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RESUMO

A organizacdo FINA S/A, visando evoluir seus processos e reduzir o tempo de
entrada de novos produtos e funcionalidades no mercado, tornando assim a
empresa mais competitiva no seu ramo de atuacdo perante o seu publico-alvo,
adotou recentemente novos métodos de trabalho, definidos como mais ageis,
colaborativos, enxutos e mensuraveis em relacdo ao contexto tradicional, outrora
consolidado. Com este propdésito, e com base em novas praticas sendo adotadas na
industria de software, destaca-se que foi concebido e implantado um modelo agil
inicial, com o intuito de evolui-lo gradualmente ao longo do tempo. Ao mesmo passo,
iniciaram-se iniciativas para revisdo do ciclo de desenvolvimento tradicional,

contemplando também sua adaptacédo a uma abordagem mais enxuta.

Com base no cenario apresentado, este estudo apresenta uma proposta de
melhoria de processos de gerenciamento, contratacdo e desenvolvimento de
sistemas na empresa FINA S/A, os quais foram construidos conforme preconizam os
principios da metodologia agil e os métodos tradicionais utilizados pela organizacao
(estes orientados a um contexto de maior certeza), ambos analisados em uma

perspectiva enxuta.

Salienta-se, que esta pesquisa foi realizada com base em uma analise
bibliografica vinculada ao tema, transpondo e demonstrando um conjunto de boas
praticas de desenvolvimento. E posteriormente, foi realizada a coleta e analise de
dados com base nos métodos cientificos selecionados, onde se destaca o estudo de

caso realizado.

Ao final da pesquisa, foi possivel identificar oportunidades de melhorias nos ja
referidos processos da organizagcdo, inclusive contemplando uma proposta de

possiveis derivacdes da analise realizada.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Software. Métodos Ageis. Software Enxuto.

Lean. Pontos de Funcéo.
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1 INTRODUCAO

Este estudo objetiva apresentar e propor melhorias para o modelo estratégico
utilizado pela empresa FINA S/A, na gestdo, contratacdo e desenvolvimento de
software com base em métodos ageis e tradicionais, frente a métodos de trabalho
mais enxutos, atualmente no inicio de sua utilizacéo, e engajados na abordagem de

mensuracao dos servicos com pontos de funcéo.

Para cumprir com o objetivo citado, foram revistos conceitos e técnicas
relacionadas ao Design Thinking, Lean Thinking, Lean Thinking e principalmente o
Lean Startup, muito utilizados na industria de manufatura tradicional, e que tém se
mostrado também eficazes para orientar o desenvolvimento de projetos de software
da empresa em estudo, tendo comprovado em sua experiéncia, que eles facilitam a
descoberta, construcdo e entrega de produtos e servicos, com maior foco na
agregacdo de valor ao negocio e na reducdo/ eliminacdo de desperdicios

relacionados ao processo produtivo.

E neste contexto, que a utilizagdo de métricas de software visa suportar e
monitorar o processo de desenvolvimento de software, tonando a operacao enxuta

mais transparente, eficaz e eficiente:

 Transparente, devido a maior tangibilidade, previsibilidade e
comparabilidade das contratagcdes realizadas;

» Eficaz, devido & obtencdo de resultados de forma condizente com a
expectativa dos seus usuarios, e também consistente durante a evolucao

do produto sendo desenvolvido; e

» Eficiente, pela capacidade de monitoramento e acompanhamento dos
resultados com melhor uso dos recursos, ao tratar as fontes de

desperdicio.

O conjunto de informacfes abordado neste estudo € de certa forma, dificil de
ser vislumbrado no mercado, principalmente no tocante as abordagens agil e hibrida
gue serao apresentadas (que utilizam o método “Direto ao Ponto”), entdo ha uma
expectativa de que ele seja de grande utilidade principalmente aos profissionais

atuantes no contexto de gestdo de outsourcing, contratos e métricas de software
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(em diferentes organizacfes), e que possa derivar outras pesquisas relacionadas de
modo a enriquecer a contribuicdo do autor a comunidade de Engenharia de

Software.

1.1 Definicdo do Problema

Cada vez mais organizacdes tém optado pela utilizacdo de métodos de
desenvolvimento que privilegiam a entrega de valor, 0 mais cedo possivel e com o
menor consumo relativo de recursos, evitando o desperdicio de tempo e dinheiro
com tarefas e artefatos que ndo trazem beneficios reais ao negécio. Alinhados a
estes objetivos, principalmente nos ultimos anos, os chamados “métodos ageis” de
desenvolvimento de software tém se destacado na industria de software. Entretanto,
h& a percepcdo de que existem muitas iniciativas envolvendo métodos ageis que

nao tém obtido os resultados esperados, por inUmeras razdes.

Embora ainda pouco exploradas no uso conjunto com a metodologia agil, o
estudo de caso apresentando neste trabalho, realizado com base na realidade da
empresa FINA S/A, mostra que métricas de software podem auxiliar organizacdes
gue almejam um acompanhamento mais efetivo para viabilizar a gestao estratégica
dos seus aspectos de tecnologia de informacdo. Além disso, mostra que € possivel
conviver com diferentes estratégias de contratacdo e desenvolvimento de software,

mas que a tarefa € ardua e dispendiosa (em relacdo ao engajamento necessario).

Cabe ressaltar, que o Brasil é atualmente um dos paises que mais utilizam
meétricas para suportar contratos de software, em especial a Analise de Pontos de
Funcdo (APF), sendo sua aplicacdo ja bastante comum nas concorréncias e
contratos de pequenas, médias e grandes empresas dos setores publico e privado,
onde h& inUmeros casos de implantacdes bem sucedidas, porém o mercado tem
encontrado dificuldades em *“casar” o modelo agil com abordagens de afericéo.
Neste contexto, um ponto de funcdo € normalmente valorado em moeda corrente,
assim como o CUB (Custo Unitario Basico) o é no ramo de construcao civil quando
da precificacdo de unidades que devem ser construidas, facilitando desta forma, a
realizacdo de atividades de gestdo e acompanhamento, e simplificando calculos
associados aos projetos.
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O FINA S/A, a saber, € uma organizacdo do ramo bancéario/ financeiro, com
atuacao nacional e com mais de dois milhdes de clientes. A empresa possui um
portfélio de servigcos direcionado a todos os tipos de pessoas que desejam ter um
relacionamento bancério, porém com foco em moradores e empresarios de zonas
rurais, onde esta a maior parte dos seus clientes e também onde se concentra sua
estratégia de negdcios atual. No entanto, a concorréncia neste nicho tem aumentado
e consequentemente a lucratividade tem diminuido e impulsionado uma busca por

um maior espaco no mercado no que tange ao meio urbano.

Principalmente no meio urbano, como diagnostico em uma pesquisa realizada
internamente, a empresa FINA S/A constatou que seus concorrentes tém
desenvolvido novos servicos com qualidade e velocidade superior a sua. Além disso,
o custo de manutencao do portfélio de projetos tem crescido ano a ano, porém sem
uma visibilidade de que o consumo de recursos realmente tem sido adequado a
necessidade e realidade da organizacao, ou seja, hdo se sabe se os recursos foram
utilizados com base no principio da eficiéncia, com pouco desperdicio.

Entendendo serem os pontos citados os principais motivadores para o baixo
desempenho obtido, a organizacdo reestruturou recentemente o seu ciclo de
desenvolvimento com base em diferentes abordagens, onde se privilegia a
metodologia agil e enxuta, com entregas rapidas que agregam valor e sao
associadas ao conceito de MVP (Minimum Viable Product), oriundo do Lean Startup.
Estas medidas compreendem compromissos estratégicos da organizacdo, e tém
contribuido para o langcamento mais rapido do software solicitado pelo negdcio.

