacio nio é necessaria. Q2
6 | 1|0 | 1 |Eoferecida, nio é utl, a modificacio é necessaria. Q2
7 | 1| 1| 0 |E oferecida, ¢ til, a modificacio nio é necessaria. Q3
8 | 1| 1| 1 |E oferecida, ¢ util, a modificacio é necessaria. Q3

O resultado sera composto pelo numero de caracteristicas ¢

om valores PUA. Desta forma,

presenca (P) recebe os valores: 0 — nao oferecida e 1 — oferecida; utilidade (U): 0 — ndo é util; 1 — ¢

util; adequagao (A): 0 — o nivel é adequado; 1 — o nivel nao é adequado. Isto permite um conjunto de
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possiveis combina¢oes de valores para PUA relacionados as métricas do experimento e a formulagao

de respostas para as questoes de medigao descritas na Se¢ao 4.1.4, como visto na Tabela 4.3.
4.2.3 Selegiao do Contexto

O contexto do experimento ¢ composto das condigdes em que o experimento estd sendo

executado e pode ser caracterizado segundo quatro dimensoes [11]:

e O processo: on-line / off-line;
e Os participantes: alunos / profissionais;
e Realidade: problema real / modelado;

¢ Generalidade: especifico / geral.

Dessa forma este estudo supGe que o processo de experimentacio seja off-line, porque os
usuarios nao estao sendo entrevistados durante o desenvolvimento de um processo gerenciamento
de projetos de software, mas em certo instante. Os participantes sao profissionais especialistas que
possuem conhecimentos em gerenciamento de projetos. O estudo ¢ um problema modelado
porque processos de gerenciamento de software nio sio desenvolvidos durante a resolugao de um
problema real, mas utilizando notas subjetivas. Os processos do Agilius sio comparados com os
processos considerados fundamentais para o gerenciamento deste tipo de projeto, entdo, o contexto

possui o carater especifico.
4.2.4 Seleg¢ao dos Individuos

Como participantes para o estudo foram utilizados oito profissionais graduados do curso de
Informiética/Ciéncia da Computagdo, que ja exerceram a atividade de gerenciamento de projetos,
sendo sete mestres e um especialista. Estes individuos possuem conhecimento em processos de
gerenciamento de projetos de software e no PMBOK® Guide. O conhecimento em gerenciamento
agil ¢ moderado, visto que alguns declararam baixo conhecimento na area. Os participantes
responderam a um questionario com o objetivo de caracterizar sua formagdo do ponto de vista

académico, experiéncia, tipo de curso entre outros para analisar os dados e reduzir o viés.
4.2.5 Variaveis

Existem dois tipos de variaveis em um experimento: as variaveis dependentes e as

independentes. As variaveis independentes se referem a entrada do processo de experimentagao.
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Essas variaveis sao conhecidas como “fatores” e apresentam a causa que afeta o processo de

experimentagdao. As variaveis dependentes se referem a saida do processo de experimentacdo. Elas

apresentam o efeito que ¢é causado pelos fatores do experimento. Desta forma, para esta

experimentacao foram definidas:

e Variaveis Independentes

A lista de caracteristicas dos processos de gerenciamento agil de projetos considerada

fundamental para o gerenciamento deste tipo de projetos.

e Variaveis Dependentes

1.

A similaridade entre as caracteristicas dos processos oferecidos pelo Agilius e as
caracterfsticas dos processos utilizados no gerenciamento agil de projetos. Pode

receber os valores:

Igual, quando todas as caracteristicas recebem o valor PUA = {1 XX},
representado pelas métricas de 5 a 8 da Tabela 4.3, que apresentam valores 1
(caracteristica oferecida), X (ndo importa o valor para utilidade) e X (ndo importa o

valor para adequagao).

Diferente, quando todas as caractetisticas recebem o valor PUA = {0,X,X},
representado pelas métricas de 1 a 4 da Tabela 4.3, que apresentam valores 0
(caracteristica nao ¢é oferecida), X (nao importa o valor para utilidade) e X (nio

importa o valor para adequagao).

Similar, quando nao se cumprem as condi¢es de “Igual” e “Diferente”. O grau de
similaridade pode ser avaliado pela férmula (1) que indica a porcentagem de

caracteristicas similares dentre o conjunto de caracteristicas iguais e diferentes.
{1,XX}/({0,X,X} + {1,X,X}) x 100 (1)

A utilidade das caracteristicas similares. Mostra a parte util das caracteristicas dos
processos de gerenciamento agil de projetos oferecidos pelo Agilius, calculada pelas
tormulas (2) e (3). A parte atil diz respeito a porcentagem de caracteristicas
oferecidas consideradas uteis ({1,1,X}) dentre as caracteristicas oferecidas ({1,X,X}).

A parte inutil é o complemento da parte util.
Parte util: {1,1,X} / {1,X,X} x 100% 2)

Parte inutil: {1,0,X} / {1,X,X} x 100% 3)
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3. A adequacio das caracteristicas similares. Mostra a parte adequada das caracteristicas
dos processos de gerenciamento agil de projetos oferecidos pelo Agilius, através das
tormulas (4) e (5). A parte adequada diz respeito a quantidade de caracteristicas
oferecidas e que nao necessitam de modificacio ({1,X,0}) dentre as caractetisticas

oferecidas ({1,X,X}). A parte inadequada é o complemento da parte adequada.
Parte adequada: {1,X,0} / {1,X,X} x 100% 4

Parte inadequada: {1,X,1} / {1,X,X} x 100% 5)
4.2.6 Analise Qualitativa

Para analisar a informacao referente aos processos de gerenciamento de projetos de software
nao oferecidos aos usuarios do Agilius, mas que os usuarios gostariam que estivessem disponiveis
para o gerenciamento deste tipo de projeto, se propoe aplicar a analise qualitativa. Essa analise deve
apresentar a lista de processos de gerenciamento agil de projetos de software considerada
fundamental para o gerenciamento deste tipo de projeto, cujos processos nao sio oferecidos aos
usuarios do Agilius, mas que estes usuarios consideram fundamentais para esta tarefa e gostariam
que estivessem disponiveis. Assim, esta analise deve considerar servicos com valor PUA = {0,X,X}
(representado pelas Métricas 1 a 4) e a opgao “Nio ¢é oferecida, mas gostaria que estivesse

disponivel.” para “Presenca da atividade”.
4.2.7 Validade

E questao fundamental saber se os resultados de um experimento sao validos e o quio
validos sdao eles. Os resultados devem ter validade para a populagio a qual o conjunto de
participantes pertence. E interessante também generalizar os resultados para uma populacio mais

ampla, pois irao possuir a validade adequada se forem validos para esta populagao.

Ha quatro tipos de validade de resultados de experimentos: validade de conclusio, validade
interna, validade de construcao e validade externa. A validade de conclusao esta relacionada com a
habilidade de chegar a uma conclusio correta a respeito dos relacionamentos entre o tratamento e o
resultado do experimento. A validade interna define se o relacionamento observado entre o
tratamento e o resultado é causal, e ndo é o resultado da influéncia de outro fator que nio é
controlado ou mesmo nio foi medido. A validade de construcio considera os relacionamentos entre
a teoria e a observagao, ou seja, se o tratamento reflete bem causa e o resultado reflete bem o efeito.

E por fim a validade externa define as condi¢bes que limitam a habilidade de generalizar os
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resultados de um experimento para a pratica industrial. Deste modo, para o experimento foram

definidas:

Validade Interna: Como mencionado em “Selecao de individuos”, para o estudo foram
selecionados participantes com conhecimento em gerenciamento de projetos. Assim,
assume-se que eles sdao representativos para a populagio dos gerentes de projeto com

conhecimento em desenvolvimento de processos de gerenciamento de projetos de software.

