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RESUMO

A velocidade de disseminagdo das informacgdes evidenciada nos dias de hoje provoca na
sociedade mudancas abruptas em um curto intervalo de tempo. Para atender a tais mudangas,
projetos de software devem manter-se flexiveis a alteracBes de escopo, orcamento e
cronograma, as quais podem ser viabilizadas por meio de um Gerenciamento Agil de Projetos
(GAP). Nesse contexto, o presente trabalho objetiva analisar a eficacia do emprego do
Gerenciamento Agil de Projetos no setor de desenvolvimento de uma empresa fornecedora de
softwares por meio do framework Scrum. O trabalho trata-se de um estudo de caso, no qual por
meio de uma pesquisa qualitativa foi avaliado o contexto no qual ocorreu a implementacao do
GAP na empresa em estudo, que anteriormente empregava o0 Gerenciamento Tradicional de
Projetos (GTP), e uma pesquisa quantitativa foi utilizada para que pudessem ser avaliados 0s
resultados dos requisitos de cronograma e or¢amento obtidos com o emprego do GAP em
comparacdo ao emprego do GTP. Para as pesquisas, duas amostras foram estudadas, uma
contendo projetos geridos sob a abordagem do GTP e outra com projetos geridos sob a
abordagem do GAP. Com os resultados obtidos, verificou-se que a adogdo do GAP trouxe
melhores resultados financeiros para a empresa, a qual passou a obter lucros com seus projetos
apos um periodo de prejuizos com estes. A empresa também passou a realizar seus projetos em
um menor intervalo de tempo, diminuindo os atrasos apresentados durante a adocao do GTP,
comprovando a eficacia do GAP e mostrando a necessidade de uma orientacdo as empresas

desenvolvedoras de software sobre como adaptar seus processos a aplicacdo do Scrum.

Palavras-chave: Gerenciamento Agil de Projetos, software, Scrum.



ABSTRACT

The speed of dissemination of the information evidenced in the present day causes in society
abrupt changes in a short interval of time. To address such changes, software projects must
remain flexible to changes in scope, budget, and schedule, which can be made via Agile Project
Management (APM). In this context, the present work aims to analyze the effectiveness of the
use of Agile Project Management in the development sector of a company providing software
through the Scrum framework. The work is a case study in which a qualitative research was
carried out to evaluate the context in which the APM implementation occurred in the company
under study, which previously used the Traditional Project Management (TPM), and a research
quantitative analysis was used to evaluate the results of the schedule and budget requirements
obtained using the APM in comparison with the use of the TPM. n this research, two samples
were studied, one containing projects managed under the TPM approach and the other with
projects managed under the APM approach. With the results obtained, it was verified that the
adoption of APM brought better financial results for the company, which started to obtain
profits from its projects after a period of losses. The company also started to carry out its
projects in a shorter period of time, reducing the delays presented during the adoption of the
TPM, proving the effectiveness of APM and showing the need for guidance on software

development companies on how to adapt their processes to the application of Scrum.

Keywords: Agile Project Management, software, Scrum.
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo introduzird ao problema abordado, apresentando sua
contextualizacdo. Também introduzird aos aspectos gerais do trabalho, apresentando seus
objetivos, geral e especificos, sua justificativa, a metodologia utilizada e sua estrutura,

conforme explanado a seguir.

1.1. Contextualizacao

A sociedade atual é assistida por uma gama de ferramentas tecnoldgicas que
prometem facilitar o dia dia-a-dia. Uma agenda inteligente organiza os compromissos
virtualmente, um aplicativo para dietas controla as calorias consumidas, um site compara precos
de passagens aéreas e oferece a melhor opcdo. Os softwares tornaram-se parte da rotina de
muitas pessoas.

Porém, ao mesmo tempo em que promovem a comodidade, estes alavancam a
velocidade de disseminacéo da informacéo, provocando mudangas em um espacgo de tempo téo
curto como jamais vivenciado na historia (DANTAS, 2003).

Diante de tanto dinamismo, entre 0 momento em que a oportunidade de criagdo de
um novo software é enxergada até a entrega final do produto, a realidade se transformou e ja
ndo é mais a mesma. Parte dos requisitos definidos no planejamento inicial de seu
desenvolvimento ja ndo se torna mais necessaria, enquanto outros tornam-se imprescindiveis
para que o projeto obtenha sucesso frente aos usuarios.

Empresas desenvolvedoras de software, por muitos anos, desenvolveram o0s
produtos demandados por seus clientes seguindo metodologias tradicionais de gerenciamento
de projetos, as quais ndo eram capazes de acompanhar essa velocidade de transformacdo da
realidade.

Com o crescimento do setor de Servigos em Tecnologia da Informacéo (T1), o qual
no ano de 2016 movimentou 8,6 bilhdes de dolares s6 no Brasil, aumentou também a
concorréncia entre as empresas prestadoras destes servigos. Também no ano de 2016, o Brasil
ja contava com 4.470 empresas dedicadas ao ramo (ABES, 2017).

Neste cenario, para garantir sua posi¢cdo no mercado, empresas fornecedoras de
software devem ser estruturadas para permitir que seus projetos se adequem as constantes

mudancas de requisitos de escopo, cronograma e orcamento, seguindo processos que a
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mantenham financeiramente sustentavel e garantam que o valor final repassado aos clientes
permaneca competitivo, gerando valor a um baixo custo.

A empresa em estudo, uma fornecedora de software para terceiros localizada no
Estado do Ceard, apresentava um histérico de prejuizos financeiros e atrasos na entrega de seus
projetos quando estes eram gerenciados seguindo metodologias tradicionais de gerenciamento
de projetos. A fim de melhorar seu desempenho, a empresa implementou o Gerenciamento Agil
em seus projetos.

Diante deste cenario, o trabalho visa responder a seguinte questdo: quais 0s
resultados alcancados por uma empresa fornecedora de softwares localizada no estado do Ceara

ao migrar o gerenciamento de seus projetos do modelo tradicional para o modelo agil?

1.2. Objetivos

O estudo foi realizado a fim de atingir o objetivo geral descrito a seguir e mais 4

objetivos especificos.

1.1.1. Objetivos Gerais

O objetivo geral do presente trabalho é analisar a eficacia do Gerenciamento Agil
de Projetos, por meio do framework Scrum, no setor de desenvolvimento de uma empresa

fornecedora de softwares localizada no Estado do Ceara.

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Relatar o histérico de resultados obtidos com o emprego da metodologia de
gerenciamento tradicional na empresa em estudo.

2. Descrever a aplicagdo do GAP no setor de desenvolvimento da empresa em
estudo.

3. Avaliar os resultados obtidos com a aplica¢do do Scrum

4. Comparar os resultados obtidos com a aplicacdo do GAP com os obtidos por
meio do GTP.
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1.3. Justificativa

Todos os dias, novas ideias de softwares capazes de solucionar problemas, sejam
eles problemas sociais, econdmicos ou até mesmo problemas de produtividade nas empresas,
surgem advindos de pessoas e organizacdes criativas e inovadoras.

Para sair do campo das ideias e tornarem-se produtos, esses softwares precisam ser
desenvolvidos, programados, transformados em linhas de codigo capazes de executar
comandos, e, para que esse desenvolvimento seja possivel, tornam-se necessarias pessoas com
competéncia técnica para tal.

Nesse cenario, as empresas fornecedoras de softwares auxiliam as pessoas e
organizacgOes detentoras de novas ideias no desenvolvimento de seus softwares, uma vez que
reinem pessoas com as capacidades técnicas necessarias para programa-los. A partir dessa
criacdo, novas solucdo digitais sdo disponibilizadas ao mercado, fomentando a economia ao
mesmo tempo em que resolvem problemas enfrentados por pessoas e empresas em seu dia-a-
dia.

Para essas empresas, cada solucdo a ser desenvolvida trata-se de um novo projeto,
0 qual necessita ser gerenciado para que seus objetivos sejam atingidos. Técnicas e
metodologias de gerenciamento de projetos estdo disponiveis na literatura para serem utilizadas
por tais empresas, contudo, quando se trata do gerenciamento de projetos de software, as opgoes
disponiveis diferenciam-se bastante entre si e leva a organizagdo por caminhos bastante
distintos.

De um lado existem as metodologias tradicionais, ja conhecidas pela maioria das
organizacOes e abrangedoras de técnicas com as quais a maioria dos clientes atendidos por tais
empresas ja estio adaptados. De outro lado, encontra-se 0 Gerenciamento Agil de Projetos, 0
qual aborda técnicas relativamente novas no mercado com as quais parte dos clientes ainda nao
estdo familiarizados.

Apesar de em um primeiro momento o Gerenciamento Tradicional de Projetos soar
uma melhor opcdo devido sua ampla disseminacdo, este compromete a flexibilidade dos
projetos em acompanhar a velocidade com que as mudancas nos softwares ocorrem. O
Gerenciamento Agil de Projetos surge entdo como uma opc¢do mais flexivel. Porém, uma vez
que ndo estd amplamente disseminada no mercado, barreiras sdo impostas a sua implementacao,
devendo a empresa interessada em adota-lo ser capaz de adaptar seus processos para abrangé-

lo.
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A empresa em estudo iniciou suas atividades abordando o GTP, contudo, com 0s
resultados obtidos, principalmente os financeiros, a empresa estava tornando-se insustentavel,
uma vez que 0s prejuizos com as alteracGes demandadas para que o produto se ajustasse ao
dinamismo exigido pelos negdcios dos clientes eram altissimos. Nesse cenario, mudancas
estruturais na execucao dos projetos faziam-se necessarias.

A fim de entender como poderia adequar-se a essa realidade, a empresa realizou
um benchmark com outras empresas do setor. Em Fortaleza ndo conseguiu obter resultados
satisfatdrios, uma vez que as demais empresas aqui localizadas mantinham o gerenciamento
tradicional. Para manterem-se sustentaveis, tais empresas ndo realizavam alterac6es no produto
apos 0s seus testes internos, mesmo que isso significasse que o produto final ndo atenderia as
necessidades atuais de seus clientes.

Foi através do benchmark com empresas de outros estados que a empresa em estudo
resolveu adotar o Gerenciamento Agil, principalmente por esse modelo manter o escopo do
projeto em aberto, permitindo que alteragdes nos padrdes das funcionalidades definidas, e até
mesmo alteracdes de funcionalidades, pudessem ser atendidas.

Devido a migragdo do GTP para o GAP, percebe-se a necessidade de verificar a
eficicia dessa mudanca de abordagem considerando os resultados obtidos com ambas as
aplicacdes. Essa necessidade motiva a realizagéo do presente trabalho, no qual o estudo de caso
a respeito da aplicabilidade do Gerenciamento Agil de Projetos em uma empresa
desenvolvedora de software tem como base a analise de como a empresa em estudo realizou tal
migragdo, com enfoque em como as técnicas do Gerenciamento Agil puderam ser adaptadas a
realidade da empresa e se 0s resultados financeiros, de cronograma e mercadoldgicos desta

melhoraram em comparacédo ao periodo em que o GTP foi adotado.

1.4. Metodologia do trabalho

Este trabalho segue o método indutivo, o qual assume o conhecimento como
fundamentado na experiéncia, e ndo em principios pré-estabelecidos. Segundo o método, a
generalizacdo surge de constatacfes particulares, partir da observacdo de casos reais (GIL,
1999; LAKATOS;MARCONI, 1993), tal qual ocorre no presente trabalho, no qual é estudada
a realidade obtida com aplicacdo do Gerenciamento Tradicional de Projetos e avaliada a
implementacdo do gerenciamento agil, partindo da observagéo de um caso real em uma empresa

fornecedora de softwares.
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O presente trabalho classifica-se quanto a sua natureza como uma pesquisa
aplicada, seguindo as definicdes de (MATIAS e PEREIRA, 2012), uma vez que objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos.

Quanto a abordagem do problema, consiste em uma pesquisa quantitativa e
qualitativa, uma vez que tanto traduz opinides em nimeros classificaveis e analiticos (SILVA
E MENEZES, 2005), quanto privilegia o conhecimento das relagcdes entre contexto e acéo,
fazendo o uso de andlises fenomenolodgicas e subjetividade para alcancar os seus resultado
(BERTO e NAKANO, 1999). De forma quantitativa, serdo analisados principalmente 0s
resultados dos requisitos de cronograma e orcamento obtidos por meio da aplicacdo dos
gerenciamentos de projeto tradicional e agil. Ja de forma qualitativa, sera avaliado o contexto
no qual ocorreu a implementacéo do gerenciamento agil na empresa e estudo.

Do ponto de vista de seus objetivos, classifica-se como uma pesquisa
exploratdria, a qual segundo Gil (1991) visa proporcionar uma maior familiaridade com
determinado problema, a fim de torna-lo mais explicito.

Sob a éptica dos procedimentos técnicos aplicados, este trabalho configura-se,
de acordo com Gil (1991) como uma pesquisa documental, uma vez que para suas analises
utiliza materiais que ainda néo receberam tratamento analitico; um estudo de caso, por envolver
0 estudo profundo e exaustivo da aplicacdo do gerenciamento agil a fim de se permitir o seu
amplo e detalhado conhecimento; e uma pesquisa-a¢éo, devido sua concepgéo e realizagcdo em
estreita associacdo com a resolucdo do problemas gerados pelas dificuldades que as empresas
apresentam ao gerenciar seus projetos de desenvolvimento.

De acordo com Silva e Menezes (2005 p. 32) a populagdo ou universo da
pesquisa trata-se “da totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas
para um determinado estudo.” e a amostra apresenta-se como “parte da populagdo ou do
universo, selecionada de acordo com uma regra ou plana. A amostra pode ser probabilistica e
ndo-probabilistica”. Neste contexto, esta pesquisa utiliza amostras ndo probabilisticas
intencionais, definidas pelos autores como os casos em que a amostra representa o “bom
julgamento” da populacdo. A populagdo desta pesquisa pode ser compreendida como 0s
projetos de software em geral, e duas amostras foram selecionadas, sendo ambas amostras de
projetos de desenvolvimento de software, uma sob a Otica do gerenciamento de projetos

tradicional e outra sob o gerenciamento &gil de projetos.
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1.5. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho € constituido por quatro capitulos, cada qual contendo uma ou
mais subdivisdes conforme explanado a seguir.

O capitulo 1 apresenta uma introducdo ao trabalho. Inicia-se pela a contextualizacéo
do problema abordado, seguindo pelo seu objetivo principal e mais quatro objetivos especificos.
Em seguida explana-se sua justificativa e a metodologia abordada, finalizando com a estrutura
de trabalho adotada.