Desta forma, para suportar o crescimento esperado, melhorando a gestao e o
processo de desenvolvimento de software, devera tornar-se cada vez mais comum a

utilizacdo da metodologia agil, o que remete a uma afirmacéo de GOMES (2013):

Uma das maiores motivacdes para a transicdo para métodos sdo os
beneficios que sdo trazidos para a organizacdo devido ao valor que é
agregado ao cliente com qualidade e velocidade. Métodos &ageis ajudam
organizacdes a responder mais rapidamente as necessidades do mercado,
muitas vezes, resultando em grande vantagem competitiva (Gomes, 2013,
p. 10).

No entanto, a metodologia &agil vislumbrada, no entendimento dos

stakeholders, consensualmente ainda ndao € madura o suficiente e ndo atende
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plenamente a necessidade da empresa, que por este motivo busca um meio de

conviver com métodos diferentes, dando-lhes um direcionamento em alto nivel.

Desta forma, a proposta desta pesquisa € definida com o intuito de utilizar o
conhecimento adquirido na empresa de realizagdo do estudo de caso, sobre
desenvolvimento de software enxuto e métricas de software, com foco na seguinte

guestao:

* Como identificar, na empresa FINA S/A, os requisitos e procedimentos
necessarios para evoluir 0s seus processos de gerenciamento,
contratacdes e desenvolvimento de software, de forma enxuta e

mensuravel (com pontos de funcéo)?

1.2 Objetivos

Os objetivos de uma pesquisa cientifica caracterizam um objeto a ser
investigado, direcionam o trabalho do pesquisador e servem como uma espécie de
linha de chegada para o trabalho proposto. Se a definicAo do problema é uma
questdo a investigar, o objetivo € um resultado a ser alcangcado, logo um objetivo
geral.

O objetivo geral, por sua vez, responde ao problema de pesquisa, sendo 0s
objetivos especificos, as metas que devem ser atingidas para responder plenamente
ao objetivo geral (SILVA, MACHADO, SACCOL & AZEVEDO, 2012).

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar, no contexto da empresa FINA S/A, os requisitos e procedimentos

necessarios para melhorar os processos de gestéo, contratacdo e desenvolvimento

de software em uma perspectiva enxuta e mensuravel (com pontos de funcéo).

1.2.2 Objetivos Especificos

Visando alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

intermediérios:
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a) Revisar a bibliografica dos conceitos vislumbrados no escopo deste
trabalho, tais como Design Thinking, Lean Thinking, Lean Startup e outros
conceitos e praticas de mercado relacionadas ao desenvolvimento,
contratacao e gestao de projetos de software;

b) Realizar na empresa do estudo de caso, um diagnostico da situacéo atual
das principais unidades de Tl e areas vinculadas;

c) Mapear e descrever o processo e os modelos de desenvolvimento de
software atual da empresa do estudo de caso;

d) Identificar os principais processos atuais de planejamento, gerenciamento
e contratacdo, em torno do processo de desenvolvimento de software;

e) Apresentar propostas para melhoria dos processos analisados frente aos
principios enxutos e utilizando estimativas por pontos de funcéo,

visualizando a possivel aderéncia a bibliografia pesquisada.

1.3 Justificativa

O autor deste trabalho atualmente labora na instituicAo financeira que
configura o objeto de estudo desta pesquisa, sendo também especialista em
métricas de software certificado CFPS (Certified Function Point Specialist) e CSP
(Certified SNAP Practitioner) pelo érgdo IFPUG (International Function Point Users
Group), do qual € membro. O mesmo € membro também, do Comité Consultivo
Internacional (International Advisory Council, em inglés) do o6rgdo COSMIC
(Common Software Measurement International Consortium); e durante suas
atividades, identificou a necessidade de evoluir e compartilhar o entendimento sobre
0 assunto em questdo, nas comunidades de interesse relacionado a
“Desenvolvimento de Software” e “Estratégia/ Gestdo de TI”, passando inicialmente

pelo entendimento completo do contexto onde esta inserido.

A expectativa do autor é que os resultados obtidos, tais como as propostas de
melhoria oriundas deste estudo, sejam suficientemente claras e Uteis para que a

organizacao possa decidir por dar-lhes andamento.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A seguir serdo apresentados os fundamentos que sustentam a elaboracao da
presente pesquisa, assim como a relacdo de conceitos relevantes ao completo

entendimento e contextualiza¢do do estudo de caso que sera apresentado.

Ressalta-se, que o0 estudo abordard topicos inerentes as estratégias de
colaboracéo e cocriacdo, assim como os fundamentos do “pensamento enxuto”. Em
seguida serdo também vislumbrados os conceitos relacionados a métodos ageis e
métricas de software. Sendo que, ao final do capitulo, serdo apresentadas as teorias
e praticas relacionadas a aquisicdo de software, com base em um processo

estruturado de gestao de fornecedores e portfolio de projetos.

1.1 Cocriagao & Pensamento Enxuto

Segundo PRATES (2015), as praticas participativas para o desenvolvimento
de novos negécios e produtos ampliam fronteiras sobre como pensamos nas
escolhas das solucdes mais inovadoras, o que proporciona transformar ideias

inéditas em novos negocios.

Todavia, conforme BORIA (2011, Pag. 43), a cultura organizacional liga-se
intimamente a maneira como as decisdes sao tomadas, sendo também um dos

principais fatores para viabilizar a tomada de seus beneficios.

Desta forma, de acordo com o Mapa de Antitese (na Figura 1), as decisdes
ou sao tomadas pelas posi¢des mais altas em detrimento da opinido daqueles que
efetivamente trabalham na operacao (devido a colaboracdo ou independéncia) ou
sdo delegadas, de forma que todos possam contribuir com o direcionamento
estratégico (pela hierarquia ou competéncias). E é com base nesta afirmacédo, que
serdo abordados a seguir 0s conceitos relacionados a algumas praticas de cocriacédo
para o desenvolvimento de produtos enxutos, todos fortemente estruturados em

meios de trabalho colaborativos, criativos e participativos.

Figura 1 — Antiese e a Cultura Organizacional
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Fonte: BORIA (2013, Pag. 43)

1.1.1 Design Thinking

O “pensamento do desenho” ou Design Thinking (em inglés), € um processo
colaborativo de pensamento critico e criativo que permite organizar informacdes e
ideias, para tomar decisdes, aprimorar situagdes e adquirir conhecimento (VIANNA,

2012), ou seja, ele € um método que trabalha essencialmente a cocriagao.

Como filosofia, o Design Thinking tem também o objetivo de promover o bem-
estar na vida das pessoas com base no comportamento do consumidor de um
produto, servico ou informacéo, considerando suas experiéncias (PRATES, 2015). A
sua utilizacdo abrange diferentes ramos da industria, podendo ser utilizado como
uma ferramenta estratégica que fomenta a criacdo conjunta a partir de uma visao

por processos (Figura 2).

O processo de Design Thinking € definido conforme as seguintes fases
(VIANNA, 2012):
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Imersdo (entendimento) é a fase que envolve a contextualizacdo do

projeto, a partir de trés etapas (sendo a ultima opcional):

o “Imersdo Preliminar’, etapa ou subdivisdo da fase que visa o
entendimento inicial do problema em foco (e caso necessario, 0 seu
reenquadramento), podendo também ser executada uma “Pesquisa

Exploratéria” ou “Pesquisa desk”;

o “Imersdo em Profundidade”, que consiste em uma etapa onde se
identificam  necessidades dos stakeholders e provaveis
oportunidades que possam emergir do entendimento de suas
experiéncias, utilizando técnicas tais como “Entrevistas”, “Cadernos
de Sensibilizacdo”, “Sessdes Generativas”, técnica “Um Dia na

Vida” e técnica “Sombra”;

o “Andlise e Sintese”, uma consolidacdo visual do conteudo
identificando padrbes de contexto e estabelecendo ferramentas de
apoio, tais como: “Cartbes de Insights”, “Diagrama de Afinidades”,
“Mapa Conceitual”, definicdo de critérios norteadores, identificacao
de “Personas”, “Mapa de Empatia”’, “Jornada do Usuario” e

“Blueprint”.