Validade de Conclusio: Para receber os valores da presenca, utilidade e conformidade o
teste binomial sera utilizado. A verificagao de hipdtese sera feita por meio de simples
demonstracao de presen¢a ou nao de caracteristicas de processos de gerenciamento agil de

projetos de software nas listas que representam as variaveis independentes.

Validade de Construgao: Esse estudo esta caracterizado pela conformidade dos processos
de gerenciamento de projetos de software com os processos reais oferecidos pelo Agilius. As
caracteristicas descritas representam a lista de caracteristicas de processos que os especialistas
na area de gerenciamento de projetos de software devem possuir para mostrar o
desempenho adequado no ponto de vista da definicdio deste tipo de processo. As
caracteristicas de processos que possuem o maior relacionamento com o gerenciamento agil

de projetos de software do ponto de vista dos pesquisadores foram escolhidas.

Validade Externa: Como foi mencionado em “Selecio de Individuos” e em “Validade
Interna”, os participantes do estudo em geral podem ser considerados representativos para a
populacao dos graduados em Informatica/Ciéncia da Computa¢io com conhecimento em
gerenciamento de projetos de software. Para avaliacio do nivel de envolvimento no processo
de gerenciamento de projetos de software, os dados do questionario, conforme a experiéncia
dos participantes, podem ser analisados. Os materiais utilizados no estudo podem ser
considerados representativos e “em tempo” para o problema sob analise, porque se
compdem da lista de caracteristicas de processos de gerenciamento de projetos de software
considerados fundamentais para a execu¢ado de projetos de software. As caracteristicas
temporarias nao devem ser consideradas um problema, pois os materiais ddo a possibilidade
de conduzir o estudo durante o tempo estipulado para a apresentagdo da abordagem
proposta. Além disso, o estudo foi realizado quando os participantes estiveram envolvidos

no gerenciamento de algum projeto de software.
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4.3 Operagio

A fase de operagido, ou execu¢ao do experimento, possui a presenga do fator humano como
aspecto mais importante. Por isso, os participantes devem ser preparados para o experimento do
ponto de vista moral e metodolégico para evitar resultados erréneos devido ao mal-entendimento
ou a falta de interesse [11]. Assim, a execu¢ao do experimento e a posterior coleta de dados devem

ser realizadas de maneira que ndo causem efeito significativo para o processo estudado.
4.3.1 Execugao do Estudo

Inicialmente os participantes receberam uma motiva¢ao para o uso do Agilius e um
treinamento nas atividades de definicdo de processo de gerenciamento agil de software nele

disponiveis. Para a realiza¢ao do estudo, oito participantes, conforme detalhado na

Tabela 4.4, realizaram o preenchimento dos questionarios Perfil do Participante e

Questionario de Avaliagdo, a fim de prover um conjunto de dados para analise.
4.3.2 Resultado do Estudo

Os artefatos do experimento incluem a descri¢ao da instrumentagao usada para coleta dos
dados puros durante a execuciao do experimento. Os resultados incluem a descri¢ao detalhada dos
dados obtidos e podem ser apresentados como: dados puros, dados refinados e os dados

considerados validos.

A Tabela 4.4 foi elaborada de acordo com os dados obtidos no preenchimento do
questionario Perfil do Participante. Para o preenchimento desta tabela, usou-se a legenda

apresentada na Tabela 4.5, que retrata os itens de experiéncia dos participantes.

De acordo com a Tabela 4.4, todos os participantes do experimento fazem parte de
instituicdo Publica de ensino, graduacio do curso de Informatica/Ciéncia da Computa¢io. A maiotia
dos participantes considera alto o seu entendimento sobre desenvolvimento de produto de software
e ja exerceu, ou exerce a atividade de Gerente de Projetos. A maioria considera seu entendimento
sobre gerenciamento de projetos, e em particular gerenciamento de projetos de software, num nivel
bom e ja utilizou e definiu pelo menos um processo de gerenciamento de projetos de software.
Possuem um conhecimento bom em abordagens 4geis de desenvolvimento e gerenciamento de

projetos e a maioria ja participou de projetos de desenvolvimento agil de software.
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Tabela 4.4 Dados do perfil dos participantes do experimento

i Questionario
Numerodo =TT T 7 | s [ 9 0] 1] 2| 3|4
participante
1-2) (14| A-2)| (1-6)| (1-5 | (1-3) | (1-6) | (1-6) | (1-3) | (1-3) | (1-6) | (1-4) | (1-2) | (1-2)
1 1 2 2 2 1 1 2 3 3 2 3 3 1
2 1 2 2 2 1 2 4 3 2 2 3 3 4 1
3 1 2 2 3 1 3 3 3 2 2 3 3 4 1
4 1 2 2 2 1 3 3 4 1 1 6 4 6 2
5 1 2 2 2 1 2 3 3 3 2 3 3 3 1
6 1 2 2 4 1 2 5 5 1 1 5 5 5 2
7 1 2 2 3 2 2 4 5 1 1 5 6 6 2
8 1 2 2 2 1 2 2 2 3 1 3 3 3 1
Tabela 4.5 Legenda do perfil do participante
1 —Institui¢gao |2 — Curso 3 — Escolaridade |4 — Entendimento em |5 — Atividades Exercidas
desenvolvimento de
software
1 | Pdblica 1 | Engenharia 1 | Técnico 1 | Excelente 1 | Gerente de Projetos
Particular 2 | C.da Computagio |2 | Universitairio |2 | Alto 2 | Analista de Sistemas
3 | Matematica 3 |Bom 3 | Projetista de Sistemas
4 | Outros 4 | Médio 4 | Gerente de Processo
5 |Baixo 5 | Projetista de Processo
6 | Nenhum
6 — Porte dos 7 — Entendimento 8 — Entendimento 9 — Quantidade de |10 — Quantidade de
projetos que sobre processos de | sobre gerenciamento | processos que ja processos que ja definiu
participou gerenciamento de projetos usou
1 | Grande 1 | Excelente 1 | Excelente 1 | Nenhum 1 | Nenhum
2 | Médio 2 | Alto 2 | Alto 2 |Entrele?2 2 |Entrele?2
3 | Pequeno 3 | Bom 3 | Bom 3 | Mais de 2 3 | Mais de 2
4 | Médio 4 | Médio
5 | Baixo 5 | Baixo
6 | Nenhum 6 | Nenhum

11 — Entendimento sobre
o PMBOK® Guide

12 — Entendimento sobre
metodologias de

13 — Entendimento sobre
metodologias de

14 - Ja participou de

projetos de desenvolvimento

desenvolvimento agil gerenciamento agil agil
1 | Excelente 1 | Excelente 1 | Excelente 1 |Sim
2 | Alto 2 | Alto 2 | Alto 2 | Nio
3 | Bom 3 | Bom 3 | Bom
4 | Médio 4 | Médio 4 | Médio
5 | Baixo 5 | Baixo 5 | Baixo
6 | Nenhum 6 | Nenhum 6 | Nenhum

A Tabela 4.6 permite uma visualizacgdo dos dados puros obtidos quando aplicado o

Questionario de Avaliagdo das caracteristicas de gerenciamento agil de projetos de software,

apresentadas pelo Agilius em funcao de PUA.
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Tabela 4.6 Dados brutos obtidos a partir da opinido sobre as caracteristicas do Agilius

. PRESENCA UTILIDADE ADEQUACAO

N CARACTERISTICA 1 > 3 2 1 > 3 1 > 3

1 | Apoio a comunicac¢io 12,5% | 87,5% 50% | 50% |12,5% | 75% |12,5%
informal

2 | Incentivo a melhoria 25% | 75% 37,5% | 62,5% | 25% |62,5% |12,5%
continua do processo