O capitulo 2 encontra-se dividido em trés principais subcapitulos. O primeiro
apresenta os conceitos de projeto e gerenciamento de projeto, bem como sua evolugédo ao longo
do tempo, as recomendacdes de gerenciamento de projetos sugeridas pelo PMI e as orientacdes
para definir os critérios de sucesso em um projeto. O segundo subcapitulo abrange as
metodologias de gerenciamento de projetos existentes, focando-se no modelo tradicional,
representado pelo gerenciamento linear ou “cascata” e as técnicas de gerenciamento agil,
representadas pelo framework Scrum. Ao final do subcapitulo as duas abordagens sdo entdo
comparadas O terceiro e ultimo subcapitulo apresenta conceitos de software, Engenharia de
Software e 0s processos a ele inerentes.

No capitulo 3 é apresentado o estudo de caso, iniciando com a caracterizagdo da
empresa em estudo e os passos adotados para a realizacdo da pesquisa. Em seguida, explana-se
como ocorria 0 Gerenciamento Tradicional na empresa e quais os resultados obtidos. E também
explanado como deu-se a transicéo para o Gerenciamento Agil, como esse foi implementado e
quais os resultados obtidos. O capitulo finaliza-se com uma comparagdo entre os resultados
obtidos com com ambos 0s gerenciamentos.

Para o capitulo 4, foram reservadas as conclusdes gerais obtidas com a pesquisa,
respondendo a questdo levantada durante a definicdo do problema. Sugestdes para trabalhos
futuros também foram apresentadas bem como a consideragdes finais.

Ao final do trabalho, encontram-se as referéncias utilizadas para fundamentar o

exposto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo é composto por trés subcapitulos, os quais abrangerdo o
gerenciamento de projetos de uma forma geral, as metodologias para o gerenciamento de
projetos e as definigOes para 0s projetos de software.

2.1. Gerenciamento de Projetos

Aqui serda abordado o histérico de evolugdo da &rea de gerenciamento de
projetos, seguido das defini¢cbes encontradas na literatura para projetos e gerenciamento de
projetos. Sera também abordado como o Project Management Institute (PMI) padroniza as
técnicas e processos relativos a area e finaliza apresentando as orientacdes para a definicao de

sucesso em um projeto.

2.1.1. Evolucéo do gerenciamento de projetos

De acordo com Kerzner (2017) embora a abordagem cientifica sobre o
gerenciamento de projetos seja recente, projetos vém sendo realizados desde o inicio das
civilizagdes, podendo ser considerados como “tudo aquilo que demanda do ser humano
eficiéncia, organizacéo e planejamento para alcancar objetivo especificos”.

Kozak-Holland (2011) nos traz que grandes projetos da antiguidade foram
realizados seguindo sistematicas semelhantes as praticadas atualmente, complementando o que
ja dizia BIEZUS (1978) ao afirmar que o gerenciamento de projetos sempre existiu de forma
natural ou espontanea, apenas sem terminologia ou caracteristicas especificas.

Kerzner (2017) apresenta que projetos da antiguidade, como as piramides do Egito
e a Muralha da China, ndo possuiam rigidos controles em relagdo ao cumprimento de prazos e
custos, sendo a partir da Revolugdo Industrial que, com o aumento da complexidade das
relacdes, técnicas de gestdo mais sofisticadas passaram a ser exigidas.

Em 1969 é entdo fundado o Project Management Institute (PMI), maior associagdo
sem fins lucrativos do mundo para profissionais de gerenciamento de projetos, (PROJECT
MANAGEMENTE INSTITUTE, 2017), o qual em 1998 foi acreditado como desenvolvedor
de padrdes pelo Instituto Nacional Americano de Padrdes (ANSI) e organiza o guia Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) o qual contém as diretrizes para o gerenciamento
de projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).



23

2.1.2. Definicéo de projeto e gerenciamento de projeto

De acordo com o PMBOK, projeto ¢ “um esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Dessa forma, o projeto deve possuir um
inicio e um fim bem definidos, finalizando-se ao ter seus objetivos alcancados, ou quando for
cancelado (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). A mesma literatura também
afirma que um projeto deverd produzir resultados unicos, ainda que elementos repetitivos
estejam presentes em algumas atividades e/ou entregas a ele inerentes, conforme apresentado

na Figura 1.

Figura 1 — Caracteristicas de um projeto

Caracteristicas de um projeto

PROJETO

Fonte: adaptado de Xavier (2008)

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006) trazem em contribuicdo que algumas
caracteristicas sdo importantes para tornar o projeto Unico, como ser composto por atividades
interdependentes que requisitem recursos multiplos, possuir entregaveis, e ser regido pela teoria
da triplice restricdo, a qual de acordo com Rozenfeld et al (2006) afirma que a qualidade de um
projeto possui como principais restrigdes o custo, o tempo e 0 escopo e a alteracdo em qualquer
um desses fatores terd consequéncia nos demais. A escolha de qual restri¢do serd alterada varia
de acordo com o foco do projeto. O Guia PMBOK® exemplifica ao afirmar que, em um projeto
com alteragc6es em seu escopo fara com custo e tempo se alterem (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).
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Xavier (2008) diferencia um projeto de um processo, uma vez gue 0 segundo possuli
procedimentos continuos e repetitivos, contrastando com o exposto pelo Guia PMBOK®.

O Guia PMBOK® nos traz como alguns exemplos de projetos: a construcdo de um
prédio, planta industrial ou infraestrutura; desenvolvimento de um novo produto, servi¢co ou
resultado e desenvolvimento ou aquisicdo de hardwares e/ou softwares (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Somando-se ao ja exposto, tem-se a contribuicdo de Kerzner (2006) o qual entende
um projeto como um empreendimento de objetivos bem definidos, e a sua gestdo como sendo
o0 planejamento, a programacéo e o controle das tarefas integradas que levardo ao cumprimento
de tais objetivos.

Xavier (2008) concorda com o Kerzner e complementa que em um cenario no qual
0s investidores estdo mais exigentes com os resultados gerados e a utilizacdo dos recursos,
executar seus projetos de maneira eficiente € essencial para as organizagdes modernas.

O Project Management Institute (2013), por sua vez, define o gerenciamento de
projetos como “a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades

do projeto para atender aos seus requisitos”

2.1.3. Gestao de projetos segundo o PMI

O Project Management Institute (2013) documentou e padronizou as técnicas
comumente aceitas em gestdo de projetos em seu Guia PMBOK®. Segundo o manual, o
gerenciamento de projetos é composto por 47 processos logicamente agrupados em cinco
macroprocessos distintos, sendo eles:

1. Processos de inicio: englobam os processos de definicdo de um novo projeto, ou
nova fase do projeto. S&o identificadas as partes interessadas (tanto internas quanto
externas), o escopo inicial é definido e o gerente de projetos identificado. Ambas
informagOes sdo documentadas em um “Termo de Abertura do Projeto” cujo
aprovacdo culmina no inicio do mesmo. O objetivo deste grupo € alinhar as
expectativas entre partes interessadas e 0 objetivo a ser alcangado.

2. Processos de planejamento: sdo oS processos realizados para que o escopo dos
esforcos a serem demandados seja definido, bem como definir e refinar os objetivos
do projeto e os planos de acdo necessarios para alcanga-los. Sdo desenvolvidos e
documentados o plano de gerenciamento do projeto e demais documentos, 0s quais

devem englobar aspectos  de escopo, tempo, qualidade, comunicagdo, recursos
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humanos, riscos, aquisi¢des, e gerenciamento das partes interessadas. Caso ocorram
mudancas significativas no decorrer do projeto, processos de planejamento tornam-
Se novamente necessarios.

3. Processos de execucdo: sd0 0S processos necessarios para que o trabalho definido
no plano de gerenciamento seja concluido de acordo com as especifica¢cBes do
projeto, sendo necessario para isSO a coordenar pessoas € recursos, gerenciar
expectativas e integrar e executar as atividades do projeto. Durante a execucéo,
alterac@es nas linhas de base do projeto podem fazer-se necessérias, culminado em
atualizacdes no plano de gerenciamento e demais documentos emitidos durante 0s
processos de planejamento.

4. Processos de monitoramento: compreende 0s processos demandados para
acompanhar, analisar e organizar o progresso e desempenho do projeto, para isto
identificando areas que necessitam de alteracdes no planejamento e dando inicio a
tais modificacdes. O objetivo de tais processos é identificar variagdes no plano de
gerenciamento do projeto. O monitoramento deve ocorrer de forma continua a fim
de possa ser fornecida ao time do projeto uma visao real sobre a satide do mesmo.

5. Processos e controle e encerramento:  S40 0S processos para que o projeto, ou uma
fase deste, possa ser formalmente finalizado, incluindo suas obrigacGes contratuais,
para isso verificando se os processos definidos foram completados de forma
apropriada. Este grupo também faz-se necessario em projetos prematuramente
concluidos, como, por exemplo, projetos abortados ou cancelados.

Para o Guia, apesar de tais processos serem apresentados como elementos distintos

e de interfaces bem definidas, na realidades estes ocorrem sobrepondo-se uns aos outros

conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — InteragGes entre 0s processos de um projeto

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
DIOCESS0s processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao planejamento EXBCUCED & controle encerramanto
;l‘lnvel de
eragao
entre
processos
Inicio Fim

Fonte: PROJECT MANAGMENT INSTITUTE (2013).

Vargas(2005), exemplifica essa sobreposicédo utilizando a aplicacdo de tais fases

em um projeto de desenvolvimento de software segundo a Figura 3:

Figura 3 — Processos de um projeto de software

DESENVOLVIMENTO ANALISE DESIGN /
INICI PLANEJAMENTO
NICIACAO DO CONCEITO DE REQUISITOS MODELAGEM
INTEGRAGAO OPERAGCAO E
} DESENVOLVIMENTO £ TESTES lMPLEMENTACAO MANUTENCAO ENTREGA

Fonte: VARGAS (2005).

O Guia PMBOK® traz ainda que 0 gerenciamento possui natureza integrativa entre
Sseus processos, a qual exige que os processos de monitoramento e controle ocorram de forma

conjunta aos demais 4 grupos de processos, conforme demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 — Integracdo dos processos de monitoramento e controle

Processos de
monitoramento e controle

Sair de fase/
encerrar projeto

Entrar em fase/
iniciar projeto

Fonte: VARGAS (2005).

O Guia PMBOK® conceitua o Ciclo de Vida de um projeto como sendo a série
de fases sequenciais que o compde, desde seu inicio até seu término. Tais fases sdo compostas
por um conjunto de atividades I6gicas que resultardo em uma ou mais entregas. Importante
deixar claro que para 0 PMBOK o0s grupos de processos ndo sao fases do ciclo de vida do
projeto, sendo possivel que todos 0s 5 processos ocorram em uma Unica fase.

Para o guia, os ciclos de vida podem ser de 3 tipos distintos:

1. Predeterminados: sdo os ciclos nos quais 0 escopo do projeto, bem como o tempo e
0 custo exigido para a execucao de tal escopo sdo determinados logo em seu inicio.
Nesse modelo as fases que o compdem, as quais podem ser sequenciais ou
sobrepostas, focam em um subconjunto de atividades distintas entre si, dessa forma,
as habilidades exigidas para a equipe do projeto em cada uma de tais fases podem
variar entre si. Estes ciclos sdo os mais indicados para casos em que o produto a ser
entregue € bem-compreendido desde o inicio do projeto.

2. Iterativos e incrementais: sdo os ciclos assumidos pelos projetos nos quais a medida
em que a compreensdo do produto pela a equipe do projeto aumenta, as fases do
projeto repetem uma ou mais atividades. Os produtos vao sendo desenvolvidos por
uma série de ciclos denominadas “iteracdes” e os “incrementos” acrescentam ao
projeto, sucessivamente, as funcionalidades do produto. Nesse modelo, um
conjunto de entregas é concluido ao final de cada iteragdo. Esses ciclos s&o os mais
indicados para 0s casos nos quais a organizacao precisa administrar mudancas no

objetivo e escopo do projeto.
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3. Adaptativos: sdo ciclos de vida iterativos e incrementais nos quais as mudancgas
ocorrem em um intervalo de tempo bastante curto, levando cerca de 2 a 4 semanas
para ocorrerem, e com tempo e recursos fixos. Nesse modelo, o escopo do projeto
é desmembrado em um conjunto de requisitos a serem executados denominado de
“backlog”. No inicio de cada iteracdo, sdo determinados a quantidade de itens
prioritarios que deverdo ser entregues na proxima iteracdo. Ao final de cada uma
dessas iteracdes, deve ser entregue ao cliente um conjunto de itens que possam ser
testados e analisados. As entregas devem receber feedbacks dos patrocinadores do
projeto a medida em que forem sendo concluidas para que o backlog responda as
suas reais necessidades. Estes séo os ciclos mais indicados para 0s casos em que 0
projeto esta inserido em um ambiente de rapidas mutacgdes, nos quais dificilmente

é possivel definir os requisitos de escopo antecipadamente.

2.1.4. Sucesso do Projeto

Chow e Cao (2008) conceituam os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como uma
abordagem utilizada para identificar e medir o desempenho de um projeto como um todo, tendo
como base os trabalhos desenvolvidos por Rockhart (1984), o qual definiu os FCS como “um
nimero limitado de areas com resultados satisfatorios que asseguram um desempenho
competitivo de sucesso para o individuo, departamento ou organizacao”. Em complemento,
Kerzner (2017) afirma que os fatores criticos de sucesso devem medir o resultado final de um
projeto a partir da perspectiva do cliente.

Kerzner (2006) ja havia nos trazido em seu trabalho o comentario de um porta-

voz da Nortel Networks que afirmou:

A Nortel define o sucesso de um projeto de acordo com medidas relativas ao
cronograma, custo e qualidade; como acordado pelo cliente, a equipe do projeto e as
principais partes interessadas [...] a situacdo e os resultados do projeto séo
monitorados de perto e analisados regularmente ao longo de todo o projeto para
garantir expectativas consistentes e 0 sucesso geral. O sucesso do projeto é medido
pela a satisfacdo do cliente.

O Guia PMBOK® traz que 0 sucesso de um projeto, considerando sua natureza
temporéria, deve ser medido em termos de sua conclusdo, referindo-se as Ultimas entregas

aprovadas pelas partes envolvidas e autorizadas para tal. Neste cenario, a figura de um Gerente

de Projetos se torna o responsavel e o responsabilizavel em estabelecer os limites alcancaveis
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para 0 projeto e a realizacdo das entregas aprovadas (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).

Kerzner (2017) admite que os Fatores Criticos de Sucesso variam de acordo com

0 projeto e a sua intengdo, porém, alguns exemplos de FCS podem ser citados, tais como:

Envolvimento do cliente desde o inicio;

Processos definidos e avaliacdes de fase formalizadas;

Estrutura organizacional interfuncional das equipes;
Controle de requerimentos e prevencdo do aumento gradual de escopo.

Comunicacao entre equipes internas e com o cliente.

2.2. Metodologias de Gerenciamento de Projetos

Kerzner (2001) afirma que para que a exceléncia em gerenciamento de projetos

possa ser alcancada, faz-se necessario um processo repetitivo que possa ser utilizado em cada

projeto, sendo a metodologia este processo repetitivo.