Ideacdo (criacdo) é a fase que tem o intuito de gerar ideias inovadoras
para o tema de projeto, utilizando-se de ferramentas de sintese aplicadas
as informacdes oriundas da etapa de “Andlise e Sintese”, estimulando a
criatividade e gerando solucdes conforme o contexto trabalhado — séo
algumas das ferramentas utilizadas: “Brainstorm”, “Workshop de

Cocriacao”, “Cardapio de Ideias” e “Matriz de Posicionamento”.

Prototipacdo (teste) é a fase que tem como funcéo validar hipoteses a
partir da formulacdo de questdes, criacao de prototipos, testes, avaliacdes
e conclusdo, podendo ocorrer concomitantemente com as fases de
“Imersdo e Ideacdo”, o que proporciona selecionar e refinar ideias,
tangibilizando-as e avaliando-as e validando-as interativamente junto a
uma amostra do publico para antecipar a visibilidade sobre eventuais
gargalos e problemas, o que ajuda a reduzir riscos e otimizar custos — a
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prototipacdo normalmente utiliza-se de recursos rudimentares, tais como
“Protétipos de Papel’, “Modelos de Volume”, “Encenacdo” ou

“Storyboards”, “Prot6tipos de Servicos”, entre outros.

7

Desenvolvimento (aplicacdo) é o momento dedicado ao uso do

conhecimento adquirido por meio do processo criativo, permitindo
transformar as solugdes identificadas em negécios, estratégias e/ou
oportunidades concretas, ou seja, € 0 ponto em que o processo de Design
Thinking foi finalizado de forma com que algo seja passivel de ser

desenvolvido e disponibilizado na produgéo.

Figura 2 — Design Thinking como um Processo

analse g sintese |

PROTOTIPACAO

Fonte: autor desconhecido.

1.1.2 Lean Thinking

A industria automobilistica foi o berco da filosofia Lean, difundindo mais tarde

este conceito para outros setores da economia.

Também conhecido como Lean Manufacturing, ou ainda “Sistema Toyota de

Producédo”, o Lean remete a obtencdo dos materiais corretos, no local correto, na

guantidade correta e com o0 minimo desperdicio, para manter a flexibilidade e a
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adaptabilidade do sistema produtivo. Neste contexto, podem ser destacados como

pontos chave do Lean Manufacturing:

* Qualidade total imediata — atuacéo na deteccao e eliminacdo de defeitos,

com a solucéo dos problemas na sua origem;

* Minimizacdo do desperdicio — eliminacao de tarefas que ndo acrescentam

valor para o negocio e/ou levam a insatisfacdo do cliente e demais
stakeholders, isto é, sdo aquelas tarefas que possuem relacdo com
recursos usados indevidamente e que contribuem para o aumento de

custos e tempo;

* Melhoria continua — busca continua por reducdo de custos, melhoria da

gualidade, aumento da produtividade e compartilhamento da informacéo;

* Processos "pull" — os produtos devem ser retirados pelo cliente final, e ndo

empurrados para o fim da cadeia de producao;

* Flexibilidade — producao rapida de diferentes lotes e grande variedade de
produtos, sem comprometimento da eficiéncia que € esperada do

Processo;

* Relacdo de longo prazo com os fornecedores — tomam-se acordos para

compartilhar o risco, custos e a informagéo.

O termo “Pensamento Enxuto”, em inglés “Lean Thinking”, atualmente em
voga, é derivado do conceito “Lean Manufacturing”, sendo estes muitas vezes
citados como sindénimos. Ele foi usado pela primeira vez por James Womack e
Daniel Jones, na obra de mesmo nome (WOMACK, 2004), e desde entdo é utilizado
para referir-se a filosofia de lideranga e gestdo que tem como objetivo a eliminacao

do desperdicio e a criacao de valor.
As caracteristicas centrais do Lean Thinking sao elencadas abaixo:

« Organizacdo baseada em equipes envolvendo pessoas flexiveis, com

multipla formacédo, com elevada autonomia e responsabilidade nas suas

areas de trabalho;
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» Estruturas de resolucdo de problemas ao nivel das areas de trabalho, em

sintonia com uma cultura de melhoria continua;

* Operacdes Lean, o que leva os problemas a revelarem-se, e a serem

posteriormente corrigidos;

+ Politicas de recursos humanos voltadas aos valores e a capacidade de

comprometimento, encorajando sentimentos de pertenca, partilha e de

dignidade;

 Relacdes de grande proximidade com fornecedores;

* Equipes de desenvolvimento multifuncionais;

* Grande proximidade com o cliente.

Dentre os principios do “pensamento enxuto” podem ser destacados,
portanto: a eliminacdo de desperdicios; o respeito as pessoas; a busca pela
qualidade; a busca pela simplicidade; o aperfeicoamento do todo e entregas rapidas
(POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2011). Ressalta-se que todos o0s principios

citados remetem bem a ideologia que suporta o referido modelo de gestao.

1.1.3 Lean Startup

Conceito derivado da filosofia Lean e bastante utilizado na inddstria tradicional
e também na indUstria de software, o Lean Startup, ou “Startup Enxuta” em
portugués, € uma abordagem que proporciona a idealizacdo de produtos e servicos
com foco na geracdo de aprendizado sobre mercado, produto e cliente, a partir da

validacéo de hipoteses.

No Lean Startup, as hipoteses sdo formadas por crencas construidas com
base na experiéncia e observac¢des dos envolvidos, e que devem ser validadas para
serem transformadas em fatos (SABBAGH, 2013).

O método promove um novo jeito de pensar e de construir produtos

inovadores para negocios sustentaveis, a partir da identificacdo e eliminacao
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sistematica de desperdicios e de uma combinacdo de ideias relacionadas a
marketing, tecnologia e gestdo (RIES, 2012). Estas caracteristicas, no entanto,

residem em cinco principios basicos:

« Empreendedores estdo em toda parte — aplicacdo independente de

especificidades ou estereétipos, especialmente voltada cenéarios de

extrema incerteza;

7

» Empreendedorismo € administracdo — gestdo focada na extrema

incerteza, como uma instituicdo a ser gerida;

 Aprendizagem validada - busca pela validacdo cientifica dos

experimentos, podendo testar cada elemento do modelo de negdcios;

» Construir-medir-aprender — foco na transformacéo de ideias em produtos,

medindo como os consumidores reagem e decidindo sobre mudar ou

perseverar;

» Contabilidade para inovacédo — busca por melhores resultados e atribuicao

de responsabilidade aos empreendedores, atentando para a medicao de

progresso, definicdo de marcos e priorizacéo de trabalho.

Para a construcdo de produtos de software, o Lean Startup, segundo
SABBAGH (2013), mostra-se muito util, pois considera um laco de aprendizagem
com énfase em etapas de aprendizado, construcéo e medicéo (Figura 3 ), permitindo
assim validar hipoteses, potencializadas através do conceito de produto minimo
viavel (MVP, do inglés: Minimum Viable Product), ou seja: a versao mais simples de
um produto que pode ser lancada com uma quantidade minima de esfor¢co e tempo
de desenvolvimento, em um processo de aprendizagem continuo e que possibilita o

teste de hipoteses fundamentais ao negécio (RIES, 2011, pags. 77 e 93).