3 | Informacao aberta 25% | 75% 25% | 75% |12,5% | 75% |12,5%

4 | Monitoracio continua do 100% 25% | 75% | 12,5% | 75% |12,5%
projeto

5 | Incentivo a auto-organizac¢io 12,5% | 12,5% | 75% 37,5% | 62,5%|37,5% | 50% |12,5%

6 | Pontos de checagem de 50% | 50% 37,5% | 62,5%|37,5% | 50% |12,5%
gerenciamento

7 | Apoio a cooperagio e 100% 25% | 75% | 25% |62,5% | 12,5%
colaboracio

8 | Entregas freqientes 25% | 75% 50% | 50% | 25% |62,5%|12,5%

9 | Adequagio a ambientes 100% 75% | 25% |12,5% | 75% |12,5%
volateis

10 | Comunicacio freqiiente 100% 25% | 75% | 12,5% | 75% |12,5%

11 | Reunides diarias 25% | 75% |12,5% | 37,5% | 50% 62,5% | 37,5%

12 | Processo visivel a todos 37,5% | 62,5% 75% | 25% | 25% |62,5% |12,5%

13 | Tomada de decisio coletiva 25% | 75% 62,5% | 37,5% | 12,5% | 75% |12,5%

14 | Processo centrado nas 25% | 75% 50% | 50% |37,5% | 50% |12,5%
pessoas

15 | Participagio ativa do cliente 37,5% | 62,5% 62,5% | 37,5% | 12,5% | 75% |12,5%

16 | Feedback freqiiente entre 50% | 50% 75% | 25% | 25% |62,5% |12,5%
cliente e equipe

17 | Planejamento iterativo 100% 37,5% | 62,5% 87,5% | 12,5%

18 | Estimativa 4gil de custos 75% 25% 75% | 25% |37,5% | 50% |12,5%

19 | Estimativa 4gil de duragio 12,5% | 12,5% | 75% 62,5% | 37,5%|37,5% | 62,5%

20 | Baixo indice de retrabalho 12,5% 50% |37,5%|12,5% | 75% | 12,5% | 25% |62,5% | 12,5%

21 | Incentivo a obtencdo da 62,5% | 37,5% 37,5% | 62,5% | 50% |37,5% |12,5%
satisfacdo da equipe

22 | Incentivo a obtencdo da 12,5% | 87,5% 50% | 50% |12,5% | 75% |12,5%
satisfacdo do cliente

23 | Riscos gerenciados durante o 25% | 75% 87,5% | 37,5%12,5% | 75% |12,5%
processo de
desenvolvimento

24 | Facilidade de se adaptar as 12,5% | 87,5% 62,5% | 37,5% | 25% |62,5% |12,5%
mudangas durante o projeto

25 | Motivag¢io da equipe ao 50% | 50% 100% 50% | 37,5% | 12,5%
utilizar o processo de
gerenciamento

26 | Facilidade de ser instanciado 25% | 50% | 25% 75% | 25% |37,5% | 50% |12,5%

27 | Adequagao ao tipo de 50% | 50% 50% | 50% |37,5% | 50% |12,5%
projetos executados

28 | Time-to-marteet 12,5% | 50% |37,5%]12,5% | 75% |12,5% | 50% | 50%

29 | Alta produtividade da equipe 12,5% | 50% |37,5%]12,5% | 75% |12,5%]37,5% | 62,5%

30 | Facilidade de atualizagao da 12,5% | 12,5% | 75% 75% | 25% | 25% | 75%
documentacio
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O percentual equivale a proporg¢ao de participantes que responderam para uma determinada
caracteristica existente no formulario a respectiva opgao disponivel em PUA. Na se¢do seguinte

estes dados serdo analisados para a avaliacdo da abordagem proposta.

As caracteristicas apresentadas na Tabela 4.6 dizem respeito as praticas, técnicas e

ferramentas apresentadas em [3], [5], [0] e [9] que sdo utilizadas no gerenciamento agil de projetos.
4.4 Analise e Interpretagiao dos Resultados

Os resultados da fase de Analise e Interpretacio oferecem as conclusdes sobre a
possibilidade da rejeigao da hipétese nula, usando a estatistica descritiva, a redugao do conjunto de
dados e a verificagao das hipdteses [11]. Nesta etapa, os aspectos mais importantes sio escolher o
teste estatistico apropriado, explicar os resultados considerando os aspectos da validade, realizar a

analise custo-beneficio e interpretar corretamente os resultados negativos.
4.4.1 Validagiao dos Dados

Uma das respostas de um dos participantes esta errada do ponto de vista dos valores validos
para PUA, descritos na Tabela 4.3. Assim, para esta caracteristica ndo sera considerada a resposta

dada por este participante.

Tabela 4.7 Valida¢io dos dados da avaliacio

Numero do Participante Caracteristica Valor PUA

3 20 {0,0, 1}

4.4.2 Estatistica Descritiva

A estatistica descritiva é um ramo da estatistica que aplica varias das muitas técnicas usadas
para sumarizar um conjunto de dados a fim de descrever as caracteristicas dos dados que pertencem
a esse conjunto. Para este fim, faz-se necessario realizar o calculo de medidas que possibilitem
representar um conjunto de dados relativos a observacao de um determinado fenémeno de forma
resumida. As Medidas de Tendéncia Central sio medidas que representam fendmenos pelos seus
valores médios, em torno dos quais tendem a concentrar os dados. Estas medidas sao: média

aritmética, mediana e moda.

Dados ordinais ou valores em uma escala ordinal representam diferentes tipos de um
elemento que podem ser ordenados, ainda que sem qualquer interpretagio numérica. Como o0s

valores “Presenca”, “Utilidade” e “Adequacao” sdo ordinais, para este experimento é possivel definir
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a medida de “moda” (valor que ocorre mais freqientemente) e mediana (medida de localiza¢ao do
centro da distribuicao de dados). Assim, a Tabela 4.8 retrata as medidas obtidas no Questionario de
Avaliagao, que apresenta algumas caracteristicas de gerenciamento agil de projetos de software, em

funcao de PUA.

Considerando as respostas recebidas durante a avaliacio do Agilius, o correspondente ao

respondido para a caracteristica 20, pelo participante 3, foi rejeitado (como visto na Sec¢ao 4.4.1).

Tabela 4.8 Medidas de tendéncia central para o Questionario de Avaliacao

PRESENCA
Métrica Caracteristica
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15
Mediana | 4 4 2,5 4 4 35 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Moda 4 4 4 4 4 {34} 4 4 4 4 4 4 4 4 4
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Mediana | 3,5 4 2 4 3 3 4 4 4 35 3 35 3 3 4
Moda {3,4} 4 2 4 3 3 4 4 4 {3,4} 3 {3,4} 3 3 4
UTILIDADE
Métrica Caracteristica
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Mediana | 25 3 3 3 3 3 3 2,5 2 3 3 2 4 2,5 2
Moda {2,3} 3 3 3 5 3 3 {23} ] 2 3 3 2 2 {2,3} 2
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Mediana 2 2 2 2 2 3 2,5 2 2 2 2 2.5 2 2 2
Moda 2 3 2 2 2 3 [{23}] 2 2 2 2 [{23)] 2 2 2
ADEQUACAO
Métrica Caracteristica
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Mediana | 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2
Moda 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Mediana | 2 2 2 2 2 1,5 2 2 2 1,5 2 2 1,5 2 2
Moda 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 2 {1,2} 2 2

Em uma distribuigao simétrica, observa-se que a média, a mediana e a moda sdo iguais [47].
Como os valores obtidos na coleta dos dados apresentam-se em uma escala ordinal, nao é possivel
realizar o calculo da média. Dessa forma, a mediana e a moda apresentadas na Tabela 4.8 sao
medidas que revelam que a distribuicao dos dados pode ser considerada simétrica em torno do valor
médio das respostas obtidas. Isto significa que o resultado mediano obtido pode ser considerado
como resposta para cada caracteristica, por expressar em torno de que valor tende a se concentrar

cada conjunto de dados.