Complementando o autor, Charvat (2003) afirma que uma metodologia trata-se de

“um conjunto de orientagdes ¢ principios que podem ser adaptados e aplicados em uma situagéo

especifica [...] pode também ter uma abordagem especifica, modelos, formulérios e também

checklists, usados durante o ciclo de vida do projeto”.

Kerzner (2001) apresentou também algumas caracteristicas que uma metodologia

de gerenciamento de projetos precisa possuir para ser considerada como tal, sendo elas:

Um nivel recomendado de detalhes;

Uso de modelos;

Técnicas padronizadas de planejamento, programacao e controle;
Formato padronizado de relato de desempenho;

Flexibilidade na aplicagdo nos projetos;

Flexibilidade para melhorias, quando necessario;

Facilidade de entendimento e aplicagéo;

Ser aceita e aplicada em toda a Organizacao.

Apesar das definicdes, estudos apresentam que as metodologias existentes ndo sao

completamente adequadas aos projetos, por esse motivo, muitas acabam sendo desenvolvidas

dentro da propria organizacgdo, ou customizadas (WHITE, FORTUNE, 2006). Dentro desta nao-

adequacao, Joslin e Miller (2015) complementam que uma metodologia deve ser flexivel,
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sendo capaz de adequar-se as limitagbes da organizacdo. Para Wells (2013), quando a
customizacdo de uma determinada metodologia faz-se necessaria, isso torna-se

responsabilidade da figura do Gerente de Projetos.

2.2.1. Modelo linear ou “cascata” para gerenciamento de projetos

Veras (2016) afirma que, em gestdo de projetos, 0 método tradicional segue o
modelo conhecido por “cascata”, no qual o projeto ¢ composto por uma sequéncia linear de
fases na qual o inicio de uma é dependente da conclusdo da anterior (com exce¢do da primeira

fase). Torres (2014) exemplificou o modelo linear, ou cascata, na Figura 5.

Figura 5 — Modelo linear de gerenciamento de projetos

Requerimentos
Desenvolvimento
Implementacé&o

Verificacéo

Producao

Fonte: adaptado Torres (2014).

O autor nos traz que o0 pressuposto basico para a aplicacdo deste modelo é que,
durante a fase de Requerimento a documentacdo criada ndo poderd mais ser alterada, dessa
forma, ndo é possivel durante o projeto revisitar etapas anteriores, sendo o foco do
gerenciamento garantir que o produto ou servico seja entregue tal qual foi planejado. Ainda
segundo o autor, tal modelo é bastante Gtil quando o escopo do trabalho € claramente definido.

Contudo Veras (2016) também afirma que existem casos nos quais a modelo cascata
ndo se apresenta como a melhor solucdo. O autor utiliza o projeto de desenvolvimento de
sistemas como exemplo & tal excecéo.

Para Wysocki (2007), a abordagem adotada pelas metodologias tradicionais de

gerenciamento € intolerante a mudancas e Veras (2016) complementa que por meio do modelo
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cascata, o custo de uma alteragdo cresce exponencialmente conforme o projeto avanca entre as
fases da cascata. Vargas (2005) afirma ainda que o custo das mudancas ou correcdes de
problemas pode ser pequeno nas fases iniciais do projeto, contudo, concorda com o0s demais
autores ao trazer que com o progresso do projeto tais custos crescem exponencialmente, e
complementa que tais custos podem facilmente atingir o custo total do projeto, ao até mesmo a

supera-lo.

2.2.2. Gerenciamento Agil de Projetos

Para Miller (2002) foi na década de 90 que as bases da metodologia tradicional
de gerenciamento de projetos comecaram a ser questionadas no ramo da Engenharia de
Software. Segundo o autor, tal questionamento derivou da observancia de que os projetos de
software, com uma alta frequéncia, ndo conseguiam cumprir seus cronogramas de entregas e
extrapolavam o orcamento delimitado.

Ainda segundo o autor, nesse contexto, havia uma grande dificuldade de utilizacéo
das metodologias tradicionais de gerenciamento de projeto, chamadas de “metodologias
pesadas”. Soumyadipta e Singh (2012) afirmam ainda que, em 70% dos projetos de software
nos quais o0 modelo tradicional é aplicado, as entregas realizadas ndo conseguem alcancar um
ou mais objetivos definidos no planejamento.

Chin (2004) complementa que a gestdo tradicional de projetos ndo é eficiente
quando aplicada em projetos com elevado nivel de incertezas, formados por equipes pequenas
com muita interacdo entre seus membros da equipe e clientes, caracteristicas tipicas de projetos
de software.

Filho (2008) traz que, frente as dificuldades de aplicacdo dos métodos tradicionais,
alguns lideres experientes comecaram a adotar métodos de trabalho que se opunham aos
conceitos trazidos pelas metodologias tradicionais, e com os resultados obtidos constataram
que, apesar de ndo seguirem os padrdes aplicados pelo o mercado, tais métodos de trabalho
eram bastante eficientes. No decorrer dos projetos em que eram aplicados, tais métodos foram
aperfeicoados até transformarem-se em novas metodologias de gerenciamento, denominadas
de “metodologias leves” por ndo utilizarem as formalidades exigidas pelos métodos de
gerenciamento tradicionais.

Autores como Martins (2007) afirmam que modelagem &gil ndo trata-se de uma
metodologia, ndo possuindo ciclo de vida ou processos a serem seguidos, mas sim um conjunto

de orientacdes e principios que auxiliam a responder com agilidade as mudancas no projeto.
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Em concordancia, Highsmith (2004) define gerenciamento agil de projetos como “[...] um
conjunto de principios, valores e praticas que auxiliam a equipe de projetos a entregar produtos
ou servicos de valor em um ambiente de projetos desafiador” e complementa que o
gerenciamento agil de projetos ¢ “habilidade para flexibilidade e estabilidade”.

Augustine (2005) vai além e traz que a flexibilidade deve estar acompanhada de
estabilidade, executando o gerenciamento agil com planejamento, e expde sua definicdo para
esse gerenciamento como sendo: [...] o trabalho de energizar, capacitar e habilitar o time de
projeto para entregas rapidas e confiantes, de valor para o negécio, através da integracdo dos
clientes num processo continuo de aprendizado e adaptagdo das mudangas, de acordo com suas
necessidades e ambiente de negdcios”.

Smith (2007) foca-se no gerenciamento &gil para desenvolvimento de novos
produtos substituindo o termo “agilidade” por “flexibilidade” ¢ assumindo que mudangas sdo
fundamentais para inovacdo em produtos, portanto, a flexibilidade nada mais é do que estar
apto a realizar mudangas no produto mesmo em estagios avancados de seu desenvolvimento,
sem que isso prejudique a qualidade e demais resultados do projeto.

Highsmith (2004) defende a existéncia de quatro pilares para 0 GAP, sendo eles:

1. A revolucdo ocorrida na area de software e seu impacto no desenvolvimento de
novos produtos.

2. Valores e principios que norteiam o GAP.

3. Uma framework, que consiste em um modelo de processos propostos.

4. Préticas especificas focadas em resultados.

Filho (2008) traz que algumas caracteristicas comuns as préaticas de gerenciamento
agil sdo: Desenvolvimento Dirigido por Testes (Test Driven Development, TDD),
desenvolvimento iterativo, desenvolvimento incremental e colaboracéo entre as partes.

Beck (2002) explica que o TDD trata-se de um conjunto de técnicas que encorajam
projetos simples com aplicacdo de testes que inspiram confianga. Filho (2008) explica que,
diferentemente do aplicado em metodologias tradicionais 0 TDD néo trata a fase de testes como
uma fase distinta das demais presente no projeto, mas sim como uma técnica capaz de criar 0s
testes antes de sua implementacdo, uma vez que Boehm et al. (2000) apontaram que 0 custo
para detec¢do e corregdo erros apos a entrega do software, pode chegar a ser 100 vezes maior
que durante as fases de exploragdo e design. Jeffries e Melnik (2007) reuniram varios relatos
de uso de TDD destacando os ganhos de qualidade conquistados com sua aplicacéo.

Highsmith (2004) traz que, de acordo com os fatores capazes de impactar as

entregas do produto e os fatores relacionados a equipe do projeto, sua lideranca e a colaboracao
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entre as partes, seis principios para a aplicacdo do GAP podem ser propostos de acordo com a

Figura 6.

Figura 6 - Seis Principios para a aplicacdo do GAP
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Fonte: Highsmith (2004).

Augustine (2005) também traz principios para a aplicacdo do GAP, porém focado

para a area de software. Segundo ele, pode-se listar:

Entregas parciais: por meio de iteragdes, o projeto pode ser dividido em pequenas
entregas a fim de diminuir a complexidade do gerenciamento e obter um feedback
constante dos clientes e usuarios finais do produto.

Co-localizacgéo: o autor defende que o time do projeto e o representante do cliente
no projeto devem compartilhar um mesmo espaco de trabalho, a fim de que as
iteracOes necessarias possam ser executadas com maior facilidade.

Plano de entregas: em colaboragdo constante com o cliente ao longo do ciclo de
vida do projeto, a equipe deve elaborar um plano inicial, definindo os recursos de
tempo estimados para essas entregas. O plano deve ser elaborado a partir das
prioridades de negdcio definidas pelo o cliente.

Plano de iteragdes: uma vez definidas as entregas, estas devem ser distribuidas entre

as iteracOes do projeto. Tais iteragbes, bem como suas duracdes, devem delimitadas,
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para que o trabalho possa ser executado e suas entregas sejam finalizadas dentro de
uma organizacao e um arranjo adequado.

Equipes auto-organizadas: para que 0 GAP seja flexivel e responda a um ambiente
dindmico, o time de desenvolvimento deve ser capaz de se auto organizar a fim que
as entregas ocorram de forma ciclica e continua, sem que para isso faca-se
necessario rigidos controles gerenciais.

Também com enfoque na area de software, Cohn (2006), concorda com Augustine
(2005) e Highsmith (2004) ao apontar o trabalho a ser desenvolvido por iteragdes
como um dos principios para 0 GAP, porém complementa acrescentando o trabalho
sendo realizado como um sé time, entregas de valor em cada iteracdo e inspecao e
adaptacdo constante como também principios do gerenciamento agil.

Highsmith (2004) defende ainda que, para aplicar o GAP corretamente, €

recomendado a empresa definir cinco objetivos comuns e alinhados aos principios do

gerenciamento agil, sendo eles:

1.

2
3
4.
5

Inovacao continua.

Adaptabilidade do produto

Entregas continuas em um curto intervalo de tempo.
Adaptabilidade do processos e pessoas envolvidas.

Resultados confiaveis.

2.2.3. Manifesto Agil

Para Filho (2008) em 2001, 17 desses lideres citados no item 2.1.1 como sendo 0s

primeiros a aplicarem técnicas que se opunham as metodologias tradicionais existentes no

mercado, se reuniram em Utah para debater sobre as técnicas que estavam empregando em suas

empresas e o resultado foi o que hoje é conhecido como “Manifesto Agil”, o qual define as

principais caracteristicas de uma metodologia agil.

De acordo com 0 Manifesto Agil:

-“[...Jcomegamos a valorizar: Individuos e interagdes mais do que processos e
ferramentas; Software funcional mais do que documentacdo abrangente;
Colaboragdo com o cliente mais do que negocia¢do contratual; Responder a
mudang¢a mais do que seguir um plano”



1.

10.

11.
12.
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Para Kalermo e Rissanen (2002), a metodologia agil ainda enxerga a importancia
de processos, contratos, documentacdo e planejamento, contudo, estes itens assumem uma
importancia menor do que saber lidar com pessoas, atuar em conjunto com o cliente para que a
melhor solucdo possa ser encontrada, ser capaz de entregar um software de qualidade e ser
flexivel para adaptar-se as mudancas.

O Manifesto também aponta que, os lideres que o compuseram afirmam seguir 0s
seguintes principios:

Entrega continua e adiantada de software com valor agregado para satisfazer o

cliente.

Adaptacdo a mudan¢as nos requisitos, mesmo que essas sejam tardiamente

demandadas.

Entrega de software funcionando em uma curta escala de tempo.

Trabalho conjuntos entre os desenvolvedores do projeto e as pessoas de negdcios.

Equipe motivada, em um ambiente de qualidade, recebendo o suporte necessario e

com autonomia para realizar seu trabalho.

Priorizacdo da comunicacéo de forma pessoal, “cara-a-cara”.

Software funcionando como a medida priméria do projeto.

Desenvolvimento sustentavel com patrocinadores, desenvolvedores e usuarios

trabalhando em ritmo constante.

Atencdo a exceléncia técnica e ao design.

Simplicidade, dispensando a realizacdo de trabalhos que ndo ferem necessarios ao

projeto.

Equipes auto-organizaveis.

Reflexdo constante da equipe sobre como tornar-se mais eficaz, e a aplicacdo das

modificacBes necessarias para atingir esse objetivo.

2.2.4 Framework SCRUM

Utilizado desde o inicio dos anos 1990 para resolver problemas complexos e
adaptativos, 0 SCRUM trata-se de um framework para a construgéo de produtos, dentro do qual
diversas técnicas e processos podem ser aplicados (SCHWABER & SUTHERLAND, 2016).
Definido a partir dos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1986) e formalizado por Schwaber

(1995), o SCRUM destaca-se dos demais métodos e frameworks ageis pela maior énfase dada
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ao gerenciamento de projetos, reunindo atividades constantes de monitoramento e feedback

(SCHWABER & BEEDLE, 2002).

Soumyadipta e Singh (2012) resumem o SCRUM ao afirmar que sua ideia central
trata-se em dividir o projeto em varias iteragdes de curto periodo de desenvolvimento
(aproximadamente um més), iteragdes essas denominadas sprint. Para cada sprint definida, cabe
a equipe do projeto planejar, analisar os requisitos do projeto executar, testar o realizado e
apresentar o resultado ao cliente a fim de obtencéo do feedback necessario. O objetivo € que, a
cada sprint, o produto seja incrementado até que atinja sua completude. Espera-se com isso
que o risco da entrega final do produto ndo ser condizente com o esperado pelo cliente seja
minimizado, uma vez que o projeto é o resultado de multiplas interacdes, permitindo que
desvios de resultado sejam precocemente identificados durante tais interacoes.

Schwaber e Sutherland (2016) complementa a definigdo de sprint ao delimitar que
durante a execucao destas:

° N&o é permitido realizar mudangas no projeto que possam prejudicar os objetivos
definidos para aquela sprint.

° N&o é permitido diminuir as metas de qualidade ja definidas.

° E permitido ter seu escopo discutido e renegociado entre o time do projeto e o
cliente, conforme vai-se aprendendo mais sobre o projeto.