Figura 3 — Laco de Aprendizagem do Lean Startup
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Fonte: autor desconhecido.

1.2 Desenvolvimento de Projetos de Software

ARCHIBALD (2003) desenvolveu um amplo estudo de categorizacdo de

projetos, visando aperfeicoar as caracteristicas de cada categoria, conforme a

relacao abaixo:

Projetos de Defesa, Seguranca e Aeroespacial;

Projetos de mudancas organizacionais e de melhorias em resultados
operacionais e financeiros;

Projetos de Sistemas de Comunicagoes;

Projetos de Eventos;

Projetos de Construcdo e Montagem (Empreendimentos, Investimentos,
Construcao, Demolicao, Manutencéo e Modificacédo, Design/ Procurement/
Constrution)

Projetos de Sistemas de Informacao (software);

Projetos de Desenvolvimento Regional/ Internacional;

Projetos de Midia e Entretenimento;

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



25

* Projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos e Servigos;

* Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento.

Com base na categorizacdo demonstrada, este estudo mostra interesse
apenas pelos projetos da categoria “Projetos de Sistemas de Informacéo”, ou seja,
agueles que contemplam um conjunto de atividades relacionadas ao
desenvolvimento e manutencao de software, cenario em que nao estdo inseridas as
necessidades de desenvolvimento e manutencdo de produtos de equipamentos de

informatica (hardware).

Ressalta-se ainda, que os projetos de sistemas de informagcdo podem ser
desenvolvidos de diversas maneiras, mas que o estudo aborda apenas duas de
suas abordagens principais: o0 modelo tradicional de desenvolvimento de software e

o modelo agil de desenvolvimento de software.

1.2.1 Abordagem Tradicional

Os projetos de software no modelo tradicional de desenvolvimento de
software englobam paradigmas derivados da abordagem conhecida como waterfall
(Figura 4), ou “cascata” em portugués, tais como 0s seus conceitos relacionados
(SABBAGH, 2013). Inicialmente descrita por ROYCE (1970), este método segue
uma linha deterministical para o desenvolvimento de produtos e é tipicamente
sequencial e composto por um conjunto de atividades fortemente dependentes
(PRESSMAN 2006), similar ao cenario encontrado nas linhas de producdo de
fabricas de manufatura. Ha desta forma, pouca adaptabilidade e baixa propenséo a

mudancas.

1 Segundo POPPENDIECK (2011, pag. 45), o processo de transformacdo em ideias em produtos,
quando segue a linha proposta pela escola de pensamento deterministico, comec¢a criando uma
definicdo completa do produto e entdo cria uma realizacdo a partir desta definicdo. A escola de
pensamento empirico, no entanto, comeg¢a com um conceito de produto em alto nivel e entédo
estabelece ciclos de feedback bem definidos, que ajustam as atividades para criar uma interpretacdo
6tima do conceito.

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



26

No método cascata, 0s papéis, artefatos e responsabilidades dos profissionais
sdo bastante claros e as etapas sao bem definidas, durante todo o processo de
desenvolvimento de software (SABBAGH, 2013, pag. 19).

Figura 4 — Etapas do Desenvolvimento  Waterfall
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Fonte: ROYCE (1970).

Todavia, ROYCE (1970) criticava a aplicacdo do meétodo “cascata” para
atividades de desenvolvimento de software, afirmando que seu uso era arriscado
neste cenario, uma visdo compartilhada por SABBAGH (2013). Ele considera que o0s
meétodos tradicionais sdo fortemente prescritivos e de forma geral, caracterizados
pelo foco em planos detalhados definidos no inicio do projeto, preocupando-se com
0 custo, escopo e um cronograma detalhado, com micro gerenciamento e poder
centralizado, em uma estrutura de processos complicados e prevendo extensa

documentacéo.

POPPENDIECK (2011, pag. 45) também defende que o software, por sua
propria natureza, deveria ser projetado para se adaptar as mudangas durante todo o
seu ciclo de vida — e que por isso, o processo de desenvolvimento ndo deveria ser
deterministico (como nos métodos tradicionais), mas empirico, como na metodologia

agil, que sera introduzida no topico subsequente.
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1.2.2 Abordagem Agil

Devido a crescente complexidade e necessidade do mercado de inovar para

conceber determinados tipos de produtos, no ano de 2001, surgiu um movimento na

comunidade de desenvolvimento de software que culminou com a publicacdo de

importantes criticas as praticas de desenvolvimento e gerenciamento de projetos

software, até entdo essencialmente executados no modelo tradicional.

A referida publicagédo foi realizada por um grupo de desenvolvedores e

engenheiros de software, com a justificativa de que o modelo cascata jA ndo mais

condizia com a realidade das empresas. E este apanhado ficou conhecido como
“Manifesto Agil” (BECK et al, 2001).

A proposta agil foi definida com base em quatro direcionadores principais:

Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas;

Software em funcionamento mais que documentacao abrangente;

Colaboragéo com o cliente mais que negociacao de contratos;

Responder a mudancgas mais que seguir um plano.

Entretanto, além dos direcionadores citados, o Manifesto Agil (BECK et al,

2001) conta ainda com 12 principios, 0os quais sao relacionados abaixo:

Priorizar a satisfacdo do cliente através da entrega continua e adiantada,

com valor agregado;

Permitir mudancas nos requisitos, mesmo tardiamente, visando vantagem

competitiva ao cliente;

Entregar frequentemente software funcionando, preferindo a menor escala

de tempo possivel;

Unir as pessoas do negocio e os desenvolvedores diariamente no trabalho

despendido durante todo o projeto;

Construir projetos em torno de individuos motivados, com ambiente,

suporte e confianca necesséria para executar o trabalho;

Buscar o relacionamento direto entre as pessoas;

Primar pelo software funcionando como medida primaria de progresso;
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 Manter um ritmo constante, indefinidamente e de forma sustentavel;

 Aumentar a agilidade através de continua atencéo, exceléncia técnica e

bom design;

 Buscar a simplicidade, maximizando a quantidade de trabalho nao

realizado;

* Conceber equipes auto organizaveis, o que leva a emergir melhores

arquiteturas, requisitos e designs;

» Possibilitar que a equipe reflita sobre sua eficacia, em intervalos regulares,

refinando e ajustando seu comportamento conforme necessario.

Reforcando a importancia da abordagem agil e derivando seus principios,
HIGHSMITH (2004) sugeriu a aplicacdo de técnicas de gerenciamento &gil em
projetos que tratam de novos produtos, enfatizando que as empresas precisam
desenvolver uma cultura que promova a adaptabilidade para absorver mudancas,
com direcionadores bem definidos para encorajar 0os aspectos relacionados a auto-
organizacdo, de forma combinada a capacidade necessario do time para a

autogestao, colaboracéo e interagéo dentre os seus membros.

Salienta-se, que métodos ageis sao fortemente estruturados sob aspectos de
colaboracdo com o cliente e em métodos de trabalho definidos a luz dos valores e

principios do “Manifesto Agil” (BECK et al, 2001). Senso assim, S&0 suas premissas:

« O foco na agregacao de valor ao negoécio; e

» A valorizacdo das pessoas envolvidas no processo produtivo, das quais,

por sua vez, espera-se comprometimento e capacidade de autogestao,
para que possam colaborar entre si e alcancar os objetivos comuns mais

facilmente.