Considerando os dados coletados durante o estudo e utilizando os resultados da estatistica
descritiva, foi possivel dividir as questoes aplicadas aos respondentes em trés grupos: (i)
Caracterfsticas mal-entendidas, (i) Caracteristicas compreendidas e nao utilizadas e (i)

Caracteristicas compreendidas. A relagao das caracteristicas em cada um destes grupos encontra-se
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detalhada nas Tabelas 4.9, 4.10 e 4.11, onde os valores de proporc¢ao definidos a PUA significam: P

— Presente : Nio Presente; U — Util : Inutl; A — Adequado

: Inadequado, e as respostas estdo

distribuidas na forma (resposta positiva):(resposta negativa). Foram consideradas respostas positivas

para Presenca os valores 3 e 4; respostas positivas para Utilidade os valores 2 e 3; e respostas

positivas para Adequacdo: 2 e 3. Os demais valores de resposta para PUA foram considerados

respostas negativas.

Tabela 4.9 Caracteristica mal-entendida

CARACTERISTICA

P

OBSERVACOES

18

Estimativa agil de custos

2:6

- A maioria dos participantes

nao percebeu a existéncia da
caracteristica durante a apresentagao
e o estudo do Agilius, mas gostaria
de que fosse transmitida;

- A caracteristica é considerada util,
mas quase todos os participantes
ainda néo utilizaram para a defini¢ao
de processos de gerenciamento agil
de software;

- O detalhamento deve ser
modificado, porque mesmo que 0s
participantes tenham percebido
alguma informacio sobre esta
caracteristica, o seu detalhamento
nao é adequado para utilizacio.

Tabela 4.10 Caracteristicas aprendidas e nao utilizadas

CARACTERISTICA

P

U

A

OBSERVACOES

21

Incentivo a obtencio da satisfacdo da equipe

8:0

8:0

3:5

25

Motivac¢ao da equipe ao utilizar o processo de

gerenciamento

8:0

8:0

3:5

- As caracteristicas sdo percebidas
de forma parcial durante a
apresentac¢do e o estudo do Agilius;

- Os servicos sdo considerados uteis,
mas a maioria dos participantes ainda
nao os utilizou para a defini¢do de
processos de gerenciamento;

- O detalhamento deve ser
modificado ou revisto,
provavelmente para entender onde
as caracteristicas podem ser
utilizadas.
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Tabela 4.11 Caracteristicas aprendidas

N CARACTERISTICA P U A OBSERVACOES
1 | Apoio a comunicag¢io informal 8:0 8:0 6:2 |- Todas as caractetisticas foram
2 | Incentivo a melhoria continua do processo 8:0 8:0 5:3 | percebidas durante a apresentacgdo e
3 | Informacio aberta 8:0 8:0 6:2 | o estudo do Agilius, com excecio das
4 | Monitorag¢ao continua do projeto 8:0 8:0 6:2 | caracteristicas 26 e 27 que foram
5 | Incentivo a auto-organizacio 7:1 8:0 4:4 | observadas por alguns participantes;
6 | Pontos de checagem de gerenciamento 8:0 8:0 4:4 . .
7 | Apoio a cooperacio e colaboracio 8:0 8:0 5:3 |- As caracteristicas sdo 'Cons.lc.leradas
8 |Entregas freqiientes 3:0 3:0 5.3 |uteis e os participantes ja gt1~llzaram
9 | Adequacio a ambientes volateis 8:0 8:0 G2 |2lgumas delas para 4 definicdo de
10 | Comunicagio freqiiente 8:0 8:0 6:2 procefsos de gerenm,an.lento, com
11 | Reunioes didrias 30 71 5.3 | excesao das caracteristicas 9, 12, 13,
— 15, 16, 18, 20, 23, 24, 26, 28, 29, 30,
12 | Processo visivel a todos 8:0 8:0 5:3 e sio consideradas Gteis. mas nio
13 | Tomada de decisdo coletiva 8:0 8:0 6:2 ?orarn alicadas por estes ’
14 | Processo centrado nas pessoas 8:0 8:0 4:4 map . P
— ; participantes;
15 | Participacdo ativa do cliente 8:0 8:0 6:2
16 | Feedback freqiif:nte (?ntre cliente e equipe 8:0 8:0 53 | .0 detalhamento nio precisa de
17 | Planejamento iterativo 8:0 8:0 7:1 modificacio a excecio das
19 | Estimativa 4gil de duragio 7:1 8:0 5:3 | caracteristicas 5,6, 14, 18, 26, 27, 28,
20 | Baixo indice de retrabalho 7:0 7:1 5:3 | cujo detalhamento deve ser
22 | Incentivo a obtenc¢io da satisfacio do cliente 8:0 8:0 6:2 | aumentado.
23 | Riscos gerenciados durante o processo de 8:0 8:0 6:2
desenvolvimento
24 | Facilidade de se adaptar as mudancas durante o 8:0 8:0 5:3
projeto
26 | Facilidade de ser instanciado 6:2 8:0 4:4
27 | Adequagio ao tipo de projetos executados 8:0 8:0 4:4
28 | Time-to-market 7:1 6:2 4:4
29 | Alta produtividade da equipe 7:1 7:1 5:3
30 | Facilidade de atualizacio da documentacio 7:1 8:0 6:2

4.4.3 Aplicacio do Teste Estatistico Chi-2

Uma aplicacao importante do teste Chi-2 ocorre quando se deseja estudar a relagao entre

duas ou mais variaveis de classificagdo e neste caso a representagao das frequéncias observadas pode

ser feita por meio de uma tabela de contingéncia [47]. Quanto ao numero de graus de liberdade @

para realizacdo de tal teste, pode ser pode ser utilizado @ = K — 1, onde K ¢ o numero de eventos ou

categorias em que foi dividida a amostra.

A estatistica Chi-2 quando utilizada para comprovar a concordancia entre valores observados

e esperados para certo fenomeno é denominada teste de adequagdo do ajustamento [47]. Assim,

através deste teste, pode-se comparar a distribui¢ao de respostas dos participantes com a distribui¢ao

esperada, isto é, quando todos os participantes responderam igualmente que uma caracteristica

fornecida pelo Agilius é recebida, ¢ atil e ndo precisa de modificagao.

107




A Tabela 4.12 ¢ conhecida como tabela de contingéncia e apresenta o relacionamento entre

as duas variaveis de resposta para o experimento. Os valores de M e N sdo, respectivamente, a

freqiiéncia de respostas positivas e negativas observadas para uma caracteristica do Agilius.

Tabela 4.12 Tabela de contingéncia para o experimento

Freqiiéncia
REEERIE Observada Esperada Vel
Positiva M 8 8+ M
Negativa N 0 N
Total 8 8 16

Para a efetivacao do teste Chi-2 foram definidas as hipéteses, de acordo com o apresentado

em [47):

H,: ndo ha discrepancia entre as freqiiéncias esperadas e as freqiéncias observadas

H,: ha discrepancia entre as freqiiéncias esperadas e as freqiiéncias observadas

A hipétese H,, se comprovada, afirmara que o modelo testado é inadequado para representar

a distribui¢ao da populagao. O nivel de significancia utilizado no teste foi a. = 0,05.