Os autores também organizam as técnicas e processos do Scrum no Guia do
SCRUM, conforme os padrdes desenvolvidos e sustentados por Jeff Sutherland e Ken Schwaber
ha mais de 20 anos. Para o autor, 0 SCRUM ¢ fundamentado nas teorias empiricas de controle
de processo, as quais possuem sua implementacdo apoiada por 3 principais pilares:

1. Transparéncia: permitir que aspectos significativos do processo estejam visiveis aos
responsaveis pelos resultados.

2. Inspecdo: garantir que os usuarios frequentemente, mas ndo com uma frequéncia
tdo grande a ponto de atrapalhar o desenvolvimento, inspecionem os resultados e
0s processos aplicados a fim de detectar variagoes.

3. Adaptacdo: caso variacdes sejam detectadas, 0s ajustes necessarios devem ser
realizados o mais breve possivel a fim de minimizar os danos causadas por tais
variagoes.

Para o Guia, 0 time da organizacao a ser alocado para a aplicacdo de SCRUM
em um determinado projeto denomina-se “Time Scrum” e deve ser composto pelos seguintes

atores:
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Product Owner: responsavel por realizar o gerenciamento do backlog do produto,
o qual inclui: expressar de forma clara o itens que compdem o backlog definido
para o projeto e ordena-los a fim de que as metas e missdes definidas sejam
alcangadas, garantir o valor do trabalho a ser realizado pelo time de
desenvolvimento, permitindo que o backlog esteja visivel ao time e que este entenda
todos os seus itens no nivel necessario. Importante ressaltar que o Product Owner
(PO) deve ser uma pessoa, e ndo um comité, e suas decisdes devem ser respeitadas
por toda a organizacao.

Time de desenvolvimento: sdo os profissionais responsaveis por realizar o trabalho
de entregar uma versdo utilizavel do produto, com potencial de incremento. E
estruturado para possuir a autonomia de organizar e gerenciar 0 seu proprio
trabalho, além de apresentar algumas caracteristicas proprias, como: ser
multifuncional, ndo reconhecer titulos internos, sendo todos do time de
desenvolvimento tratados apenas por desenvolvedor, ndo possuir um Udnico
responsavel pelo trabalho a ser executado, uma vez que por mais que cada membro
possua uma area de especializacéo, a entrega é de responsabilidade de todo o time,
e ndo possuem sub-times dedicados a areas especificas de conhecimento.

Scrum Master: considerado como um servo-lider para o time de SCRUM, o Scrum
Master trabalha para o PO, o time de desenvolvimento e para a Organiza¢gdo como
um toda, com trabalhos especificos para cada um, a fim de garantir que 0 SCRUM
seja entendido e aplicado por todos. Ele deve ajudar até mesmo aqueles que sdo
externos ao time de SCRUM a entender como podem interagir com o Time de
Scrum a fim de maximizar o valor por este criado.

Para a aplicacdo do SCRUM em projeto, Sutherland (2014), um dos co-criadores

da framework, traz que as 10 fases para a aplicagdo do SCRUM séo:

1.

2
3
4.
5

Selecionar o Product Owner.

Selecionar o Time de Desenvolvimento.

Selecionar o Scrum Master.

Definir e priorizar o backlog do produto.

Redefinir e estimar o backlog do produto por meio da analise constante dos itens a
serem desenvolvidos.

Planejar a Sprint por meio de uma reuniéo inicial de SCRUM na qual o PO em
conjunto com o Scrum Master devem consultar o backlog e prever a quantidade de

atividades possivei de serem realizadas no intervalo de cada sprint.
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7. Permitir que o trabalho realizado esteja visivel & organizacdo, por meio de um
Quadro Scrum onde estejam disponiveis as atividades “A fazer”, “Fazendo”, €
“Feito”.

8. Realizar diariamente reunido de SCRUM, com duracdo maxima de 15 minutos, e
na qual trés perguntas principais devem ser respondidas: “O que vocé fez ontem
para ajudar a equipe a concluir o Sprint? ”, “O que vocé fara hoje para ajudar a

equipe a concluir o Sprint? ” E “Ha algum obstaculo impedindo o alcance da meta

do Sprint?”

9. Realizar reunido de revisdo de sprint ao final de cada iteracdo e com a participagéo
de todo o time SCRUM.

10. Realizar retrospectiva da Sprint ao receber do cliente o feedback do resultado

entregue, a fim de identificar as possiveis falhas ocorridas e corrigi-las.

Ainda segundo o autor, durante a quarta fase, para se realizar a criagdo e priorizacao
do backlog, faz-se necessario o uso de uma ferramenta denominada Planning Poker. Por meio
do Planning Poker, o esforco demandado para a realizacdo de cada item a ser realizado é
estimado com o uso de um jogo de cartas. Utilizando como escala de pontos a Sequéncia de
Fibonacci, cada membro envolvido no projeto, utilizando sua opini&o pessoal e a experiéncia
acumulada com demais projetos, estima o nivel de dificuldade das tarefas a serem realizadas.
Para isso, toma-se a tarefa mais facil como tarefa de base, a qual é atribuida um ponto. A partir
disso, tem-se uma base de comparacdo para a pontuacdo das demais atividades. Nem sempre
havera concordancia sobre quantos pontos devem ser atribuidos a cada tarefa, porém, o objetivo
é que haja uma discusséo entre a equipe para que ao final tenha-se cada atividade pontuada com

seu grau de dificuldade.
2.2.5. Gerenciamento Agil de Projetos X Gerenciamento Tradicional de Projetos

Uma vez concebidas as definicdes para o Gerenciamento Agil e o
Gerenciamento Tradicional, Shenhar e Dvir (2007), a partir suas pesquisas e experiéncia na
area de gerenciamento de projetos, compararam o GAP e o GTP sob a 6tica de nove abordagens,

sendo elas:

° Metas do Projetos;
° Plano no Projeto;
° Planejamento;

° Abordagem gerencial;
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° Trabalho/Execucao;

° Influéncia da organizacao;
° Controle do projeto;

° Aplicagédo da metodologia;
° Estilo de gestéo.

Os autores utilizam em seu texto original o termo “abordagem adaptativa”,

porém, assim como na pesquisa de Conforto (2009), o presente texto adota o termo “abordagem

agil”. As diferengas estdo sintetizadas no Quadro 1.

Abordagem

Metas do projeto

Quadro 1 — Diferencas entre a abordagem tradicional de

Tradicional

Enfoque na finalizacéo do
projeto seguindo os
requisitos de tempo, custo e
qualidade levantados

gestao de

Drojetos e a abordagem agil

Enfoque nos resultados de
negdcio para atingir
maultiplos critérios de
sucesso

Plano do projeto

Definicdo de um conjunto de
atividades a serem
executadas conforme o
planejado para atender a
tripla restricdo

Definicdo de organizacao e
processos para atingir os
resultados esperados para o
negaocio.

Planejamento

Realizado ao inicio do
projeto

Realizado ao inicio do
projeto e revisado sempre
que necessario

Abordagem gerencial

Rigida, focada em manter o
planejamento inicial

Flexivel, variavel e
adaptativa

Trabalho/Execucao

Previsivel, mensuravel,
linear e simples

Imprevisivel, ndo-
mensuravel, ndo-linear,
complexo

Influéncia da organizacéo

Minima e imparcial a partir
do inicio do projeto

Capaz de afetar o projeto ao
longo de sua execucao

Controle do projeto

Orientado a identificar
desvios do plano inicial e
corrigir o trabalho para
seguir o planejamento

Orientado a identificar
mudancas no ambiente e
ajustar o plano
adequadamente a tais
mudancas

Aplicacédo da metodologia

Aplicacdo genérica e
padronizada em todos 0s
projetos

Processos adaptados
conforme o tipo do projeto
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Estilo de gestdo Modelo de gestéo Modelo de gestdo
padronizado a todos 0s adaptativo, compreendendo
projetos as diferencas entre os

projetos

Fonte: adaptado de Shenar e Duvir.

Uma vez que para cada abordagem haveréo pontos fortes e fracos a ela inerentes,
Wesley (2010) propds um modelo para que, a partir das especificidades de determinado projeto,
pudesse ser avaliado quais as técnicas mais apropriadas a sua gestdo. O autor avalia a
complexidade do projeto por meio da analise dos seus requisitos e da tecnologia envolvida,
sendo os requisitos avaliados em uma escala de “certos” a “incertos”, e a tecnologia variando
em uma escala de “conhecida” a “desconhecida”.

Para os autores, quanto mais complexo for um projeto, apresentando requisitos
incertos e tecnologia desconhecida, mais recomendado € 0 seu gerenciamento por meio de
processos empiricos, como o Scrum. Quando trata-se de projetos simples, com requisitos certos
e tecnologia conhecida, os autores indicam o uso das boas praticas contidas no PMBOK.

Chin (2004) apresenta uma classificacéo dos projetos considerando o GTP e 0
GAP, conforme exposto na Figura 7. Para o autor, projetos de desenvolvimento de uma nova
plataforma de produtos ou uma nova tecnologia e projetos desenvolvidos em uma Gnica unidade
de negdcios, no qual a propria unidade assume o papel de cliente, sdéo melhores atendidos pelo
GAP. Ja para projetos onde vérias unidades de negécios estdo envolvidas, o autor recomenda o
uso combinado de técnicas de GTP e GAP, e, por fim, para projetos operacionais, com baixo

nivel de incertezas, o GTP apresenta-se como a melhor opcao.



Figura 7 — Utilizacdo do GTP e o GAP para cada projeto
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Fonte: Chin (2004).

Visualizando o confronto entre PMBOK e Scrum, Rodrigues (2012) realizou o
trabalho de mapear os 42 processos descritos no PMBOK e compara-los com as técnicas
abrangidas pelo Scrum. Para isso, o autor utilizou uma escala de 0 a 4 pontos para avaliar o
grau de atendimento do processo pelo Scrum, sendo 0 o0 ndo atendimento e 4 o atendimento

completo. Parte dos resultados de sua pesquisa encontra-se na Quadro 2.

Tradicional
R A

Tradicional
S S S S

Tradicional
S

Tradicional
R S S S

Tradicional
R S S S

Tradicional

e S S



Quadro 2 — Confronto entre processos do PMBOK e Scrum

Disciplina

Processo

Atendimento do

processo pelo
Scrum
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Integragdo
Integracdo
Integragdo
Integragdo
Integracdo
Integragao
Escopo
Escopo
Escopo
Escopo
Escopo
Tempo
Tempo
Tempo
Tempo
Tempo
Tempo
Custos
Custos
Custos
Qualidade
Qualidade
Qualidade
RH

RH

Desenvolver o termo de abertura do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Orientar e gerenciar a execugdo do projeto
Monitorar e controlar o trabalho do projeto
Realizar o controle integrado de mudancas
Encerrar o projeto ou fase

Coletar os requisitos

Definir o escopo

Criar a EAP

Verificar o escopo

Controlar o escopo

Definir as atividades
Sequenciar as atividades

Estimar os recursos das atividades
Estimar as duractes das atividades
Desenvolver o cronograma
Controlar o cronograma

Estimar custos

Determinar orgcamento

Controlar os custos

Planejar a qualidade

Realizar a garantia da qualidade

Realizar o controle da qualidade
Desenvolver o plano de recursos humanos
Mobilizar a equipe do projeto

1

DWW RO WO OO R RN B RN BE BB O E RN R WL W



RH Desenvolver a equipe do projeto

RH Gerenciar a equipe do projeto

Comunicacdo Identificar as partes interessadas

Comunicagao Planejar as comunicagoes

Comunicagdo Distribuir as informacgtes

Comunicacdo Gerenciar as expectativas das partes interessadas
Comunicagdo Reportar o desempenho

Riscos Planejar o gerenciamento dos riscos
Riscos Identificar os riscos

Riscos Realizar a analise qualitativa dos riscos
Riscos Realizar a analise quantitativa dos riscos
Riscos Planejar respostas aos riscos

Riscos Monitorar e controlar os riscos

Aguisicoes Planejar as aquisigbes
Aguisigoes Conduzir as aguisigdes
Aguisicoes  Administrar as aguisictes
Aguisigoes Encerrar as aquisigoes
Fonte: adaptado de Rodrigues (2013).
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O autor verificou que o Scrum atende a 42% dos processos do PMBOK, estando

mais evidente nas disciplinas de Integracdo, Escopo e Tempo, porém ndo atendendo as areas de

Custos e Aquisi¢oes, conforme Gréfico 1.

Gréafico 1 — Mapeamento dos processos do PMBOK verus Scrum

Atendimento do Scrum as Areas de Conhecimento
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Fonte: Rodrigues (2013).
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2.3. Projetos de Software

Para Crowston et al. (2003), uma vez que as mudancas do mundo ocorrem de
forma cada vez mais réapida e frequente, estando os produtos por n6s consumidos cada vez mais
globalizados e internacionais, o desenvolvimento de softwares tornou-se uma tarefa nada
trivial. As mudancas ocorridas no mundo afetam diretamente os softwares que devem atingir
um maior grupo de usuarios em lugares bastante distintos entre si.

Tratando-se de softwares, Sommerville (2008) traz que ndo abrange apenas
programas capazes de executar instrugdes em computadores, mas sim todo o conteldo que o
caracteriza, tais como dados de documentacao e configuracgéo.

Pressman (2005) destaca que a area de Engenharia de Software abrange trés
componentes basicos:

° Métodos, os quais oferecem detalhes sobre como construir um software,
englobando tarefas de planejamento e estimativa de projeto, analise de requisito de

software e sistemas, projeto da estrutura de dados, arquitetura de programa e

algoritmo de processamento, codificacédo, teste e manutencéo.

° Ferramentas, que devem sustentar cada um dos métodos a serem utilizados.
° Procedimentos, 0s quais definem a sequéncia nos quais 0s métodos serao aplicados,
constituindo um elo entre esses e as ferramentas abordadas.

Para Pressman (2006), o software € um produto desenvolvido por profissionais da
computacdo da area de Engenharia de Software, ramo responsavel por gerenciar 0S processos
de desenvolvimento de softwares computacionais, sendo para isso demandados menos custos
possiveis com uma alta qualidade do produto.

Fuggeta (2000) define o processo de software como sendo um conjunto coerente de
politicas, estruturas organizacionais, tecnologias, procedimentos e artefatos necessarios para a
concepcao, desenvolvimento, implantacdo de um produto de software, sendo um processo bem-
definido aquele que é capaz de indicar as atividades a serem executadas, 0s recursos requeridos,
os artefatos consumidos e produzidos e demais procedimentos a serem adotados, tais como
métodos, técnicas, modelos de documentos, entre outros.