Contudo, na interpretacdo de POPPENDIECK (2011, pag. 44), as praticas
enxutas de producdo e de gerenciamento da cadeia de suprimentos ndo sé&o
facilmente “traduzidas” para o desenvolvimento de software, pois tanto o software
como o desenvolvimento sdo bastante desformes em relacdo ao contexto de
operacdes e logisticas. E exatamente por este motivo, 0 presente estudo tratara

algumas adaptacdes sugeridas por ele.
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1.2.2.1 Extreme Programming

A metodologia agil de desenvolvimento chamada “Extreme Programming”
(XP) foi criada por Kent Beck nos anos 1990 e cobre diversos aspectos técnicos do
desenvolvimento de software, tais como codificagcdo, design e testes (GOMES,
2013). FRANCO (2007) complementa esta visédo, afirmando que o XP surgiu como
uma tentativa de solucdo para os problemas causados pelos longos e morosos
ciclos de desenvolvimento dos modelos de desenvolvimento tradicionais e que por

isso consolidou-se no mercado.

O XP é entdo considerado uma proposta de desenvolvimento de software
simples, que visa entregar o que o cliente solicitou, no prazo acordado com ele. Ele
define uma equipe Unica de trabalho, ao contrario do Scrum que preconiza um time
de desenvolvimento a parte dos demais envolvidos no projeto. Ele define ainda, que
gerentes, clientes e desenvolvedores devem também formar uma equipe Unica
dedicada, destinada a entregar software com mais qualidade (AUDY e
PRIKLANDNICKI, 2007).

Segundo HIGHSMITH (2002), o XP foca em interagcbes de cliente e
desenvolvedor que devem ocorrer em um ambiente apropriado para este fim: times
dividindo o mesmo espaco fisico, compostos por dez ou menos desenvolvedores e
com um cliente no local, dedicado integralmente ao projeto. Como outras
metodologias ageis, o desenvolvimento com XP ocorre com base em iteracfes

curtas (de trés semanas ou menos).

1.2.2.2 Desenvolvimento de Software Enxuto

POPPENDIECK (2011) consolida uma ampla variedade de teorias e
experiéncias “traduzindo” o Lean da industria de manufatura (Lean Manufacturing)

para a sua aplicacédo no contexto de desenvolvimento de software.
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Segundo POPPENDIECK (2011), os problemas fundamentais de producao

sao também problemas que ocorrem com desenvolvimento de software, tais como:

* Lidar com incerteza e mudanca;

+ Melhorar continuamente 0S processos; e

« Entregar valor aos clientes.

O autor defende também, que a conversdo das teorias enxutas para o
desenvolvimento de software impacta em sete principios e sete desperdicios, sendo

demonstrados abaixo os “Sete Principios”:

» Eliminar o desperdicio;

* Integrar qualidade;

e Criar conhecimento;

* Adiar comprometimentos;

« Entregar rapido;

* Respeitar as pessoas;

e QOtimizar o todo.

A perspectiva dos “Sete Desperdicios” no desenvolvimento de software, por
sua vez, identifica o0os seguintes pontos a serem atentados e trabalhados
(POPPENDIECK, 2011, pag. 93):

e Trabalho inacabado — o estoque do desenvolvimento de software é o

trabalho inacabado:;

* Funcionalidades extras — considerado o pior item desta lista, é a agdo de

adicionar funcionalidades que ndo sao realmente necessarias ao cliente e
séo adicionadas no escopo de desenvolvimento;

 Reaprendizagem - desperdicio de conhecimento devido a ignorar a

participagao, contribuicdo e engajamento das pessoas;

 Transferéncia de controle — evitar realizar transferéncia do controle do

trabalho;

+ Troca de tarefas — evitar trocar tarefas;

e Atrasos;

+ Defeitos.
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POPPENDIECK (2011, pags. 82, 83, 87 e 89, 91) define ainda uma série de

guestdes que devem ser levadas em conta ao se desenvolver software, tais como as

citadas abaixo:

Projetos e produtos sdo coisas diferentes, visto que projetos possuem

inicio, meio e fim e produtos possuem inicio, mas nao necessariamente
um fim;

Evitar a complexidade, pois esta € uma das principais aliadas a divida

técnica e do desperdicio — cujo custo associado € exponencial;

Optar por times perenes, embora exista a tendéncia de constituir uma

nova equipe de desenvolvimento a cada novo projeto;

Enxergar-se como uma empresa de software, tendo o negdcio como seu

cliente;

Cada funcionalidade desenvolvida deveria passar por uma prova de valor,

justificando o porqué da sua existéncia para enxergar o real valor para o
negocio;

Buscar dividir o software em conjuntos minimos de funcionalidades uteis,

modo como o negqdcio passa a utilizar o software mais depressa;

N&o automatizar a complexidade, primeiro 0 processo candidato a

automacao deve ser esclarecido e simplificado.

1.2.2.3 DevOps e Entrega Continua

Completamente aderente ao processo de desenvolvimento agil e enxuto,

SATO (2013) define DevOps como um movimento cultural e profissional que esta

tentando quebrar barreiras para prover a entrega de software em producdo. A

utilizacao das suas praticas tém se tornado cada vez mais comum, pois possibilitam

entregar software em produgcdo com maior frequéncia e com maior estabilidade e

robustez — o que conforme SATO (2013), muitas empresas de sucesso na internet

vém fazendo — como Google, Amazon, Netflix, Flickr, GitHub e Facebook.
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Conforme SATO (2013), apenas nos Uultimos anos as empresas vem
percebendo que a tecnologia pode ser usada a seu favor e que o atraso em um
deploy para producao significa muitas vezes atrasar sua habilidade de competir e se
adaptar a mudangas no mercado; sendo hoje comum organiza¢des realizarem por
vezes dezenas ou até centenas de deploys por dia — uma abordagem conhecida
como “Entrega Continua” e faz parte de uma estratégia de DevOps moderna e

competitiva.

1.3 Projetos Ageis e Enxutos

HIGHSMITH (2004) define o Gerenciamento de Projetos Ageis, ou em inglés,
Agile Project Management (APM), como um conjunto de valores, principios e
praticas que auxiliam a equipe de projeto a entregar produtos ou servi¢cos de valor
em um ambiente complexo, instavel e desafiador — onde os valores e principios

referem-se aos conceitos e as praticas voltadas para o “como” realiza-lo.

O APM é simples, flexivel e iterativo, e possui grande capacidade de
adaptacdo as praticas de gerenciamento existentes, podendo ser aplicado em
ambientes dinamicos cujas especificacdes sao regidas pela inovagdo, em

complemento as teorias ditas “tradicionais” (AMARAL, 2011, pags. 2, 3 € 8).

AUGUSTINE (2005) afirma que o gerenciamento agil de projetos deve ser
constituido pela energizacdo, capacitagcdo e habilitacdo da equipe envolvida no
projeto, para prover entregas mais rapidas e com maior valor para o negocio,
fazendo isso através da integracdo dos clientes, num processo de aprendizagem
continua, com adaptabilidade a mudancas e de acordo com suas necessidades e

ambiente.

Como abordado anteriormente, os Projetos de Sistemas de Informag&o, uma
categorizacdo conferida por ARCHIBALD (2003), possuem caracteristicas
especificas; e em um contexto agil, estas caracteristicas também devem ser levadas
em conta, pois tendem a ser por vezes especificas, e com algum tratamento

diferenciado através de métodos de gestdo e execucdo complementares — alguns
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destes seréo apresentados a seguir (em especial, referindo-se aos métodos Scrum e

Direto ao Ponto).

1.3.1 Software Agil com Scrum

O SCRUM (2013, p. 31) é um framework de gestdo de projetos ageis, que
vem sendo utilizado desde a década de 1990, principalmente na construcdo de
produtos complexos. O seu papel (SCRUM, 2013, p. 31) é fazer transparecer a
eficacia relativa das suas praticas, de modo que elas possam ser melhoradas por
guem as utiliza, agregando outros processos e técnicas com naturalidade. E ele faz
isso através de uma abordagem de desenvolvimento iterativa e incremental, com o
intuito de alavancar a previsibilidade e reduzir os riscos associados (SCHWABER,
2009, p. 3).