Para realizar o teste, foi preciso encontrar os valores de Chi-2 para todas possiveis
distribuicoes de respostas a fim de obter conclusGes sobre presenca, utilidade e adequagao de cada

caracteristica do Agilius. Com os dados coletados apresentados na Tabela 4.9, na

Tabela 4.10 e na Tabela 4.11, e através da Tabela 4.12 foi possivel realizar o teste Chi-2

utilizando a férmula a seguir [46]:

2
X2 = z Fobservada - Fesperada)

I:esperada
onde F, ..4, € obtida através dos dados coletados e F .4, € obtida através da férmula [46]:
(TotalLinha) x (TotalColuna)
Fesperada =
TotalGeral
Onde:

Totall inha = soma total do valor da linha que possui a célula a ser calculada
TotalColuna = soma total do valor da coluna que possui a célula a ser calculada

TotalGeral = soma de todas as linhas e colunas
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Os valores de Chi-2 apresentados abaixo na Tabela 4.13 foram calculados a partir das

distribui¢des de respostas presentes na Tabela 4.9, na
Tabela 4.10 e na Tabela 4.11.

Tabela 4.13 Valor de Chi-2 para as distribui¢oes de repostas do experimento

Distribuigio (+3):(-5) | (+4:(4) | (+#5):(3) | (+6):(=2) | (+7:(D)
Valor Chi-2 3,64 2,67 1,84 1,14 0,53

Para o experimento realizado, o valor ¢ = 1 (um) foi adotado, pois a amostra foi dividida em
2 (duas) categorias: resposta positiva e resposta negativa. De posse do nimero de graus de liberdade
¢ ¢ do nivel de significancia a., foi possivel consultar a tabela de distribui¢ao de Chi-2, e verificar que

o valor de Chi-2 para o experimento ¢é 3,841. Assim, como Chi-2 < Chi-2,,,, pode-se concluir

calculado tabela

que as frequéncias observadas niao diferem das esperadas e nao se pode rejeitar H; ao nivel de

significancia oo = 0,05 ou 5%.

Com base no resultado do teste Chi-2, as caracteristicas com distribuicao das respostas
(+3):(-5), (+4):(-4), (+5):(-3), (+06):(-2), (+7):(-1) e (+8):(-0) receberam os valores “Presenca”,
“Utllidade ” = {1} e o valor “Adequa¢ao” = {0}, isto é, pode se considerar que as caracteristica sao
fornecidas, uteis e seus detalhamentos nao precisam de modificacao. Isto é possivel porque espera-
se com um nivel de confiang¢a de 95% que as frequéncias observadas sejam bem préximas das
freqiiéncias esperadas. Para as caracteristicas com outras distribuigoes das respostas os valores
“Presenca”, “Utilidade” = {0} e o valor “Adequacao” = {1}. Abaixo, a Tabela 4.14 exibe os valores

de PUA em fungao da distribui¢ao das respostas para as caracteristicas do Agilius.

Tabela 4.14 Valores PUA para as caracteristicas

Caracteristica
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Presenga 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Utilidade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Adequagio| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Caracteristica
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Presencga 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Utilidade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Adequagio| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Os wvalores de PUA, de acordo com o teste Chi-2 executado, indicam que nao ha
discrepancia entre as freqiiéncias esperadas e as freqiiéncias observadas, ou seja, os valores coletados
estdo muito proximos dos valores de resposta positivos ou ideais para o Agilius. Estes valores

indicam uma boa aceitagdo do modelo por parte dos entrevistados.
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4.4.4 Analise Quantitativa

Para verificar a similaridade entre as caracteristicas apresentadas no Agilius, sugeridas para a
definicdo de processo de gerenciamento agil de projetos de software, e as caracteristicas utilizadas
para o desenvolvimento deste tipo de processo ¢ necessario calcular o valor da variavel dependente,

conforme apresentado na Segao 4.2.5.

Primeiro, deve-se identificar na Tabela 4.14 a quantidade de caracteristicas de definicdo de
processo de gerenciamento agil de software oferecidas pelo Agilius considerada igual a quantidade
das caracteristicas utilizadas para a implementacido deste tipo de processo (a quantidade de
caracteristicas com o valor PUA {1, X, X} = 29) e a considerada diferente (a quantidade de
caracteristicas com o valor PUA {0, X, X} = 1). Assim, a similaridade segundo a férmula da variavel

dependente 1, calculada de acordo com a férmula (1) apresentada na Secao 4.2.5, é:
Grau de Similaridade = 29 / (1 + 29) * 100% = 96,67%

Para verificar a utilidade das caracteristicas similares, ou seja, caracteristicas apresentadas nas
abordagens ageis de gerenciamento de projetos de software e que sao oferecidas pelos Agilius, é
necessario calcular o valor de variavel dependente 2, obtida respectivamente pelas féormulas (2) e (3)

apresentadas na Se¢ao 4.2.5, com resultado abaixo:
Parte Util das Caracteristicas Similares = 29 / 29 * 100% = 100%
Parte Inuatil das Caracteristicas Similares = 0 / 29 * 100% = 0

Para verificar na Tabela 4.14 a adequacgao das caracteristicas similares, isto é, se o nivel de
detalhamento dessas caracteristicas nos processos precisa ser modificado, é necessario calcular o
valor da variavel dependente 3, obtida respectivamente pelas férmulas (4) e (5) apresentadas na

Secao 4.2.5, com resultado a seguir:
Parte Adequada das Caracteristicas Similares = 27 / 29 * 100% = 93,1%

Parte Inadequada das Caracteristicas Similares = 2 / 29 * 100% = 6,9%
4.4.5 Analise Qualitativa

No intuito de verificar se existem caracteristicas utilizadas para a definicdo de processo
gerenciamento agil de software que nao sio oferecidas pelo Agilius, mas que os participantes do

experimento gostariam de receber porque consideram uteis para o desenvolvimento deste tipo de

110



processos, foi feita a andlise qualitativa. A Tabela 4.15 mostra as caracteristicas presentes no
questionario de avaliacao, consideradas pelos participantes como nao oferecidas pelo Agilius, a partir

da analise da Tabela 4.6.

Tabela 4.15 Caracteristicas nio apresentadas pelo Agilius segundo os participantes do experimento

Caracteristica 5 18 1 19 | 26 | 28 | 29 | 30

Quantidade de participantes que ndo receberam a 1 6 1 5 1 1 1
caracteristica, mas gostariam de receber.

Assim, pode-se concluir que a caracteristica 18 (Estimativa agil de custos) provoca interesse
nos participantes que nao receberam essa caracteristica durante a apresentagao e o estudo do Agilius.
Contudo as caracteristicas de gerenciamento agil de projetos do Agilius de maneira geral foram bem
assimiladas. A informagao sobre Estimativa agil de custos provavelmente nao esta sendo oferecida
ou esta sendo oferecida com pouco detalhamento pelo Agilius. As outras caracteristicas nao
oferecidas pelo Agilius provavelmente sao conhecidas aos participantes, mas a falta de exemplos ou
experiéncias de aplicacdo dessas caracteristicas faz com que alguns dos participantes niao as

percebam na abordagem.
4.4.6 Verificagao das Hipoteses

Para verificar a Hip6tese Nula (H,) faz-se necessario responder a questao Q, utilizando a
métrica M;. O resultado do teste Chi-2 mostra que uma das trinta caracteristicas apresentadas para a
defini¢do de processos de gerenciamento agil de projetos (caracteristica 1) nao pode ser considerada
como oferecida pelo Agilius. Assim, podemos concluir que “a lista de caracteristicas de processos de
gerenciamento agil de projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius é
diferente da lista de caracteristicas de processos utilizadas para o gerenciamento deste tipo de

projeto”, fazendo com que Hipdtese Nula nao possa ser rejeitada.