Ainda segundo Fuggeta (2000), a concep¢do dos processos de software quanto
disciplina é algo recente, tendo surgido a partir dos anos 80 e, ao longo dos anos, esfor¢os tem
sido demandados para a criacdo de padrées de qualidade de processo. Para Berger (2003), um
processo padrdo como base para o planejamento do processo de software em uma organizacao,

bem como os artefatos, procedimentos, ferramentas e papéis envolvidos, permite aos gerentes
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de um projeto definir planos em conformidade com os padrdes de qualidade e procedimentos
da organizacéo.
Utilizado inicialmente em 1968, o conceito de Engenharia de Software surgiu, de
acordo com Pfleeger & Atlee (2006) com o intuito de propor solugdes mais sistematizadas e
controladas para um conjunto de problemas enfrentados no desenvolvimento de sistemas de
software, estando baseado nos conhecimentos de praticas e métodos da computacéo.
Sommerville (2008) afirma que, embora diversas metodologias para os processos de software
estejam disponiveis, ambas compartilham algumas caracteristicas em comum, tais como:
° Especificacdo do software, abrangendo a defini¢do das funcionalidades que irdo
compor o software;
° Projeto de implementacdo, durante o qual o produto de software deve atender as

especificacOes definidas para 0 mesmo;

° Validagéo do software. como garantia de que este cumpre as funcgdes requisitadas
pelo o cliente;
° Evolucéo do software, para que este cresca e adapte-se as necessidades levantadas

pelo o cliente.
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3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentada a empresa em estudo, com sua caracterizacao
seguida pela caracterizacdo do processo de desenvolvimento de softwares. Sdo também
apresentadas as etapas propostas para o presente estudo de caso, bem como a aplicacao de tais

etapas.

3.1. Caracterizagdo da empresa

O estudo abrange uma microempresa do ramo de Tecnologia da Informacéo, a
qual trabalha desenvolvendo softwares sob encomenda para terceiros. Cada software
desenvolvido é projetado exclusivamente para o cliente que o encomendou, ndo possuindo a
empresa propriedade intelectual sobre 0 mesmo.

Dentre os softwares que a empresa desenvolve, estéo aplicagcbes mobile, as quais
podem ser instaladas em tablets e smartphones, plataformas web, que podem ser acessadas em
um navegador de internet por meio de um endereco eletrénico (por exemplo,
www.exemplo.com), e aplicacdes desktop, as quais sdo instaladas em computadores especificos
e apenas podem ser por eles utilizadas.

A empresa trabalha principalmente para Startups, Pequenas e Médias empresas,
as quais buscam softwares tanto para otimizar seus processos internos quanto para serem por
elas comercializados. Atualmente a empresa atende clientes localizados em Fortaleza, Belo
Horizonte, Recife e Rio de Janeiro.

Trata-se de uma empresa jovem, com atividades iniciadas em abril de 2016, mas
que apresenta um rapido crescimento, tendo executado 21 projetos nesse periodo. Atualmente,
11 profissionais trabalham com a empresa, divididos entre programadores, designers,
vendedores e responsaveis administrativos.

Atualmente, 7 programadores trabalham para o time de desenvolvimento, sendo
dois deles pertencentes & chamada “Equipe Externa”. A Equipe Externa foi criada para que a
empresa possa manter-se flexivel a flutuacdes na demanda de seus clientes, uma vez que seus
membros sdo adeptos do chamado “Home Office”, ou seja, seu trabalho ndo precisa ser
executado no local fisico da empresa, podendo ser realizado de sua prépria casa, 0 que permite
aempresa, em épocas de aumento da demanda, poder expandir sua equipe sem para isso precisar

expandir seu local fisico.
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A Equipe Externa é contratada por tempo determinado, apenas para executar o
projeto no qual esta alocada, podendo ter seu contrato renovado para projetos futuros. Essa
configuracdo permite a empresa poder adequar-se a momentos de reducdo da demanda de seus
clientes, uma vez que ndo precisa manter altos custos fixos em sua operacao.

A equipe externa é selecionada apenas apds a assinatura do Contrato de Prestagédo
de Servico entre a empresa e o cliente. Para tal selecdo, a empresa mantém consigo um banco
de dados de programadores, cujas informagdes s@o coletadas por meio de um cadastro prévio

de tais programadores no site da empresa, conforme ilustrado na Figura 8.

Figura 8 — Area disponivel no site da empresa para cadastro da equipe externa

Ganhe dinheiro fazendo o que
vocé gosta!

Eventuamente nossa equipe precisa de reforgos, e nossos remotes nos\ajudam a atender
todas as demandas de projeto. Estamos sempre procurando conheeér novas pessoas
talentosas, venha trabalhar conosco.

SEJA UM REMOTE

como funciona?

Cadastre-se no site
o planejado em
ada e oprovada vocé

Explicacéo ao Explicacdo sobre Explicacdo sobre como
programador, como chegardo ao 0 programador sera
orientando este a programador 0s remunerado. No caso, 0
preencher o convites para pagamento ocorre de
formulario de participar de projetos. acordo com as entregas
cadastro. relativas ao projeto.

Fonte: disponibilizado por a empresa.

3.2. Caracterizagdo do processo

O trabalho de desenvolvimento de softwares na empresa inicia-se a partir do
momento em que o software comeca a ser planejado, quando o cliente entra em contato com o

setor comercial apresentando a necessidade de desenvolvimento.
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Nesse primeiro momento, ainda ndo ha um Contrato de Prestacdo de Servigcos
formalizado entre empresa e cliente, contudo, por muitas vezes o cliente solicita a empresa,
logo em um contato inicial, a assinatura de um Termo de Confidencialidade, no qual a empresa
compromete-se a ndo divulgar informacgdes sobre o seu projeto a terceiros e nem as utilizar em
proveito proprio sem o prévio consentimento do cliente. A solicitacdo de tal assinatura decorre
do perfil de cliente atendido, o qual trabalha com ideias inovadoras no mercado e teme que estas
sejam adquiridas pela concorréncia antes do desenvolvimento de seu produto.

Apos o periodo de negociacdo entre empresa e cliente, ambos assinam o Contrato
de Prestacdo de Servicos, o qual formaliza o inicio da execu¢do do projeto bem como as
diretrizes que irdo reger a relacdo entre os envolvidos.

ApoOs a assinatura, a equipe responsavel por executar o projeto é definida,
selecionando os integrantes da Equipe Interna e Equipe Externa que irdo comp6-la, tendo como
critério de escolha a afinidade de cada desenvolvedor com as linguagens de programacéo
demandadas para o projeto. Os membros da Equipe Externa ndo sdo autorizados a trabalharem
sozinhos em um projeto, devendo sempre estar acompanhados de alguém da Equipe Interna,
além de ndo poderem assumir o papel de Scrum Master, atribuicdo essa a ser explicada no
decorrer do presente trabalho.

O desenvolvimento dos softwares da empresa divide-se em desenvolvimento
front-end e desenvolvimento back-end.

O Desenvolvimento front-end abrange a construcdo das areas visuais e graficas do
software, tais como suas cores, 0s botfes que irdo compd-lo, a disposicdo dos icones, gravuras,
textos, menu... As linguagens de programacéo utilizadas na empresa durante o desenvolvimento
front-end sdo lonic 2 e lonic 3, quando o software trata-se de uma plataforma mobile, Angular
4, quando o software trata-se de uma plataforma web e React, HTML, CSS e JavaSript, os quais
sdo utilizados tanto em aplicagcdes mobile quanto plataformas web.

J& o desenvolvimento back-end abrange a construcédo da I6gica que rege o software,
sendo para isso utilizado a linguagem Ruby on Rails, tanto para a construgdo de aplicagdes
mobile quanto plataformas web.

Durante o desenvolvimento, os programadores sdo responsaveis por aplicar no
codigo de programacdo por eles escrito os chamados Testes Automaticos, 0s quais
compreendem um conjunto de comandos para que a aplicacdo em construcdo esteja sempre
testando se suas funcionalidades estdo operando dentro do tecnicamente esperado.

Além dos Testes Automaticos também sédo aplicados os chamados Testes Manuais,

estes, porém, sdo realizados utilizando usuarios reais que irdo coletar suas percepg¢des sobre as



49

funcionalidades desenvolvidas. Os Testes Manuais sdo realizados somente ap0s o
desenvolvimento das funcionalidades.

O processo de acompanhamento dos projetos e a validacdo dos softwares
desenvolvidos sdo objeto de estudo deste trabalho, os quais variam de acordo com a abordagem
de gerenciamento de projetos adotada, como sera explorado no decorrer do estudo.

3.3. Método Proposto

O presente estudo de caso tem sua aplicacdo dividida em seis etapas conforme
Figura 9.

Figura 9 — Etapas do Estudo de Caso

2. Levantamento 3. Estudo da

;a?%?ggaé.?; —> dos resultados ~ —»  Transicdo do GTP ——
¢ obtidos com o GTP para o GAP
4. Descricio da 5. Levantamento 6. Comparagdo dos
adocio dg GAP —p dos resultados —  resultados obtidos
¢ obtidos com 0 GAP com GTP e GAP

Fonte: autora.

3.3.1. Etapa 1 - Descrigao da adog¢éo do GTP

Nesta etapa, foram levantadas informacgbes sobre como a empresa em estudo
aplicava o Gerenciamento Tradicional de Projetos em sua realidade, descrevendo 0s processos
utilizados, bem como os seus envolvidos. Essa fase visa compreender quais 0S processos e

atividades que levaram a empresa a atingir os resultados apresentados.

3.3.2. Etapa 2 - Resultados obtidos com o0 GTP

Nesta etapa foram levantadas informagdes a respeito dos indicadores de
cumprimento dos requisitos de cronograma e or¢camento dos projetos, 0s quais medem o tempo
de desenvolvimento previsto em relacdo ao tempo realizado e a lucratividade do projeto,
respectivamente. Para isso, foram considerados 4 projetos executados sob o GTP. O

cumprimento dos requisitos de escopo sera apresentado de forma implicita. Essa fase visa
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apresentar as lacunas existentes entre os resultados esperados e os resultados obtidos, para que
entdo possa ser compreendido onde a empresa deve concentrar seus esforcos a fim de melhorar

seu desempenho.

3.3.3. Etapa 3 - Projeto de transi¢céo do GTP para o GAP

Nesta etapa € estudado como a empresa preparou-se para a migracdo do GTP
para 0 GAP, abrangendo a necessidade de adaptacao das técnicas ageis a realidade da empresa,
considerando as limitacBes impostas por seus clientes, time, e 0 mercado como um todo, bem
como a necessidade de adequacgdo da empresa a nova abordagem de gerenciamento de seus
projetos. Essa fase visa compreender como 0S processos e atividades da empresa foram

alterados para a implementacdo do GAP.

3.3.4. Etapa 4 - Descri¢ao da adocéo do GAP

Nesta etapa é apresentado como o Gerenciamento Agil foi adotado por a
empresa, descrevendo 0s processos, atividades e ferramentas utilizados bem como e interagfes
entre os envolvidos. Essa fase visa compreender como a empresa implementou o GAP para que

0s resultados apresentados no tdpico seguinte fossem alcancados.

3.3.5. Etapa 5 - Resultados obtidos com 0 GAP

Nesta etapa foram coletados os dados relativos ao cumprimento de requisitos
orcamentarios e de prazo dos projetos gerenciados sob a 6tica do GAP, bem como demais
indicadores da empresa, sendo para isso considerados os resultados obtidos a partir de 3 projetos
executados sob a abordagem agil. Essa fase visa levantar os resultados adquiridos por a empresa

com a adocao do GAP.

3.3.6. Etapa 6 - Comparacéo dos resultados obtidos com 0 GTP e 0 GAP

Nesta etapa, os resultados obtidos na segunda etapa foram comparados com 0s
obtidos na quinta etapa a fim de que possa verificar se 0 emprego do GAP realmente alavancou
0 desempenho da empresa, preenchendo as lacunas entre os resultados esperados e os resultados
obtidos gerados pelo GTP. Ao final, sera identificado qual abordagem foi mais benéfica ao

desempenho da empresa.
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3.4. Aplicacao do Método Proposto

As etapas sugeridas no item “3.3. Etapas do Estudo de Caso” foram aplicadas na

empresa em estudo. Os resultados desta aplicacao serdo explanados a seguir.

3.4.1. Etapa 1 - Descrigao da adog¢éo do GTP

Durante a aplicagdo do gerenciamento tradicional, a empresa utilizou 0 modelo

linear, ou cascata, representado na Figura 10.

Figura 10 - Aplicacdo do modelo cascata na empresa em estudo

Levantamento dos
objetivos do produto.

=

Definicéo do Design.

>

Levantamento dos
requisitos

>

Escolha do time

=

Desenvolvimento

—

Testes

Fonte: autora.

Em um primeiro momento, os interessados em desenvolver sua plataforma digital,
denominados também como clientes, procuravam o responsavel comercial da empresa para uma
primeira reunido, denominada “Reunido de Briefing . Nesse momento, 0 objetivo era captar do
cliente as respostas de cinco principais perguntas:

1. Qual a natureza da plataforma, web ou mobile?

2. Quais serdo 0s usuarios do sistema?

3. Quais as permissdes de acesso que cada usuario possui?

4. Quais as funcdes que a plataforma devera desempenhar?
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5. Ha algum modelo parecido no mercado que sirva de referéncia?
Ao longo da reunido, outras informac6es além das listadas poderiam ser obtidas.
Os dados eram entdo armazenadas em um documento, o qual ndo precisava seguir
um determinado padrdo, apenas apresentar as respostas das citadas perguntas. Tal documento
era enviado aos Designers da empresa, os baseados nas informagdes obtidas, desenhavam a
primeira versdo de como se comportaria o fluxo de informacdes na plataforma, bem como todos
0s itens que iriam compor cada uma de suas telas. A primeira versdo costumava seguir o padréo

exposto na Figura 11.



Figura 11 — Defini¢édo do fluxo de informacdes

As linhas representam
0 sentido no qual o
usuério navega por
entre as paginas da
aplicacdo. Sempre
gue clicar em um
botdo, ele sera
redirecionado & uma
outra péagina
respeitando o sentido
do fluxo indicado
pelas setas.

Fonte: adaptado da empresa.

—

INiCIO

! -
f;ﬂﬁv

1

53

Tela inicial da
aplicacdo, onde
inicia-se a
interacdo do
usuario. Ao clicar
em cada um dos
botdes contidos na
tela, o usudrio é
redirecionado a
uma diferente
pagina da
aplicacéo.

Ultimas paginas
da aplicacéo,
nas quais
encerra-se a
interacdo do
usuario.

Percebe-se que o fluxo de informacdo era definido por inteiro, de forma que,

qualquer minima alteracdo em algum item contido nas telas definidas implicava mudancas em

todo o fluxo, o qual precisava ser reajustado.

Apo6s desenhada a primeira versdo do fluxo, o responsavel comercial novamente

reunia-se com o cliente para apresentar o resultado e conferir se ele atendia as necessidades da

plataforma. Caso ainda houvessem mudancgas a serem realizadas, o desenho era novamente

encaminhado aos Designers para que as modificacdes pudessem ser implementadas, mas caso
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o cliente aprovasse, partia-se entdo para a etapa de definigdo dos requisitos do necessarios ao
desenvolvimento da plataforma.