A saber, o framework do Scrum é composto por um conjunto de recursos,
formado por (SCHWABER, 2009, p. 4): times Scrum e seus papéis associados
(Scrum Master, Product Owner e Time), eventos com duracao fixa (time boxes),

artefatos e regras. Ele é constituido também por trés pilares principais (SCRUM,

2013), que sustentam processos empiricos:

e Transparéncia — o0s resultados devem ser visiveis para aqueles que

gerenciam os resultados;

* Inspecéo — aspectos do processo devem ser revisitados, visando mitigar a
existéncia de desvios que ndo sao seriam aceitaveis;

* Adaptacdo — se um ajuste se fizer necessario, deve sé-lo feito o mais

rapido possivel, visando minimizar desvios posteriores.

Destaca-se que, para os eventos de duragdo fixa, 0 método emprega o
conceito de Sprint, que é considerada a sua principal caracteristica. O termo “Sprint”
(SCHWABER, 2009, p. 10) designa uma iteracdo de curta duracdo (um més ou
menos), cujo esforco € direcionado ao desenvolvimento de um pedaco de software,

com base em metas previamente estabelecidas e buscando gerar um incremento
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potencialmente entregavel. E este incremento, a critério do usuario, podera ou nao

ser disponibilizado em producéo.

Desta forma, um projeto de software utilizando Scrum pode conter diversas
Sprints, as quais devem ser sequencialmente executadas como miniciclos de

desenvolvimento (vide Figura 5).

Figura 5 — Ciclo de Desenvolvimento Scrum

Reunida

Charta
CICm A Sprint
2ad 5

- D.. 4 & semana Reuniio de
*{ EEE Revisdo

BEEE =) pEEE —
Visao  Product Reunido de Sprir Reuntio de Incrementa

Backlog Flanejamento Backlog Retrospectiva  do Produte

Fonte: autor desconhecido.

Segundo SABBAGH (2013), o Scrum atualmente € a forma mais comum de
se trabalhar em projetos de software, tendo sido adotado por organizagbes de
diversos tamanho e tipos, sejam multinacionais, startups, empresas privadas ou
publicas. Ele ressalta ainda, que ao utilizar Scrum, existem termos que
frequentemente serdo citados e que dizem muito sobre a natureza do método, tais
como: facilitacdo e trabalho em equipe, auto-organizacdo, metas de negqcio,
motivagao, relacionamento com os clientes — e que alguns dos principais beneficios
do método sdo os que seguem (SABBAGH, 2013):

» Entregas frequentes de retorno ao investimento dos clientes — partes do

produto funcionando podem ser entregues desde cedo e frequentemente,
através de ciclos curtos de desenvolvimento, o que reduz o prazo de
introducéo do produto no mercado;

» Reducao dos riscos do projeto — ha feedback constante dos clientes e

demais partes interessadas, estabelecendo uma melhor relacdo entre o

gue foi solicitado e aquilo que efetivamente foi recebido como produto,
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embora também seja importante a presenca do time multidisciplinar, para
reducdo de dependéncias;

Maior qualidade do produto gerado — o proprio time de desenvolvimento &

encarregado de garantir a qualidade do produto entregue e de valida-lo
junto ao requisitante (como isso ocorre com maior frequéncia, diminui-se o
risco de problemas acumularem-se as entregas);

Mudancas utilizadas como vantagem competitiva — na verdade sao vistas

como oportunidades e ndo como empecilhos, como no método tradicional,
muitas vezes, sao até mesmo uma consequéncia do ciclo de aprendizado;

Visibilidade do progresso do projeto: o conjunto de praticas e artefatos do

Scrum visa garantir a visibilidade e transparéncia do progresso do projeto
para seus participantes e envolvidos, além de prover uma sensacédo de
progresso perante os clientes, que recebe frequentemente partes do
produto funcionando;

Reducédo do desperdicio — o desperdicio € reduzido e evitado na busca

pela simplicidade, ja que o time que usa Scrum tende a produzir e utilizar
apenas o0 que é necessario e suficiente (produzindo apenas o que 0s
usuarios irdo utilizar, planejando apenas com o nivel de detalhe possivel e
utilizando apenas os artefatos necessarios e suficientes);

Aumento de produtividade - diversos fatores potencializam a

produtividade de times que utilizam Scrum, dentre eles: o trabalho da
equipe e a autonomia do time na realizacdo desse trabalho, a existéncia
de facilitacdo e de remocdo de impedimentos, a melhoria continua dos
processos de trabalho, além da busca incessante por um ritmo sustentavel
de trabalho e maior motivagéo do time.

1.3.1.1 Papéis do Scrum

Segundo SABBAGH (2013), existem quatro papéis basicos vinculados ao

Scrum; sao eles:

Time de Scrum;
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e Product Owner (PO);
« Scrum Master (SM); e

 Time de Desenvolvimento.

Embora a nomenclatura assemelhe-se, € importante destacar que enquanto o
Time de Scrum contempla todas as pessoas que integram o projeto de software, o
Time de Desenvolvimento realiza o trabalho de desenvolvimento do produto

propriamente dito, possuindo todo o conhecimento necessario para realiza-lo.

O Product Owner (PO), por sua vez, € um papel Unico, que se responsabiliza
por definir, comunicar e manter a Visao do Produto relativamente constante ao longo
do projeto. E fundamental que ele aja como um representante do cliente perante o
Time de Desenvolvimento e Scrum Master, papel o qual é caracterizado pela sua
neutralidade e pela atuacdo na remocao dos impedimentos, tal como na difusdo do

conhecimento relacionado ao Scrum.

No Scrum, como por padrdo ndo existe um gerente de projetos, um papel
tradicional, o trabalho de gerir o projeto € distribuido pelos seus papéis, sendo
definidos pontos chave que cabem a cada um destes papéis (Quadro 1).

Conforme SABBAGH (2013), com a divisdo, na pratica, o Time de Scrum
compartilha a responsabilidade sobre o escopo, custo, tempo, qualidade, risco e
gestdo do trabalho de desenvolvimento do produto, ou seja, 0s seus integrantes
trabalham de forma colaborativa e sdo igualmente comprometidos com a satisfagao
dos clientes do projeto (SABBAGH, 2013, pags. 107 e 108).

Quadro 1 — Pontos-chave do Scrum e papéis relaciona  dos
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Product Time de

Owner | Desenvolvimento | ScrumMaster

Ponto-chave a ser gerenciado

Retorno sobre o investimento

Necessidades/objetivos de negocios

Clientes e demais partes interessadas

Visao do Produto

XXX x| X

Releases

Tarefas de desenvolvimento do produto

Qualidade interna do produto

Qualidade externa do produto X

X XXX

Estimativas ou previsdes

Processos (funcionamento do Scrum)

Impedimentos no trabalho

Relacionamento e motivacéo do Time

Riscos

X | x| x| x| X

Comunicagéo

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 108).

1.3.1.2 Backlog do Produto

7

O Scrum é iniciado com a criagcdo do “Backlog do Produto”, uma lista
priorizada de itens que sdo derivados de requisitos, melhorias e corre¢cdes que
devem ser feitas no produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Os itens do Backlog representam uma “Visédo do Produto”, sendo dinamicos e
incompletos, e ordenados com o propdsito de maximizar o retorno ao investimento
dos clientes, jA que aqueles itens menores, mais detalhados e com maior

importancia para o negocio ficam no topo da lista.