Nao se pode dizer que “na lista de caracteristicas de processos de gerenciamento agil de
projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius e que fazem parte da
lista de caracteristicas de processos importantes para o gerenciamento deste tipo de projeto, existem
caracteristicas que os gerentes consideram inuteis para esta tarefa” (Hipotese Alternativa H,) porque,
respondendo a questio QQ, (métrica M,), o resultado do teste Chi-2 mostra que nenhuma das 30
(trinta) caracteristicas que compdem o questionario de Definicao do Processo pode ser considerada

como inutil.
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Finalmente, pode-se concluir que “na lista de caracteristicas de processos de gerenciamento
agil de projetos de software oferecida aos gerentes de projeto que utilizam o Agilius, que fazem parte
da lista de caracteristicas de processos importantes para o gerenciamento deste tipo de projeto e que
sao consideradas uteis para esta tarefa, existem de caracteristicas de processos cujo detalhamento
deve ser modificado para atingir o nivel esperado pelos gerentes de projeto que realizam
gerenciamento 4agil de projetos” (Hipotese Alternativa Hj) porque, respondendo a questao Q3

(métrica M,), o resultado do teste Chi-2 mostra que duas caracteristicas precisam de modificagao.

Uma analise qualitativa foi realizada para auxiliar na obtenc¢ao de conclusoes relevantes sobre
a Hipoétese Alternativa H,. Os resultados da analise mostraram que 7 (sete) caracteristicas foram
consideradas como nio oferecidas pelo Agilius e estas provocaram interesse dos participantes.
Assim, pode-se concluir que “na lista de caracteristicas importantes para a defini¢do de processos de
gerenciamento agil de projetos de software existem caracteristicas que nao fazem parte da
abordagem Agilius, mas que os gerentes gostariam que estivessem disponiveis porque consideram
necessarias para a defini¢io de processos de gerenciamento agil de projetos de software” (Hipotese

Alternativa H,).
4.5 Consideragoes Finais

Este capitulo apresentou a avaliagaio do Agilius realizada de acordo com o procedimento
usado no estudo da experimentag¢ao sugerido por [11]. Foram definidos os objetivos, as questoes
usadas para a medi¢io e um conjunto de métricas para caracterizar a analise destas questdes. Em
seguida, o planejamento do estudo experimental foi especificado através da definicao de hipdteses,
da instrumentac¢ao, do contexto de realizacio do experimento, das variaveis utilizadas na analise dos
resultados, dos critérios para observacao da analise qualitativa e quantitativa. Ao final, para a
verificagao das hipoteses levantadas foi realizada a analise e a interpretagao dos dados coletados a

partir de estatistica descritiva, analise qualitativa e quantitativa.

De acordo com a opinido dos participantes do experimento, o Agilius pode ser considerado
agil por contemplar de forma satisfatéria as principais caracteristicas que definem o gerenciamento
agil de projetos de software. Segundo os participantes do estudo, o Agilius traz um agregado bem
mais denso das abordagens ageis do que das classicas, no entanto, sem desconsiderar a presenca e
importancia das formalidades de um guia como o PMBOK" Guide, o que pode ser considerado uma
combinac¢dao equilibrada dessas duas abordagens. Ainda pode-se perceber a presencga de diversas

atividades de comunicagdao que sdo otimizadas para permitir uma maior produtividade da equipe de
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desenvolvimento, além de uma maior integracao entre todos os elementos envolvidos no processo.

A partir dos comentarios do Questionario de Avaliagao algumas considerag¢oes foram feitas:

O alto nivel de cooperagiao necessario por parte do cliente, mesmo sendo um ponto
extremamente interessante, pode trazer problemas no desenvolvimento uma vez que
nem sempre existe 0 mesmo comprometimento por parte deste como o vindo da equipe.
Essa situagao pode ser encontrada principalmente no desenvolvimento de sistemas de

grande porte.

A abordagem, apesar de resumir e simplificar as areas contidas no PMBOK® Guide, ainda
pode causar um ‘“choque burocratico” se nido for corretamente compreendida.
Coordenar as atividades das diversas areas presentes na abordagem pode dificultar o dia-
a-dia do gerente, especialmente se for o caso do gerente ter dedicagdo parcial a funcio,
isto é, caso o gerente possua atribui¢des técnicas no projeto, o que é bastante comum

nos projetos aos quais a abordagem se destina.

Uma versao futura do Agilius poderia trazer um maior detalhamento dos artefatos de

cada etapa, com exemplos dos modelos.

Quanto a melhoria do processo, os niveis de Corretude, Consisténcia, Utilidade e Relevancia

foram considerados altos. O critério Completude foi considerado médio pela maioria pela falta de

modelos, artefatos e de um guia de instanciagao do Agilius, e o critério Originalidade foi considerado

médio.
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Conclusoes

O objetivo deste estudo foi prover uma abordagem que desse suporte ao desenvolvimento
de processos de gerenciamento agil de projetos de software, a partir de um conjunto de atividades
baseadas no gerenciamento 4agil de projetos para o gerenciamento de projetos de software, de acordo

com o guia PMBOK" e com a literatura pesquisada sobre abordagens ageis de gerenciamento.

Com relagdo ao termo agilidade, para este trabalho ele representa um sin6nimo de
capacidade de adaptar o escopo do projeto as mudancas de requisitos e as necessidades dos clientes.
Ou seja, realizar o minimo possivel de trabalho que possua valor para o cliente, utilizando a menor

quantidade de tempo possivel.

O Agilius foi desenvolvido seguindo esta linha de pensamento, na tentativa de aderir aos
principios estabelecidos no manifesto agil e assim apresentar um conjunto de processos que
possuem a flexibilidade de se adaptarem a mudancas. Assim, como principais contribui¢des, podem

ser enumeradas as seguintes:

e Uma analise das abordagens ageis de gerenciamento de projetos e as consequéncias

do seu uso no desenvolvimento de projetos de software.

e O Agilius, abordagem agil de gerenciamento de projetos de software baseada nas
abordagens ageis de gerenciamento de projetos Scrum, Agile Project Management, Agile

Project Management Framework, Extreme Project Management e no PMBOK® Guide.

e Proporcionar uma alternativa aos gerentes e a comunidade de software no sentido de
se beneficiar das abordagens ageis de gerenciamento e do gerenciamento classico de

projetos.

Uma das maiores dificuldades encontradas no decorrer deste trabalho foi o fato de nao se
trabalhar o Agilius através da sua instanciagao por equipes de desenvolvimento de software e
acompanhar o seu uso. Assim as conclusoes deste trabalho ficam restritas a avaliagao realizada, nao
podendo ser num primeiro momento generalizadas para outros casos. A bibliografia ainda pouco
acessivel no que diz respeito ao gerenciamento agil de projetos também pode ser apontada como

uma limitacao.
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Com relac¢do ao tema central deste trabalho, as abordagens ageis de gerenciamento, cada vez
mais a comunidade de software vem aceitando, entendendo e aplicando as mesmas. Elas se mostram
uma alternativa viavel especialmente para grupos e organizagdes pequenas e médias, por serem
muito faceis de implantar e de exercitar suas praticas e principios. Contudo ainda existe uma falta de
tratamento de aspectos relevantes do gerenciamento de software por grande parte destas
abordagens. Assim, este trabalho representa uma combinagdo das abordagens ageis com alguns

aspectos do gerenciamento classico e se mostra uma solucio factivel para tal problema.
5.1 Trabalhos Relacionados

Os estudos encontrados sobre gerenciamento agil de projetos de software associados ao
PMBOK® Guide sio geralmente propostas de modelos ou apenas comparativos das duas
abordagens. O que se pode observar é que nao apresentam uma modelagem bem definida e

aprofundada como a que o Agilius oferece.