Baseado no desenho de como o fluxo de informacges deveria se comportar, bem
como quais elementos deveriam compor a plataforma, eram entdo definidas quais as tecnologias
que, dentro do portfélio da empresa, melhor atenderiam as necessidades do projeto. Em seguida
era definido o Backlog do Produto o qual continha descrito todas as funcionalidades que o
sistema deveria conter. Apés as funcionalidades levantadas, trés programadores da empresa
eram convidados a realizar o Planning Poker para a determinacdo do tempo necessario ao
desenvolvimento de cada uma das funcionalidades listadas, e, a partir do tempo de
desenvolvimento definido, era calculado o valor total do projeto.

Destaca-se que, apesar do Planning Poker ser uma ferramenta do Gerenciamento
Agil, ela ja era de conhecimento da empresa e, por adequar-se as suas necessidades, ja era
utilizada em seus projetos,

O Quadro 3 apresenta 0 modelo de tabela abrigando o backlog, o tempo de
desenvolvimento de cada funcionalidade e o seu valor monetario correspondente, adotado por

a empresa.
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Quadro 3 - Requisitos do produto sob a abordagem do GTP

Funcionalidade Dias qiteis Valor
Lista de Pacientes 1 R$111.00
Adicionar novo paciente 1 R$222.00
WVer Paciente 1 R$111,00
Novo SAE 2 R$555.00
Definir tipo de SAE 1 R$148,00
Buscar necessidades empiricas 1 R$296,00
Enviar necessidades de um SAE 1 R$296.00
Buscar Diagndsticos de um SAE 2 R$370,00
Enviar Diagnésticos do SAE 1 R$222.00
Buscar Evidencias de um SAE 2 R$407.00
Enviar evidencias do SAE 1|  R$222,00 |
Buscar Fatores Relacionados de um SAE 2 R$370,00
Enviar fatores relacionados do SAE 1 R$222.00
Buscar agdes para um SAE 1 R$222.00
Enviar agdes para um SAE 1 R$222,00
Buscar SAEs 1 R$148.00
Emitir PDF 1 R$296,00
TOTAL APROXIMADO 21 | R$4.440,00

Fonte: Empresa.

Até esta fase, o projeto ainda estava sendo negociado entre o cliente e a empresa
em estudo. Somente ap6s a definicdo do valor do projeto é que o cliente aprovava ou ndo o
desenvolvimento do produto, portanto, os processos de inicio e alguns processos de
planejamento apresentados no item 2.1.5 deste trabalho ocorriam em fase anterior a assinatura
de Contrato entre a empresa e o cliente. e 0s demais processos de planejamento e 0s processos
de execucdo, monitoramento e controle ocorriam em fase posterior.

O cliente aprovando o orgamento e 0s requisitos, iniciava-se entdo a escolha do
time responsavel por executar o projeto, composto geralmente por um Gerente do Projeto, um
Designer e dois programadores, um responsavel pelo o back-end e outro pelo o front-end.

Considerando as funcionalidades a serem desenvolvidas, o Gerente do Projeto
as organizava em pacotes de entrega, determinando quais as datas em que cada uma deveria
estar pronta, considerando as relagcdes de dependéncia entre elas. Eram também definidas a
datas em que itens a serem enviados pelo o cliente, como o enderego de dominio da plataforma,
precisariam estar disponiveis ao time do projeto.

O Quadro 4 apresenta um exemplo de Entrega a ser controlada pelo Gerente.



Quadro 04 — Gerenciamento de entrega sob a abordagem do GTP

2 20/03/2017 24/03/2017 [LCECENTENEE] 21

_

Novo SAE 1

Definir tipo de SAE 4 2

Buscar necessidades empiricas 12 8

Enviar necessidades empiricas 9 5
Escolher necessidade humanas

basicas 3 3

Fonte: Empresa.

Finalizado
Finalizado
Finalizado
Finalizado

Finalizado
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Observages:

4.2 dias Uteis.
Terminou no dia
20/03.

Um sistema de pontos de dificuldade era utilizado para que, havendo impedimento

para o desenvolvimento de determinada funcionalidade, o programador pudesse entdo trabalhar

em uma outra que possuisse pontos de dificuldades semelhantes. Os pontos utilizados eram 0s

mesmos definidos durante o Planning Poker.

O Gerente do Projeto comparava os pontos de dificuldade planejados com os

executados para uma determinada data a partir do Gréfico 2.

Gréafico 2 — Acompanhamento da execugdo de um projeto sob o GTP

BurnDown Chart

0

03/12/20n7 03/26/2017 04/09/20017

Datas

04/23/2017

== Pontos Teoria

Realizados

Fonte: disponibilizado pela a empresa.

No inicio do grafico vé-se a quantidade total de pontos de dificuldade a serem

desenvolvidos durante o projeto. Conforme o tempo avanca, a quantidade total diminui, até o

ponto 0 do eixo horizontal, o que representa o projeto concluido. A linha azul representa o

desenvolvimento previsto e a linha verde o desenvolvimento real. A linha verde abaixo da linha
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azul representa o projeto adiantado, acima representa atrasado, e ocupando 0 mesmo espaco,
representa o projeto em dia.

Durante a execucdo, o papel do Gerente do Projeto era entdo garantir que o
desenvolvimento ocorresse tal qual o planejado.

Durante o desenvolvimento das funcionalidades, testes automaticos do cddigo de
programacdo eram criados pelos programadores. Apds o desenvolvimento de todas as
funcionalidades, iniciava-se o periodo de testes manuais, realizados nao apenas pelo o time do
projeto, mas também por pessoas da empresa que pudesse oferecer uma visdo externa ao
produto. Havendo correcOes a serem realizadas, estas eram repassadas ao programadores e
guando o Gerente do Projeto considerasse que tudo estava conforme, o produto era repassado
ao cliente.

O cliente entdo inspecionava o produto entregue a fim de verificar se ele
correspondia as suas necessidades. Havendo necessidades de alteracdes, estas eram repassadas
a equipe, desde que estivessem dentro do escopo das funcionalidades definidas, e, quando o
produto estivesse de acordo com as expectativas, 0 projeto era considerado como encerrado

pelas as partes.

3.4.2. Etapa 2 - Resultados obtidos com 0 GTP

Como a empresa em estudo trabalha com o desenvolvimento de novos produtos
para 0 mercado, alguns de seus clientes a solicitam a assinatura de um Termo de
Confidencialidade sobre o seu projeto, sendo assim, as informagcbes provenientes do
relacionamento da empresa com tais clientes ndo podem aqui ser divulgadas. Dessa forma, para
obtencdo de resultados, considerar-se-4 os dados obtidos a partir de quatro dos oito projetos que
a empresa desenvolveu no formato acima descrito.

Dentre tais projetos, dois sdo relativos ao desenvolvimento de um aplicativo, um

relativo a uma plataforma web, e um relativo tanto a um aplicativo quanto uma plataforma web.

Tempo

A empresa apresenta que apenas um dentre os quatro projetos em questdo
apresentou problemas de cumprimento dos prazos durante a fase de execuc¢éo, estando a maioria
sempre adiantada em rela¢éo ao prazo a ser cumprido. Porém, ao finalizar a etapa de realizacao

dos testes manuais no produto e este ser repassado para a inspecao do cliente, na maioria dos
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casos este cliente relatava que as funcionalidades desenvolvidas ndo estavam comportando-se
da forma desejada.

Esse comportamento relatado nada relacionava-se com a qualidade técnica do
software, uma vez que o codigo de programacao desenvolvido estava testado e seguia as boas
praticas de Engenharia de Software. Os pontos de melhoria apontados por o cliente, partiam de
uma analise subjetiva que este fazia sobre a real necessidade de cada funcionalidade e se a
forma que esta estava comportando-se era a melhor forma que, ao seu ver, poderia ser aplicada
ao produto. Assim, alteracfes eram demandadas, contudo tais alteragdes ndo constavam em
acréscimo de funcionalidades, e sim em um comportamento diferente das funcionalidades
definidas.

Com alteracbes no comportamento do produto demandadas, o tempo para a
conclusdo dos projetos estendeu-se além do inicialmente acordado, gerando desconforto para o
cliente e prejudicando a imagem da empresa.

A comparacdo entre o tempo de desenvolvimento estimado e o tempo de

desenvolvimento realizado para 0s quatro projetos abordados encontra-se no grafico 3.

Grafico 3 — Tempo de desenvolvimento estimado versus tempo de desenvolvimento

realizado no GTP

Tempo previsto (meses)
| | B Tempo realizado (meses)

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4

Fonte: Autora.
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Observa-se que os Projetos 1, 2 e 3 estenderam-se aproximadamente o dobro do
previsto inicialmente. Para o Projeto 4, o realizado esteve em acordo com o previsto, contudo,
este possuia uma peculiaridade que o diferenciava dos demais: o Projeto 4 tratava-se de um
aplicativo a ser utilizado na medicina, automatizando diagnosticos de recém-nascidos da
unidade neonatal de um hospital em Fortaleza. Tal automacao seguia regras da medicina, ndo
passiveis de alteracdo pelo o proprio cliente, dessa forma, ao ser entregue o produto final, ndo
foram demandadas modificagfes no mesmo, permitindo que o prazo de desenvolvimento nédo

fosse ultrapassado.

Orcamento

Para a definicdo dos or¢camentos dos projetos foi considerado apenas as horas totais
necessarias ao desenvolvimento, uma vez que gastos com servidor, hospedagem e dominio
eram arcados separadamente pelo o cliente. Ao comparar o valor o total definido para cada
projeto e as horas de servigo excedentes, ndo arcadas pelo cliente, mas contabilizadas pela a

empresa, obtém-se resultado apresentado no Grafico 04.

Grafico 4 — Margem de contribuicdo dos projetos sob a abordagem do GTP.

B Lucro/Prejuizo do projeto

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4

Fonte: Autora.
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Observa-se que o Projeto 2 obteve a pior margem de contribuigéo, chegando esta a
ser de 52,33%. Ja o Projeto 4, uma vez que ndo houveram alteracGes ap0s a fase de testes,
obteve uma margem positiva de 58,09%.

Os projetos que se estenderam além do prazo incialmente definido foram os que
trouxeram prejuizos para a empresa. Contudo, observa-se que, embora ambos tenham
ultrapassado a mesma quantidade relativa de tempo, ambos nao obtiveram a mesma margem de
contribuicdo. O Projeto 1 e o Projeto 3 apresentaram um prejuizo menor quando comparados
ao prejuizo apresentado pelo Projeto 2. Isso deve-se ao fato de que nos Projetos 1 e 3 também
houveram mudancas que compreendiam em acréscimos de funcionalidades, as quais eram
financeiramente arcadas pelo o cliente. No Projeto 2 houveram apenas mudangas de
comportamento das funcionalidades ja desenvolvidas, o que aos olhos do cliente representavam
uma falha de levantamento de requisitos da empresa em estudo, devendo ser por ela

financeiramente arcados.

3.4.3. Etapa 3 - Projeto de transi¢céo do GTP para o GAP

Diante dos resultados obtidos, a mudanca para o GAP fazia-se necessaria.
Contudo, a estrutura da empresa ndo estava pronta para atendé-lo, dessa forma, era preciso
adaptar o seu time, 0s processos da empresa e o cliente por ela atendido a essa nova realidade
de gerenciamento de projetos.

Para o periodo de transicéo, era esperado que houvesse uma baixa no volume de
projetos por més, sendo necessario que recursos extras fossem alocados para garantir a
operagbes da empresa enquanto esta adaptava-se ao Gerenciamento Agil de Projetos. A
transicdo iniciou-se no comeco de abril e estendeu-se até meados de agosto, quando entdo a
empresa passou a recuperar o seu volume de projetos por més.

O primeiramente a empresa buscou entender como o novo modelo deveria
ocorrer considerando a realidade do seu cliente, uma vez que seu objetivo principal é atendé-
lo. Por mais que Gerenciamento Agil possua inimeros beneficios, principalmente ao cliente,
uma vez que permite uma maior aproximacao desse ao projeto e garante entregas funcionais
continuas, no mercado, principalmente o mercado cearense, poucas Sd0 as empresas
encontradas que trabalham seguindo tal gerenciamento, dessa forma, também sdo poucos 0s
clientes que o conhecem e o aceitam por completo, principalmente no que tange a nao definicéo
desde o inicio do projeto de quais serdo todas as funcionalidades, com datas e orcamentos exatos

a serem cumpridos.
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Frente aos clientes que j& possuiam um Contrato de Prestacdo de Servicos
acordado com a empresa, esta prosseguiu com seus projetos sob a abordagem do GTP até que
estes fossem concluidos. Apds a conclusdo de tais projetos, aqueles clientes que desejaram
renovar o Contrato com a empresa precisaram aderir ao GAP.

Por mais que a definicdo de funcionalidades, prazos e orgamentos exatos tenham
se mostrado uma ilusdo, uma vez que o cliente ndo possui clareza sobre o produto desde o inicio
do projeto, muitos clientes ndo sentiam-se confortaveis em trabalhar com uma empresa sem té-
los definido. A ndo-certeza de quanto gastard exatamente para obter seu produto, nem qual o
tempo exato para o seu desenvolvimento provoca insegurancas.

Dessa forma, a empresa precisou adaptar seus processos de gerenciamento de
projetos para que, a0 mesmo tempo em que o Gerenciamento Agil fosse seguido, a inseguranca
provocada pelo o mesmo pudesse ser atenuada com previsdes de prazo, orcamento e escopo,
ambas passiveis de sofrerem alteracBes, porém suficientes para dar prosseguimento as
atividades.

Além de adaptar seus processos, a empresa necessitou alterar seu publico-alvo, que
antes possuia um poder aquisitivo que o impossibilitava de arcar com as incertezas financeiras,
por mais que estas fossem atenuadas com as previsdes. Foi entdo necessario buscar um publico
de maior poder aquisitivo, e para isso, a empresa precisou expandir sua atuacdo para atender
clientes de demais estados, e que de preferéncia jad possuissem conhecimento sobre o
Gerenciamento Agil.

Para a aquisicao de novos projetos, a empresa focou seus recursos de marketing,
fazendo o uso principalmente de midias sociais e a geracao de contetdo sobre negocios em seu
blog para captar clientes de outros estados que pudesse apresentar uma maior familiaridade com
0 GAP, visto que esse ainda ndo era bem disseminado no Ceara.

Por fim, a equipe precisou ser adaptada para se auto-gerenciar, ndo sendo mais
necessaria a figura de um Gerente de Projeto para controlar se a execu¢do esta ou ndo conforme
o planejado, além de todos, inclusive os programadores, precisarem aprender a comunicar-se
com o cliente.