A “Visdo de Produto”, cujo template sugerido pode ser encontrado na Figura
6, embora nao integre o framework do Scrum, representa aquilo que se acredita que
precisara ser desenvolvido pelo Time de Desenvolvimento no decorrer do projeto de
software, tomando por base um objetivo ou necessidades de negdécio de alto nivel, e
que fornecem o0 contexto, orientacdo, motivacdo e inspiragdo para O

desenvolvimento do produto.
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Figura 6 — Template de Visdo do Produto

“Para (cliente-alvo),

que (problema ou oportunidade),

o (nome do produto) é um (categoria do produto)
que (beneficio-chave, razdo convincente para utilizar).
Ao contrario de (alternativa primaria competidora),
nosso produto (diferenciacdo primaria).”

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 168) e HIGHSMITH (2004).

E importante citar uma estratégia muito utilizada para o planejamento de um
Backlog de Produto, que é aquela onde o Time de Desenvolvimento estima cada um
de seus itens, visualizando assim o trabalho que serd despendido em uma proxima

Sprint ou Release do desenvolvimento do produto.

Tipicamente, as estas estimativas geradas pelo time baseiam-se em técnicas
adaptativas, considerando um contexto e necessidade, onde comumente sao
utilizados os seguintes tipos de unidades: “tempo real”, em dias ou horas de trabalho
real; “tempo ideal”, considerando dias ou horas de trabalho ideal; ou “Story Points”,
uma unidade relativa de tempo criada pelo time de desenvolvimento — sendo esta a
mais utilizada (SABBAGH, 2013).

Segundo JEFRIES (2000), a técnica de Story Points foi criada com o
propésito de burlar estimativas convencionais em unidades de tempo (em horas ou
dias, por exemplo), pois a geréncia frequentemente as entendia como promessas e
nao como estimativas, uma pratica que prejudicava o bom andamento das tarefas do
time, dado o foco da pessoalidade nas cobrancas. Sendo assim, Story Points
reconhece que estimativas sao necessarias ao planejamento, mas ao mesmo

tempo, evita 0 comprometimento com sua alta preciséo.

Conforme SABBAGH (2013) existem estimativas derivadas de Story Points e
por vezes também utilizadas no planejamento das Sprints, como por exemplo: a
“Velocidade do Time”, uma variavel calculada pela média de pontos produzidos pelo
Time de Desenvolvimento, por Sprint (exemplo na Figura 7). Deste modo, a
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definicdo de “ponto” pode assumir diversas formas, ndo sendo, portanto, uma

medida que comparavel entre diferentes times de desenvolvimento.

Figura 7 — Exemplo de Medicéo de Velocidade com Sto  ry Points

Sprint 7 = 30 pontos Sprint 8 = 32 pontos Sprint 9 = 29 pontos
; ==
3 2 3 5 g 8
5 5 5
2 8 3
5 3
Sprint10=7?

_ (30 +32+29)

3 = 30 pontos / Sprint

C

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 132).

Em relacdo ao fluxo dos itens, € importante frisar, que para um item migrar do
Backlog do Produto para o Planejamento da Sprint (logo, constando no Backlog da
Sprint), este devera ser avaliado conforme a “Definicdo de Preparado” cuja
elaboracdo dar-se-a nas sessbes de replanejamento do Backlog do Produto,

realizadas entre o PO e o Time de Desenvolvimento (exemplo na Figura 8).

Figura 8 — Exemplo da Definigdo de Preparado
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Definicao de Preparado

Somente ocertaremos um ftem nag
reunide de Sprint Planning se estiver:

+ Esclarecidoa partir de sessdes de
Refinamento do Product Backlog

+ Estimado

+ Pequeno o suficiente: estimativa
ndo maior que 8 Story Points

= Com Critérios de Aceitacao definidos

~
e

p

[

/
{

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 190).

7

A “Definicdo de Preparado” é o artefato utilizado para garantir que os itens a
serem considerados na “Reunido de Planejamento da Sprint” estardo realmente
preparados de acordo com um critério bem definido, como um acordo formal entre o
PO e o Time de Desenvolvimento. Ressalta-se que este € um direcionamento similar
ao que é definido para o item a ser migrado da Sprint Review para o status de
“pronto” (Figura 9) e que este mecanismo é um cuidado do método para mitigar o
risco de tornar a reunido muito longa, cansativa e/ou ineficiente, o que poderia levar

ao seu fracasso e prejudicar o bom andamento da Sprint (SABBAGH, 2013).

Figura 9 — Fluxo do Item: Definicdo de Preparado e  Definicdo de Pronto

PREPARADO?

PRONTQO?

SPRINT

SPRINT
PLANNING
SPRINT
REVIEW

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 188).
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1.3.1.3 Reuniao de Planejamento da Sprint

Apés a formacdo do Backlog do Produto e no inicio de cada Sprint, faz-se
necessaria a realizacdo de uma “Reunido de Planejamento da Sprint” (Sprint
Planning), cerimbnia que tem como objetivo planejar o ciclo de desenvolvimento que
se inicia (Sprint), j& no seu primeiro dia, e prevendo uma duracdo méaxima

proporcional a 8 horas para Sprints de um més.

Na referida ceriménia, devera ser definida uma meta para a Sprint e a equipe
se comprometera a completar uma quantidade especifica de tarefas elaboradas pelo
PO, Scrum Master e Time de Desenvolvimento, conforme originadas a partir dos
itens do Backlog do Produto. Destaca-se que estas tarefas também podem ser
estimadas e relatadas no Sprint Backlog (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

7

De acordo com SABBAGH (2013), a “Meta da Sprint” é o objetivo de negdcio
a ser alcancado pela Sprint e 0 Sprint Backlog é uma lista de itens selecionados do
alto do Product Backlog, onde se destacardo: os itens menores, mais detalhados e
importantes para 0 negocio; e o0s acordos realizados entre o Time de
Desenvolvimento e o Product Owner para a sua composicdo no desenvolvimento de
um incremento de produto no Sprint (‘o qué”), adicionado de um plano do trabalho
que sera realizado (“como”). E importante frisar, que nos acordos citados, a
“Velocidade do Time” deve ser levada em considera¢cdo como um critério de analise
de capacidade, para que seja respeitado o limite de trabalho que “cabe” dentro da

Sprint, com vistas ao seu planejamento.

O plano de trabalho da Sprint, por sua vez, que deve ser gerado e criado para
fins de acompanhamento, é geralmente expresso por um determinado conjunto de
tarefas correspondente a cada item, além da indicacdo do andamento de cada tarefa
conforme sua situacédo (exemplo na Figura 10). Ele pode ainda, ser relacionado as
informacgdes sobre as estimativas realizadas, para que o time possa acompanhar o

seu progresso em relacdo ao final da Sprint.

Figura 10 — Quadro de Tarefas do Scrum
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ITENS TAREFAS
A FAZER FAZENDO FEITO

]
I

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 149).

Ay

Depois de definir “0 qué” e “como” algo sera realizado durante a Sprint, 0
Time de Desenvolvimento elaborara entédo a “Definicdo de Pronto”, que pode variar
de time para time e de projeto para projeto. Ela deverd ser compreendida e
compartilhada por todos os membros da equipe (a Figura 11 ilustra um exemplo
relacionado).

Figura 11 — Exemplo da Definicdo de Pronto

Defini¢do de Pronto

Somente consideraremos o Incremento
do Produto “pronto” se estiver:

* Codificado

* Passando nos testes unitarios

* Passando nos testes de aceitagao
* Integrado ao sistema XPTO

= Com o manual do usuario atualizado

v

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 156).
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1.3.1.4 Execugao da Sprint

Apos a “Reunidao de Planejamento da Sprint”, inicia-se o trabalho de
desenvolvimento dos itens do Sprint Backlog (SABBAGH, 2013), na ordem do item
mais importante para menos importante. Entdo ao final da Sprint, o Time de
Desenvolvimento entregara um “Incremento do Produto”, ou seja: o total dos itens
completos no Sprint conforme a “Definicdo de Pronto”, os quais constituem, portanto,

novas funcionalidades e melhorias daquilo que foi produzido anteriormente.