O trabalho [4] faz uma comparagdo entre os processos e areas de conhecimento do
PMBOK® Guide e praticas ageis de desenvolvimento. Nio apresenta um processo ou um conjunto
de processos ageis a serem aplicados pelas organizagdes, apenas retrata um conjunto de
peculiaridades do gerenciamento agil e do PMBOK®, ¢ em seguida uma analise a respeito da
aplicacio do gerenciamento 4gil. De acordo com [4] a maior diferenca entre 0 PMBOK® Guide e as

abordagens ageis se encontra nas fases de planejamento e controle, conforme mostram a Figura 5.1

e a Figura 5.2:
Processos de Execugéo
Processos de
Flanejamento
N'}“’E'_'l de Processos de
Atividade Pracessos de Processos de Encerramenta
Iniciagd .
niciag=n Monitoramento e Contrale

Fase Fase
Inicial Tempo ’ Final

Figura 5.1 Grupos de processos do PMBOK® Guide em uma fase [4]

Em seu trabalho, [29] sugere um mapeamento entre praticas ageis e os grupos de processos
do PMBOK® Guide, onde ele recomenda o uso de tais processos e quando necessirio, sugere

modificages para que seu uso se adeque ao gerenciamento agil de projetos.

115



L Adteracan contém:
- Aceitagdo de Incrementos do produto _ ESCDpD Fixo
- Mudangas do escopo = X "
- Plangjarmenta - anejar:nen 0
- Execucan
Nivel de
Atividade
Flanejamento
Freliminar
Controle
Continuo
Fase fteracio 1 lteraciio 2 fteragio 3 teragio4  Fase
Inicial Final

Tempo —
Figura 5.2 Fluxo de processo ageis em uma fase [4]

Uma apresentacao de caracteristicas do Gerenciamento Agil do Escopo, rapida e com
poucos detalhes é apresentada em [41]. Ela afirma que o controle dos limites do escopo e o
gerenciamento de expectativas do projeto é mais adequado que esperar por requisitos estaveis.
Também reforca em suas conclusoes que através do comprometimento com expectativas de
resultados de negécio compativeis times podem gerenciar o escopo de projetos ageis com sucesso,

para a satisfagao dos patrocinadores, executivos e clientes.

O que mais se aproximou de um trabalho de defini¢io de processos de gerenciamento agil
de projetos foi o apresentado por Sliger em A Project Managers’s Survival Guide to Going Agile e Relating
PMBOK Practices to Agile Practices. Nestes dois artigos, a autora adota como grupos de processos os
apresentados por [3], conforme mostrado na Figura 2.4 da Segdo 2.4.4, e apresenta as areas de
gerenciamento Integracdao, Escopo, Tempo, Qualidade, Recursos Humanos e Riscos redefinidas
com uma proposta de atividades ageis baseadas no manifesto agil, Scrum e Agile Project Management

Framework.

Os trabalhos apresentados nesta se¢ao artigos estao bem relacionados com tudo que aborda
o Agilius, em particular os propostos por [39] e [44], e serviram de fundamentacio no
desenvolvimento da abordagem. Vale reiterar que nenhum dos trabalhos encontrados durante esta

pesquisa possuiam o nivel de detalhes contido no Agilius.
5.2 Trabalhos Futuros

Este trabalho traz uma proposta de agilidade para o gerenciamento de projetos de software,
que procura ser ctiteriosa com base no PMBOK® Guide, visando ser um guia para elaboracio de
processos de gerenciamento. A partir dele alguns trabalhos futuros podem ser derivados. Dentre

eles, podemos citar:
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Incorporar ao Agilius as 4reas de conhecimento do PMBOK® Guide que nio foram incluidas
neste trabalho: Gerenciamento dos Recursos Humanos, Gerenciamento das Aquisi¢bes e

Gerenciamento da Qualidade.

A abordagem Agilius, ainda que sendo uma versio agil do PMBOK" Guide, possui diversas
areas de atuagdo, as quais levantam uma possivel necessidade de gerentes especificos (por
exemplo, um gerente para analise de risco), ou um gerente dedicado com experiéncia. Para
projetos grandes, um gerente dedicado é comum. Porém, a caracteristica agil é mais presente
em projetos de médio e, principalmente, pequeno portes. Nesses ultimos, em especial,
gerentes dedicados sdo caros e podem comprometer a coesao da equipe (gerente versus
desenvolvedores). Um trabalho futuro seria fundir areas afins, como tempo e custo, e seus

respectivos processos e atividades (os que pudessem ser fundidos).

Uma forma de enriquecer a descri¢ao da abordagem seria prover um “diario do gerente
Agilius”, contendo o dia-a-dia de um gerente de um projeto, com as atividades gerenciais que
ele desenvolveria ao longo das diversas etapas do projeto. Com isso ficaria claro o
funcionamento da abordagem proposta num projeto, permitindo também identificar
possiveis pontos de melhoria da proposta. Outra possibilidade seria transformar esses diarios
em “task lists” para as diversas etapas do projeto. Hssas zask /ists seriam um resumo da
abordagem voltada para a execugdo do gerenciamento, e guiariam o gerente ao longo do

projeto.

Prover um guia de implantagdo com suporte a implantagao progressiva. Isto é, como
instanciar a abordagem partindo de um conjunto minimo de areas/processos/atividades e
incrementar esse conjunto a medida que o projeto progride, adicionando ou substituindo
areas e processos de acordo com o nivel de agilidade exigida pelo projeto. Por exemplo,
inicialmente, as areas de escopo, riscos, tempo e custo seriam uma area de “bootstrapping’, que

seria substituida pelas areas adequadas ao longo do processo.

A possibilidade de adaptar o processo de gerenciamento durante a execug¢ao cria uma nova
area de conhecimento que seria o “Meta-gerenciamento”, isto é, verificar que areas,
processos ¢ atividades sdo necessarias ao projeto, quais estao contribuindo (e quanto) e quais
estao atrapalhando. Isso pode ser contra-producente em projetos ageis se nao for descrito
adequadamente. Uma forma de lidar com isso seria atribuir pesos quanto ao nivel de
importancia e o quanto um processo/atividade contribui para a agilidade do projeto,

dependendo de caracteristicas do projeto (restricio de orcamento, restricio de tempo,
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restricdo de recursos humanos, etc.). Por exemplo, a atividade “Monitorar custos” do
« . ’ . A . :
processo “Controlar e Monitorar Custos” tem importancia baixa para um projeto com
restricdo de orcamento moderada, mas impacta quanto a agilidade se o projeto possuir
restricdes de tempo muito rigidas. Com tais informag¢des em maos, o gerente, ao iniciar o

projeto, escolheria as atividades gerenciais mais adequadas para instanciar o processo.