Contudo, o maior desafio perante a equipe era a adaptacdo necessaria ao seu
pensamento. Como anteriormente mudancgas representavam custos ha mais e trabalho nédo
planejado, estas eram vistas como algo indesejado. Era preciso agora que estas fossem vistas

como algo importante e necessario a uma boa execucéo do projeto.
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3.4.4. Etapa 4 - Descrigdo da adoc¢édo do GAP

Assim como ocorria com o Gerenciamento Tradicional, em um primeiro
momento a pessoa interessada em desenvolver sua plataforma, esteja ela representando uma
pessoa fisica ou juridica, entra em contato com a empresa para realizar a Reunido de Briefing.
Embora o0 nome para o evento seja 0 mesmo anteriormente adotado, o seu objetivo ja ndo mais
é responder as cinco principais perguntas listadas no item 4.2.1, e sim responder & uma Unica
principal pergunta: qual o objetivo da plataforma?

Como exemplo de objetivos ja definidos pelos clientes da empresa que podem
ser citados, tem-se:

e Ajudar pessoas doentes a encontrarem médicos especializados para atendé-las.

e Comercializar um produto novo no mercado para um outro pais por meio da
internet.

e Ajudar empresas de construcdo civil a encontrar maquinas pesadas para aluguel

e Auxiliar médicos cirurgides no acompanhamento a distancia do pds-operatorio
de seus pacientes.

Entendendo qual o objetivo da plataforma, a empresa deve focar-se ndo mais em
desenvolver as funcionalidades definidas, mas sim em atingir o objetivo, independente de quais
itens deverdo ser desenvolvidos para isso.

Com o objetivo definido, é determinado um Designer para ser o responsavel pelo
0 projeto, devendo este acompanhé-lo até o fim. Nesse momento, seu papel ndo mais é definir
todo o fluxo de informaces da plataforma, bem como os itens que cada tela do sistema devera
conter. Invés disso, sdo criados os chamados wireframes, telas simplificadas, passiveis de
alteracOes, apenas com a finalidade de permitir ao time uma visdo macro, e néo detalhada, de
como a plataforma deverd operar. As figuras 12 e 13 representam os wireframes de uma area

para solicitacdo de orcamento para o aluguem de um determinado item.



Figura 12 — Wireframe da solicitacdo de orgamento

V4E 1230
& Solicitar Orgamento
Loren Ipsun 20.07
l‘
Nome do local
Endereco detalhado do local
Tinn Ada enntrataran
ENVIAR =
< 0] O

Fonte: Empresa.

Figura 13 — Envio da solicitagdo de orcamento
WA4E 1230

Orgamento Enviado

Lorem ipsum dolor sit amet

consectetur adipisicing elit, sed

NOVO ORGAMENTO  INICIO

Fonte: Empresa
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As telas desenhadas para a solicitagdo do orcamento ndo possuem o fluxo de
navegacdo bem definido, como ocorria com a figura 11, na qual ja estava determinado qual o
fluxo de navegacédo que levaria a cada pagina e para onde cada botdo presente na tela deveria
levar o usuario. Inveés disso, as Figuras 12 e 13 representam os itens que irdo compor a tela, mas
0 caminho a ser percorrido pelo o usuario para acessa-las ou para quais telas do sistema estas
devem levar ndo estdo definidos, uma vez que tais fluxos serdo definidos de forma incremental.

Observa-se que os wireframes ndo possuem cores, elementos graficos e nédo
representam o fluxo de informacdes do sistema, uma vez que estes serdo definidos em etapa
posterior.

Definidos os wireframes, entende-se quais serdo as macroentregas, denominadas
Milestones necessarias para que o produto atinja seu objetivo. A partir das macroentregas, sdo
escolhidas quais as tecnologias a serem utilizadas no projeto e quem ird compor o time SCRUM
(com excecdo do PO que seré escolhido pelo o cliente apds a assinatura do Contrato com a
empresa). O time escolhido entdo retne-se para definir qual o tempo estimado, em meses, para
a entrega das Milestones, contudo sem maiores detalhamentos sobre quais as funcionalidades
que cada Milestone devera abranger e quantas horas serdo necessarias para cada uma delas,
como o praticado anteriormente. Em fase posterior, as Milestones serdo divididas em Sprints
de duas semanas para sua entrega.

A partir da quantidade de tempo estimado, é calculado a estimativa de valor a
ser desembolsado pelo o cliente, contudo, tal estimativa é levantada apenas para fins de
planejamento financeiro do cliente, podendo ser alterada conforme o projeto for sendo
executado e ndo constando em Contrato de Prestacdo de Servico. O cliente ndo mais contrata a
empresa o0 produto completo nos termos de prazo e orgamento definidos, e sim semanas de
servico desta, sendo as funcionalidades a serem desenvolvidas definidas entre as partes
conforme o projeto for sendo executado.

Estando o cliente de acordo com as estimativas apresentadas, € entdo assinado o
Contrato de Prestacdo de Servigos, com vigéncia média de cinco meses e o Ciclo Scrum inicia-
se.

Logo apos a assinatura do Contrato entre as partes, o cliente deve escolher o PO.
Em muitos casos, o proprio cliente assume esse papel em um projeto, porém, quando este é
demasiado ocupado, a prépria empresa pede que seja outra pessoa de sua confianca a executar
tal funcdo. O PO precisa esta disponivel para sempre responder a solicitacbes dos demais

membros do time Scrum, comunicar-se diariamente e interagir com o produto semanalmente.
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Apos escolhido o PO, os dias que antecedem & execucdo sdo dedicados ao
treinamento do time Scrum. A empresa disponibiliza ao PO o chamado Guia do Cliente, que
contém os seus deveres e direitos dentro do projeto, as ferramentas que serdo utilizadas para a
comunicacéo entre o time, a frequéncia em que as reunides irdo ocorrer e como serdo definidas
e entregues as Milestones e as Sprints que compdem uma Milestone. As Figuras 14 e 15 ilustram

duas paginas do Guia do Cliente.

Figura 14 — indice do Guia do Cliente

GUIA DO CLIENTE RED

gmunica(;éo

g%cionalidades

g?!ju ntas Frequentes

Fonte: Empresa.

A Figura 14 apresenta o indice do Manual, contemplando as trés principais areas
por ele abrangidas: a area de comunicacdo, com a periodicidade em que esta ocorre as
ferramentas utilizadas para isso; a area de funcionalidades, explicitando como estas serdo

desenvolvidas e uma area de perguntas frequentes.



Figura 15 — Funcionalidades no Guia do Cliente.
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Fonte. Adaptado da Empresa.

A Figura 15 ilustra a area do Manual responsavel por orientar o PO durante 0s
procedimentos de desenvolvimento das funcionalidades contidas na Sprint, abrangendo 5
topicos: acréscimos e funcionalidades, remogéo de funcionalidades, alteracdo no Design criado,
reporte de erros e atrasos.

Durante o treinamento é também ensinado ao PO ao utilizar as principais
ferramentas de comunicacao para o projeto adotadas pela a empresa: Slack e Trello.

O Slack trata-se de uma ferramenta de comunicagéo empresarial, na qual dentro
da conta de uma empresa, diversos times podem ser associados. Pode ser acessada por
computadores, tablets ou smartphones e foi escolhida pela a empresa por possuir integracdes
com demais ferramentas utilizadas, até mesmo ferramentas de programacao, assim, caso um
erro ocorra com codigo da plataforma ou com o seu servidor, tal ndo-conformidade e
automaticamente avisada pelo Slack e todos do time tornam-se cientes do ocorrido, para entdo
corrigi-lo em um tempo habil. O Slack também permite que, mesmo estando fisicamente
separados, todo o Time Scrum compartilne 0 mesmo ambiente virtual de trabalho. A Figura 16

ilustra a ferramenta.
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Figura 16 — Utilizagéo do Slack
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Fonte: adaptado da Empresa.

O Trello € a principal ferramenta para controle e monitoramento da execu¢do do
projeto, permitindo que esse possa ser facilmente visualizado e atualizado por todo o Time
Scrum. Trello é um sistema para gerenciamento de projetos que pode ser acessado pelo
computador, tablets e smartphones, e permite que etapas do Projeto possam ser personalizadas
de acordo com as necessidades deste. Tal ferramenta foi escolhida por ser, dentre as disponiveis
no mercado, a que melhor adequava-se ao controle tanto por parte da empresa quanto pelo o
cliente, abrangendo todo o Time Scrum. Outras ferramentas, algumas até bem mais completas,
estdo disponiveis no mercado, contudo, estas sdo demasiadas técnicas, focadas em controle
apenas por parte dos programadores, ndo sendo viaveis ao uso do cliente.

Estando o time preparado, é definida a prioridade de cada Milestone do projeto,
sendo a ordem de prioridade a ordem em que estas serdo desenvolvidas.

Para a Milestone de maior prioridade, é definido um conjunto de funcionalidades
que esta deve agregar tais que estas possam ser desenvolvidas em um periodo de quinze dias,
e, juntas, possuam um valor funcional que possa ser testado pelo cliente. A tal conjunto dar-se

0 nome de Sprint.




68

Nos dois primeiros dias apos a definigdo da Sprint, o Designer responsavel pelo o
projeto deve ajustar os wireframes anteriormente elaborados para conter as informacdes
detalhadas de quais itens irdo compor as telas do sistema relativas as funcionalidades a serem

desenvolvidas, conforme Figura 17.

Figura 17 — Telas detalhadas

4B 1230 vdg 1230
< Novo Equipamento < Novo Equipamento
Seu equipamento tera Seu equipamento tera
colaborador proprio? colaborador préprio?
Resposta Unica Resposta Unica
Equipamento 01
Equipamento 02
1. Sim 1. Sim
2. Nao 2. Nao

Vocé pode alterar essa resposta depois. Vocé pode alterar essa resposta depois

Fonte: Empresa.

No terceiro dia de Sprint os programadores iniciam o desenvolvimento,
respeitando o desenho elaborado pelos Designers, sendo os testes automaticos criados no
cbdigo paralelamente. Ao final do décimo terceiro dia, 0 Designer responsavel inspeciona as
funcionalidades desenvolvidas a fim de verificar se estas estdo de acordo com os desenhos
elaborados. Sdo também realizados os testes manuais para que, ao fim do décimo quinto dia a
Sprint possa ser entregue ao cliente.

Durante todo esse periodo, a comunicagdo com o PO mantém-se constante, a fim
de garantir que o que estd sendo desenvolvido atende as suas necessidades. No sétimo dia o
Scrum Master retune-se com ele a fim de alinhar o desenvolvido até 0 momento, evitando que
ndo conformidades s6 sejam detectadas ao décimo quinto dia.

A fim de ndo gerar distarbio ao andamento do projeto, durante o
desenvolvimento de uma Sprint, novas funcionalidades ndo podem ser adicionadas e

funcionalidades ja existentes ndo podem retiradas.
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O desenvolvimento descrito pode ser visualizado a qualquer momento por meio

do Trello, o qual € organizado em trés principais areas conforme Figuras 18, 19 e 20.

Figura 18 — Trello Backlog
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Fonte: adaptado da Empresa.

A primeira area denomina-se “Backlog” e contém atividades futuras a serem
executadas para 0 projeto mas que ndo encontram-se definidas para a Sprint atual, localizadas
em “Inbox” e ideias de novas atividades sugeridas pelo o PO, localizadas em “Discovery”,

conforme ilustrado na Figura 18.
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Figura 19 — Trello Development
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Fonte: adaptado da Empresa.

A segunda area, denominada “Development” esta ilustrada na Figura 19 e
contém os itens relativos a Sprint atual. As funcionalidades em desenvolvimento podem ser
localizadas em “In Progress”, as proximas a serem desenvolvidas em “Next Up”, as em
inspecdo do Designer e revisao manual encontram-se em “In Review” e por fim, as concluidas

constam na aba “Done”.



Figura 20 — Trello Egineering
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Fonte: adaptado da Empresa.

A terceira area denomina-se “Engineering” e esta ilustrada na Figura 20. Nao

conformidades encontradas a qualquer momento no sistema devem ser relatadas na aba “Bugs”

e oportunidades de melhoria a serem aplicadas no codigo de programacdo ja escrito devem
constar em “Refactoring”.

Ao ser finalizada uma Sprint, outra inicia-se, repetindo o ciclo.

3.4.5. Etapa 5 - Resultados obtidos com o0 GAP

Para a analise dos resultados obtidos com os projetos realizados, a pesquisa enfrenta
a mesma limitacdo encontrada ao analisar os projetos executados por meio do Gerenciamento

Tradicional, na qual alguns clientes solicitam a assinatura de um “Termo de Sigilo” para os seus
projetos, ndo podendo os seus dados serem aqui utilizados.

Foram analisados trés projetos geridos pelo o Scrum, um relativo ao

desenvolvimento de uma plataforma web, outro relativo ao desenvolvimento de uma plataforma
mobile e o terceiro para uma plataforma com uma area web e uma area mobile.

71
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Cronograma

No que tange aos aspectos de prazos dos projetos, por mais este fosse apenas
estimado, e ndo precisamente definido, verificou-se que o tempo real demandado para a
execucdo ndo ultrapassou em demasia o estimado, uma vez que, com a presenca constante do
PO, ndo haviam mais alteracdes a serem realizados ao final do projeto, conforme verificado no
Gréfico 5.

Grafico 5 - Tempo de desenvolvimento estimado versus tempo de desenvolvimento

realizado no GAP

tempo previsto (meses)

B tempo realizado (meses)

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3

Fonte: Autora.

O Projeto 1, o qual diz respeito a um projeto de desenvolvimento de uma aplicagdo
mobile e uma plataforma web, extrapolou o tempo previsto em 1,5 meses. Destaca-se que este
foi o primeiro projeto no qual o Gerenciamento Agil foi adotado pela a empresa e pela a falta
de experiéncia, falhas de comunicagédo se fizeram presentes, acarretando no resultado obtido.
Dentre estas falhas a empresa cita que a mais prejudicial foi a ndo-definicdo de um PO adequado
para o trabalho, uma vez que este constantemente fazia-se ausente, ndo acompanhando a
execucdo do processo em uma periodicidade quinzenal. Com este distanciamento, algumas
alteragdes nos requisitos de escopo e na forma de comportamento das funcionalidades
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planejadas foram comunicados ao restantes da Equipe do Projeto apenas apds a conclusao do
desenvolvimento, provocando retrabalhos e dilatacdo do tempo de projeto.

Durante o Projeto 2, 0 PO manteve-se presente e ndo houveram alteracfes a serem
reportadas apenas apos a conclusdo das funcionalidades, o que evitou retrabalho e auxiliou no
controle do tempo de desenvolvimento. Por mérito da equipe técnica de programadores, a qual
dominava bastante a tecnologia em uso, algumas funcionalidades foram desenvolvidas mais
rapidamente gque o previsto inicialmente, diminuindo o tempo de desenvolvimento do projeto.

J& durante o projeto 3, o qual tratava-se de uma plataforma web, o PO também
manteve-se presente, acompanhando frequentemente a execugcdo por meio do Trello e
aprovando as entregas das Sprints. Nesse caso, a equipe de programadores precisou lidar com
uma tecnologia mais recente e pouco conhecida, o que a fez tomar o exato tempo inicialmente
estimado para a entrega do projeto.