Verificar a aplicabilidade do Agilius ao gerenciamento de outros tipos de projetos, além dos

projetos de software.
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Apéndice A — Interagdes entre os Processos do Agilius

Grupo de Processos de Iniciacéo

Imiciar _ _
Projeto | [~~~ » Plangjar Projeto

Grupo de Processos de Planejamento

Iniciar Projeto ——

+
» .
Planejar E?:eélrs
Projeto | 4
Planejar o
- Eﬁsﬂﬂc'tdﬂ || —~| | criarFBs
rojeto
I
I I
Definir e
* Priorizar > Elaborar
Atividades de Cronograma
Projeto
> Planejar
Comunicagbes
. " Planejar
‘_
| | emter )| s
g aos Riscos
L » Planejar :’_
Custos <
Grupo de Processos de Execucdao
Plangjar Projeto ———-
Planejar lteracio— — - Ekg’:ﬂ”go Informar
"
1o P Dfm o Stakeholders
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Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

FPlanejar Projeto ———1

Plangjar lteracio— — 4

Monitorar e
Controlar
Mudangas
do Projeto

Flanejar Escopo———-
do Projeto
——* Verificar > Identificar
Escopo Mudangas
no Escopo
- Monitorar 4 — — Plangjar Comunicacbes

Grupo de Processos de Encerramento

Plangjar lteracio

Planejar Projeto — — -

Comunicagbes

[ — — Planejar Resposta aos Riscos

[ — — |dentificar Riscos

Definir e Priorizar Atividades
~ 7 de Projeto

4 — — Planejar Custos
4~ — — Planejar Escopo do Projeto

— Controlar e
Monitorar
Riscos
— Controlar e
Monitorar
Custos
L Controlar e
Monitorar
Cronograma
I |
Encerrar o Encerrar
lteragéo i Projeto
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Apéndice B - Questionarios

Questionario do Perfil do Participante

Marque um X sobre a op¢do que melhor representar a sua:

FORMACAO

Instituicdo
1. Publica
2. Particular

Tipo de curso
1. Engenharia
2. Informatica/Ciéncia da Computagao
3. Matemética
4. Outros, especifique:

Grau de escolaridade
1. Ensino médio técnico
2. Universitaria

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Como vocé classificaria 0 seu entendimento sobre o desenvolvimento de produto de software?

Excelente
Alto

Bom
Médio
Baixo
Nenhum

ogahkwnE=

Qual(is) a(s) atividade(s) que mais exerceu ou exerce em Informatica?
Gerente de Projetos

Analista de Sistemas

Projetista de Sistemas

Gerente de Processo

Projetista de Processo

SAESR SN .

Ja participou do desenvolvimento de softwares de que porte?
1. Grande
2. Médio
3. Pequeno

Como vocé classificaria seu entendimento sobre processos de gerenciamento de projetos?

Excelente
Alto

Bom
Médio
Baixo

arwNE



6. Nenhum

Como vocé classificaria seu entendimento sobre gerenciamento de projetos de software?

1. Excelente
2. Alto
3. Bom
4. Médio
5. Baixo
6. Nenhum
J& usou quantos processos de gerenciamento de projetos de software?
1. Nenhum
2. Entrele?
3. Mais de 2
Quantos processos de gerenciamento de projetos de software vocé ja definiu?
1. Nenhum
2. Entrele?
3. Maisde 2
Como vocé classificaria seu entendimento sobre o PMBOK® Guide?
1. Excelente
2. Alto
3. Bom
4. Médio
5. Baixo
6. Nenhum
Como vocé classificaria seu entendimento sobre metodologias de desenvolvimento agil de
software?
1. Excelente
2. Alto
3. Bom
4. Médio
5. Baixo
6. Nenhum
Como vocé classificaria seu entendimento sobre metodologias de gerenciamento &gil de
software?
1. Excelente
2. Alto
3. Bom
4. Médio
5. Baixo
6. Nenhum
Ja participou de projetos de desenvolvimento agil de softwares?
1. Sim
2. Néo
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Questionario de Avaliacao do Agilius

DEFINICAO DE PROCESSO

Sob o ponto de vista de implementacédo de processo de gerenciamento de projetos de software e
abordagens de gerenciamento agil de software, e considerando a experiéncia que vocé indicou no
“Questionério do Perfil do Participante”, avalie e marque as colunas correspondentes segundo as
escalas abaixo. Preencha os itens a seguir de acordo com a presenca, utilidade e adequacdo quanto ao
detalhamento das caracteristicas de gerenciamento agil de projetos de software encontradas nos
processos do Agilius e listadas no questionario:

ADEQUACAO DO NIVEL DE
PRESENCA UTILIDADE DETALHAMENTO
1. Nao é oferecida e ndo|1l. Na&o é util. 1. O detalhamento deve ser
gostaria que  estivesse |2. Provavelmente é util, mas aumentado.
disponivel. ainda néo apliquei. 2. O detalhamento néo precisa ser
2. Ndo ¢é oferecida, mas|3. E dutl e ja apliquei em modificado.
gostaria que  estivesse diferentes projetos. 3. O detalhamento deve ser
disponivel. diminuido.
3. Oferecida, parcialmente.
4. Oferecida.
. PRESENCA UTILIDADE ADEQUACAO
N CARACTERISTICA 1 2 3 2 1 2 3 1 2 3
1 | Apoio & comunicacéo informal
2 |Incentivo a melhoria continua do processo
3 |Informacdo aberta
4 | Monitoracéo continua do projeto
5 |Incentivo a auto-organizacdo
6 | Pontos de checagem de gerenciamento
7 | Apoio & cooperacéo e colaboracéo
8 | Entregas freglientes
9 | Adequacéo a ambientes volateis
10 | Comunicacéo frequente
11 | Reunifes diarias
12 | Processo visivel a todos
13 | Tomada de deciséo coletiva
14 | Processo centrado nas pessoas
15 | Participacgédo ativa do cliente
16 | Feedback frequente entre cliente e equipe
17 | Planejamento iterativo
18 | Estimativa agil de custos
19 | Estimativa agil de duracéo
20 | Baixo indice de retrabalho
21 |Incentivo a obtencdo da satisfacdo da
equipe
22 |Incentivo a obtencao da satisfagcdo do cliente
23 | Riscos gerenciados durante o processo de
desenvolvimento
24 | Facilidade de se adaptar as mudancgas
durante o projeto
25 | Motivagdo da equipe ao utilizar o processo
de gerenciamento
26 | Facilidade de ser instanciado
27 | Adequacdo ao tipo de projetos executados
28 | Time-to-market

127




29

Alta produtividade da equipe

30

Facilidade de atualizacdo da documentacéo

Sob 0 mesmo ponto de vista usado para andlise das caracteristicas listadas acima e considerando as
demais abordagens &geis de gerenciamento de projetos, que por um acaso nao tenham sido
encontrados na listagem acima, descreva na tabela a seguir todas estas caracteristicas, avalie e marque
as colunas correspondentes segundo as mesmas escalas anteriormente usadas:

CARACTERISTICA

PRESENCA

UTILIDADE

ADEQUACAO

1

2

8

4

1

2

8

1

2

3

31

32

33

34

35

36

37

COMENTARIOS

1. Quais as suas criticas sobre a abordagem proposta?

De acordo com o que |he foi apresentado a abordagem proposta pelo Agilis pode ser considerada

agil? Por qué?

Quais os problemas que vocé consegue verificar no processo de instanciar o Agilis?

Vocé possui mais algum comentario ou informacao que julga importante? Explicite.
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MELHORIA DE PROCESSO

A partir da abordagem Agilius, avalie o que Ihe foi apresentado segundo os critérios abaixo, e te¢a seus
comentarios sobre cada topico abordado, tentando estabelecer, se necessério, possiveis modificacdes

na abordagem em avaliacéo.

CRITERIO DE AVALIAGAO

AVALIACAO
(ALTO, MEDIO,
BAIXO, NENHUM)

PROBLEMA

SOLUCAO

Corretude: a abordagem nao
contém erros.

Completude: a abordagem
contétm as  informagbes
necessarias para ser
compreendida de forma
adequada.

Consisténcia: a abordagem
apresenta informacdes
coerentes e sem
ambiguidades.

Utilidade: a abordagem ¢é
capaz de satisfazer as
necessidades, possui
serventia, resulta em proveito.

Originalidade: a abordagem
pode ser encarada como
original, inovadora, criativa.

Relevancia: a abordagem
destaca-se em escalas
comparativas ou de valores.
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