Nos casos 2 e 3, o fato do tempo ter ter ultrapassado a hip6tese inicial ndo significa
a inexisténcia de alteragdes nos requisitos do projeto, mas sim que estes foram sinalizados a
equipe de desenvolvimento em tempo habil, evitando que fosse desenvolvido algo nédo
desejado, o que anteriormente provocava o retrabalho e a dilatacdo do tempo dispendido para a

concretizacao do projeto.

Orgamento

Ja do ponto de vista financeiro, a empresa parou de sofrer prejuizos e iniciou o seu

periodo de lucratividade, conforme apresentado no Gréafico 6:
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Gréfico 6 - Margem de contribuicdo dos projetos sob a abordagem do GAP.

B Lucro/Prejuizo

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3

Fonte: Autora.

O projeto 1 obteve uma margem de contribuicdo de 25% sobre o seu faturamento,
muito embora tenham ocorrido retrabalhos e alteracbes em entregas ja anteriormente
consideradas como concluidas pela a equipe do projeto, ndo foi o suficiente para que o projeto
trouxesse prejuizo para a empresa, Como ocorria com GTP.

O Projeto 2 obteve uma margem de 27,84%, seguido do Projeto 3, o qual obteve
uma margem de 27,74%.

3.4.6. Etapa 6 - Comparacéo dos resultados obtidos com 0 GTP e o GAP

Comparando-se o0s resultados obtidos com a aplicacdo do Gerenciamento
Tradicional de Projetos com os resultados obtidos com a aplicagio do Gerenciamento Agil de
Projetos, foram obtidos os resultados relativos aos aspectos financeiros, ao cumprimento de

cronogramas e ao volume de projetos mensais da empresa em estudo.

Clientes

A mudanca para o Gerenciamento Agil de Projetos exigiu que a empresa
passasse a atingir um outro publico, uma vez que o atual ndo estava preparado para aceita-lo.

Essa busca por um novo perfil de cliente culminou em uma baixa temporaria no volume de
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projetos por més executados pela a mesma, seguido de um periodo de recuperacdo de tal

volume, conforme exposto no gréafico 7.

Grafico 7 — Volume de projetos ao més

6 Qtd. de projetos GTP

B Qtd. de projetos projeto
GAP

Fonte: Autora.

O Gerenciamento Agil comecou a ser adotado em abril/2017, quando a empresa

possuia seis projetos em desenvolvimento. Até julho/2017, projetos que abrangiam o

Gerenciamento Tradicional ainda estavam sendo finalizados, sendo assim, em agosto/2017 a

empresa experimentou trabalhar apenas com o Gerenciamento Agil, uma vez que os demais

projetos foram finalizados, chegando a trabalhar apenas dois projetos durante o més. Contudo,

a partir de setembro o volume voltou a crescer.

A adocdo do modelo também implicou no atendimento de clientes de outras

cidades, e ndo mais apenas Fortaleza. As demais cidades atendidas até a realizacdo do presente

trabalho sdo Belo Horizonte, Recife e Rio de Janeiro.

Resultados Financeiros

Apesar de ter enfrentado um periodo com um baixo nimero de projetos ao més,

0 que implica em uma diminuicdo do faturamento mensal, a empresa apresentou uma melhoria

em seus resultados financeiros, uma vez que 0s projetos nos quais o GAP foi adotado passaram
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a apresentar uma margem de contribuicdo positiva, em contraste com as margens de
contribuicdo negativas que os projetos geridos sob a dtica das metodologias tradicionais

traziam. Este fendbmeno pode ser observado no Grafico 8

Grafico 8 — Margem de Contribui¢do: Gerenciamento Tradicional de Projetos versus
Gerenciamento Agil de Projetos

Gerenciamento
Tradicional

B Gerenciamento Agil

Lucro-Prejuizo

Fonte: Autora.

Sob o Gerenciamento Tradicional, os projetos obtiveram uma margem de
contribuicdo média de -12,40%, e sob o Gerenciamento Agil de Projetos, passaram a obter um
lucro médio de 26,86%, conforme representado.

Observa-se que, sob a 6tica o Gerenciamento Tradicional, o Projeto 4 (referente
ao projeto para uso na medicina que ndo sofreu modificacdes apos a fase de desenvolvimento
e conseguiu obter lucro para a empresa) obteve sozinho um lucro de 58,09% sob o faturamento
do projeto. Contudo, sob a ética do GAP, os projetos que obtiveram sucesso financeiro
atingiram uma margem inferior a esse nimero, mantendo-se na casa dos 22% sob a faturamento
do projeto.

Isso ocorreu devido a um ajuste que a empresa precisou realizar em seu valor-
hora para baratear o valor total de seus projetos, como estratégia para manter seus clientes, uma

vez que com a mudanca da abordagem tradicional para a abordagem &gil, muitos deles
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tornaram-se propensos a buscar outras empresas de desenvolvimento que trabalhassem com

GTP, pelos motivos ja citados no topico “3.4.3. Projeto de transi¢do do GTP para o GAP”.

Cronograma

Com o GTP, os projetos executados por a empresa apresentavam uma media de
atraso de 1,83 meses.

Embora em GAP o controle sob o tempo de projeto ndo seja uma prioridade de
controle, como explicado no tépico “3.4.3. Projeto de transicdo do GTP para o GAP” ele
continuou sendo necessario, uma vez que os clientes atendidos por a empresa possuiam
necessidade de uma estimativa de prazo para sentirem-se confortaveis com o GAP e assim
poderem seguir os trabalhos com a empresa.

Com o GAP a média de atraso foi reduzida para 0,4 més, em contrate a média de

atraso de 1,83 meses apresentada pelo GTP e representada no Gréafico 9.

Gréafico 9 — Atraso medio de projetos: GTP versus GAP

Gerenciamento
Tradicional

I Gerenciamento Agil

Atraso do projeto (meses)

Fonte: Autora.

Tal reducdo deveu-se ao fato da figura do PO acompanhar o projeto de perto e 0
escopo desse manter-se flexivel a mudancas, pois dessa forma, as funcionalidades
desenvolvidas eram constantemente avaliadas por o cliente e, caso fossem necessarias
alteracdes no comportamento do software que fugiam ao inicialmente planejado, essas eram
reportadas a equipe de desenvolvimento antes de serem implementadas, evitando retrabalho e

modificagdes em funcionalidades ja construidas.
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A fim de avaliar o impacto no tempo de projeto trazido por cada nova atividade
realizada por a empresa para gerir seus projetos segundo o Scrum, um questionaro foi aplicado
aos desenvolvedores da Equipe Interna.

Tal questionario foi adaptado do trabalho de Lopes (2017) e coletou as percepgoes
dos desenvolvedores sobre oito novas atividades, sendo elas: sele¢do do Product Owner, selecéo
do Scrum Master, definicdo de Sprint com duas semanas de duracdo, criacdo do backlog do
projeto e sua priorizacdo, reunido de planejamento da Sprint, reunides de Scrum diarias,
atualizagéo do Trello e reunido de revisdo de Sprint.

O questionario completo encontra-se no Apéndice A.

As atividades foram avaliadas seguindo o critério de consumo do tempo nos
projetos, tendo como comparacao o tempo anteriormente consumido pelo GTP. A classificacdo
variava entre “ganho de tempo”, “perda de tempo” e “sem modificacao”.

Quatro dos cinco desenvolvedores responderam ao questionario e como resultado
obteve-se que, 5 atividades foram predominantemente classificadas como “ganho de tempo”, 3

foram classificadas como “sem modificacdo” e nenhuma foi classificada como “perda de

tempo”, conforme observado no Gréfico 10.

Grafico 10 — Percepcao dos desenvolvedores sobre o consumo de tempo das atividades

do Scrum
Classificacao das atividades
® Ganho de tempo Sem modificagdo
= Perda de tempo = Empate ente ganho de tempo e sem modificagdao

Fonte: Autora.
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100% dos desenvolvedores que responderam ao questiondrio classificaram as
atividades de selecdo do Product Owner, selecdo do Scrum Master e criagdo do backlog do
projeto e sua priorizagdo como “ganho de tempo”. As atividade de reunido de planejamento e
reunido de revisdo de Sprint foram classificadas como “ganho de tempo” por 75% dos
desenvolvedores. Para a atividade de definir Sprints com duragdo de duas semanas houve
empate, com 50% dos participantes da pesquisa a classificando como “ganho de tempo” e outros
50% a classificando como “sem modifica¢do”. Por fim, a atividade de realizar reunides de
Scrum diarias foi classificada como “sem modifica¢do”, bem como a atividade de atualizagao

do Trello.

Considerac6es Finais

O GAP, por exigir aos clientes envolvidos um comportamento perante 0 projeto
diferente do aplicado pelo GTP, principalmente no que tange a necessidade de uma presencga
constante do PO durante o periodo de execucao e a abertura a modifica¢Ges no tempo, escopo
e orcamento do projeto, ndo possuiu ampla aceitacdo entre os clientes que ja constavam no
portfolio da empresa.

Diante dessa ndo-aceitacdo, a empresa passou por um periodo de reducdo em seu
volume de projetos mensais, como observado no Gréafico 07, periodo esse que se concentrou
nos meses de maio a agosto de 2017.

Contudo, como os projetos nos quais era aplicado o GTP apresentavam um
prejuizo médio de -12,40% e os projetos nos quais foi aplicado o GAP apresentaram um lucro
médio de 26,86%, essa reducdo no volume de projetos executados ao més foi acompanhada por
um aumento no lucro da empresa, melhorando os seus resultados financeiros.

Os clientes que ndo estavam adaptados ao GAP apresentaram inseguranca em
prosseguir seus trabalhos com a empresa em estudo devido a ndo possuirem mais um tempo e
orcamento exato para seus projetos, uma vez que ndo estando bem-definidos, esses poderiam
ultrapassar o tempo planejado para langcamento do seu produto, bem como ultrapassar o
orcamento dedicado ao projeto. Contudo, tal inseguranca mostrou-se irreal, uma vez que o
tempo de execucdo dos projetos diminuiu, atingindo um atraso médio de 0,4 més e, como o
valor do projeto é calculado tendo como base o tempo de execucdo desse, manter-se proximo
ao prazo estimado implica que o valor financeiro deste também esteve préximo ao levantado

na fase de planejamento.
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Dessa forma, os resultados alcancados com o emprego do GAP, quando
comparados aos resultados obtidos com o0 emprego do GTP, foram muito mais satisfatorios a

empresa em estudo, garantindo que esta recuperasse sua sustentabilidade.
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4. CONCLUSAO

O presente trabalho cumpriu com o seu objetivo geral de analisar a eficacia do
Gerenciamento Agil de Projetos, por meio do framework SCRUM, no setor de desenvolvimento
de uma empresa fornecedora de softwares localizada no Estado do Ceara, obtendo como
resultados uma maior lucratividade e uma diminuigcdo no atraso das entregas dos projetos da

empresa quando esta adota 0 GAP em oposic¢do ao GTP.

Destaca-se que o0s 4 objetivos especificos listados no item 1.2.2 também foram
alcancados. O primeiro objetivo foi atingido por meio de um estudo de caso no qual foram
levantadas as informag0es relativas a como ocorria a aplicacdo do GTP na empresa em estudo.
Analisando 4 projetos gerenciados sob a abordagem tradicional, foram coletados os resultados
dos indicadores de lucratividade e cumprimento de cronograma sob a 6tica do GTP, contatando

gue a empresa apresentava altos prejuizos e atrasos de entregas.

O segundo objetivo especifico foi atingido com éxito por meio de um estudo de caso no
qual coletou-se informacdes capazes de descrever com detalhes os processos adotados na
empresa para 0 emprego do GAP, incluindo as ferramentas utilizadas e como deu-se 0 processo

de transicdo da abordagem tradicional para a abordagem &gil.

O terceiro objetivo especifico foi atingido com sucesso por meio da coleta dos resultados
relativos aos indicadores de lucratividade dos projetos e cumprimento do cronograma de
entregas.

Por fim, o quarto objetivo especifico foi alcancado ao comparar os resultados dos
indicadores obtidos com a aplicacdo do GTP e do GAP. Comparou-se também o impacto de
cada uma das abordagens no volume de projetos que a empresa executa a0 més e por meio de
um questionario analisou-se a percepcao dos programadores da empresa a respeito do impacto
das atividades do GAP no consumo de tempo dos projetos.

Ao longo da pesquisa, destacou-se a dificuldade da empresa em conseguir adotar
técnicas ageis em um mercado habituado ao gerenciamento tradicional, precisando esta realizar
adaptacOes nos processos sugeridos pelo GAP para que estes se adequassem a sua realidade.
Outro ponto a ser superado foi 0 acesso escasso a informagdes sobre como implementar o GAP,
uma vez que poucas empresas cearenses adotam tal gerenciamento.

Diante das dificuldades encontradas, fazem-se necessarios mais trabalhos sobre como o

GAP pode ser implementado de forma pratica, e ndo apenas tedrica, aplicando o estudo em
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demais empresas atuantes no setor de T1, uma vez que o acesso as informagdes dos resultados
obtidos podera permitir que mais empresas consigam alavancar os resultados de seus

indicadores, podendo assim prestar seus servi¢os de forma cada vez mais sustentavel.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS DESENVOLVEDORES PARA
COLETA DE PERCEPCAQS DO IMPACTO DO GAP NO TEMPO DO PROJETO.

A pesquisa realizada com a Equipe de Desenvolvimento Interna é uma adaptacdo da pesquisa
elaborada por Lopes (2017).

O questionario abaixo é composto por 8 perguntas objetivas e duas perguntas subjetivas com
0 intuito de obter a percepcdo da equipe a fim de compreender como ocorreu a percepcao a

respeito da modificacdo do consumo do tempo a partir da utilizagdo GAP.

Questionario:

Para responder as questfes abaixo considere as seguintes escalas:

Consumo do tempo nos projetos

Ganho: Pdde ser observado ganho na velocidade das tarefas dos projetos quando a
metodologia foi aplicada.

Sem modificacdo: Nao houveram modificacGes na velocidade das tarefas dos projetos se
comparado a execugdo sem o Scrum.

Perda: As tarefas dos projetos consumiram mais tempo com a aplicagdo do Scrum.

Selecione para cada técnica abaixo um dos critérios apresentados anteriormente:

1. Técnica: Sele¢édo de um Product Owner
s( ) Ganho; () Sem modificacéo; () Perda;

2. Técnica: Selecdo de um Scrum Master

() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda;

3. Técnica: Sprints com duracdo de 2 semanas

() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda;

4. Técnica: Criacao do backlog dos projetos e priorizacéo
() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda;

5. Técnica: Reunido de planejamento da Sprint



() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda;

6.Técnica: Reunides de Scrum diarias

() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda;

7.Técnica: Quadro de atividades visivel (quadro de acompanhamento no Trello).

() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda; () Técnica ndo aplicada.

8. Técnica: Reunido de revisao dos Sprints

() Ganho; () Sem modificacdo; () Perda; () Técnica ndo aplicada.
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