Espera-se que um Incremento de Produto seja potencialmente entregavel, de
forma que o Product Owner possa decidir por efetiva-lo ou ndo como release do
produto, ou seja, uma versao que sera fornecida aos clientes do projeto logo ao final
da Sprint. Em alguns casos, no entanto, isso pode nao fazer sentido para o negdécio
frente as suas metas e/ ou pode representar uma visdo de produto minimo
incompleta, sendo necessario, portanto, o acumulo de alguns incrementos até que

ocorra a release.

1.3.1.5 Reuniao Diaria

Segundo SABBAGH (2013), a cada dia de trabalho, os membros do Time de
Desenvolvimento se encontram em uma reunido curta, de no maximo quinze
minutos, que deve ser realizada preferencialmente no mesmo horario e local. Esta
reunido é chamada Daily Scrum e € responsavel por promover no time a capacidade
de auto-organizacdo. Ela tem também como propésito proporcionar a todos a
visibilidade do trabalho realizado e a realizar, facilitando a comunicacao e conferindo
visibilidade sobre os obstaculos. Contudo, isso também serve como oportunidade

para a tomada de decisdes rapidas intrinsecas ao progresso da Sprint.
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1.3.1.6 Reuniao de Reviséo da Sprint

7

A “Reunido de Revisdo da Sprint” € uma ceriménia dedicada a inspecédo e
adaptacao de produto, para obtencédo de feedback sobre o “Incremento do Produto”
desenvolvido na Sprint (SABBAGH, 2013). Nesta reunido, que é realizada no ultimo
dia da sprint, os itens desenvolvidos sdo confrontados frente a “Definicdo de Pronto”
previamente estabelecida (conforme ilustracdo na Figura 9). Ou seja, isso significa
que se um item for considerado aderente a “Definicdo de Pronto”, na “Reunido de
Revisdo de Sprint”, ele sera de fato aceito e passara a compor o “Incremento do

Produto” gerado na Sprint.

Em geral, durante a referida reunido, o “Incremento do Produto” construido é
mostrado funcionando perante o cliente, em uma atividade cooperativa executada
pelo PO e pelo Time de Desenvolvimento, demonstrando assim, o valor agregado

gerado.

Em carater ilustrativo, segue um exemplo do Quadro de Tarefas disponivel no
final de uma Sprint, representado pela Figura 12. O exemplo demonstra
possivelmente uma Sprint bem sucedida, mesmo que duas de suas tarefas nao

tenham sido concluidas a tempo.

Figura 12 — Exemplo de um Quadro de Tarefas ao Fina | da Sprint

ITENS TAREFAS
A FAZER FAZENDO FEITO

|

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 223).
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1.3.1.7 Retrospectiva da Sprint

Durante a “Retrospectiva da Sprint”, faz-se a inspec¢éo e adaptacdo da forma
de trabalho (SABBAGH, 2013), com o objetivo prover a melhoria continua com base
na reflexdo da equipe em relagcdo a como ela pode se tornar mais efetiva a partir de

ajustes em aspectos do seu comportamento.

A “Retrospectiva da Sprint” € uma reunido que deve ser realizada no altimo
dia de cada Sprint, apds a “Reunido de Revisdo da Sprint”, possuindo duracdo
maxima proporcional de trés horas para Sprints de um més. Nesta cerimdnia, o time
pode visualizar tanto os aspectos que foram bem, como aqueles que devem

melhorar (Figura 13), transformando-os em planos de acéo.

Figura 13 — Quadro de Retrospectivas

O QUE FOI BEM O QUE PODE MELHORAR

[ O

L

_
] _

Fonte: SABBAGH (2013, pag. 231).

1.3.1.8 Acompanhamento do Trabalho

O Scrum privilegia ferramentas visuais para 0 acompanhamento do progresso
do cumprimento da quantidade mensuravel estimativa de trabalho para um tempo
previamente determinado, permitindo uma visualizacdo rapida e com vistas a

identificar problemas mais cedo, reduzindo assim 0s riscos associados ao projeto
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(SABBAGH, 2013). Sdo comumente utilizados os seguintes graficos com este

proposito:

* Release Burndown;
e Sprint Burndown;
* Release Burnup;

e Sprint Burnup.

Atenta-se, que da relagdo acima, o grafico “Release Burndown”, embora nédo
original do Scrum (assim como 0 Release Burnup), mostra-se muito 0til ao
planejamento de Release e representa o trabalho “queimado” em direcdo ao seu
objetivo, ou seja, ele deve apresentar uma linha decrescente em relagéo ao objetivo
do projeto. Este grafico é mantido pelo Product Owner e pelo Time de
Desenvolvimento, com o propdsito de mapear o progresso no desenvolvimento em
direcdo a entrega de release e apoiar mudancas de rumo ou metas. Abaixo, na
Figura 14, pode ser visualizado um cenério hipotético do seu uso, representando a

penultima Sprint da Release disponibilizada por um projeto.

Figura 14 — Gréfico de Release Burndown
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Fonte: SABBAGH (2013, pag. 173).

O grafico “Sprint Burndown” é similar ao grafico anteriormente apresentado,

porém apresenta no seu eixo “X” uma outra unidade de tempo (por exemplo: dias ou

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



47

semanas) e normalmente exibe uma visao de tarefas. O exemplo da Figura 15
mostra este tipo de grafico contendo ainda uma linha de tendéncia, o que também
pode constar nos demais tipos de graficos sendo apresentados, a depender também
da necessidade especifica do tipo de acompanhamento sendo realizado.

Figura 15 — Gréfico de Sprint Burndown
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Fonte: SABBAGH (2013, pag. 185).

Os graficos do tipo “Burnup” também sdo aplicaveis, e apresentam uma
perspectiva crescente, contraria aquelas dos graficos do tipo “Burndown”. Eles
também sao mantidos pelo Product Owner e pelo Time de Desenvolvimento, para o
monitoramento de progresso, podendo assim representar uma forma de
acompanhar os itens do backlog conforme sua estimativa ou valor de negdcio
atribuido, tipo de demonstracdo que € realizada com base em uma linha do tempo e

conforme o trabalho ja realizado.

Abaixo, na Figura 16 , h4 um exemplo de utilizacdo do grafico de “Burnup de
Release”, aplicando-se 0 mesmo conceito para o grafico de “Burnup de Sprint”,

apenas considerando-se outros propdsitos e unidades de tempo menores.

Figura 16 — Grafico de Release Burnup
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Fonte: SABBAGH (2013, pag. 177).

1.3.2 A Metodologia Agil do SISP

Segundo o SISP (2015b, pag. 16), muitas instituicdes iniciam o uso de
meétodos ageis por meio da adocao do framework fornecido pelo Scrum, porém isso
€ apenas uma parte do que € necessario para oferecer solucdes sofisticadas para
seus stakeholders, ja que, inevitavelmente, as equipes precisam olhar para outros
métodos para preencher lacunas que o Scrum propositalmente ndo considera no

seu arcabouco.

Desta forma, a proposta do SISP (2015b) para a metodologia agil, ilustrada na
Figura 17, considera que as atividades de desenvolvimento do projeto envolvem

basicamente trés fases (que por sua vez, englobam um conjunto de métodos):

» Planejamento — fase que define um roadmap do produto com base na

concepcao de um Documento de Viséo;

 Construcdo do release — fase que utiliza diversos métodos para

desenvolver software de forma iterativa e incremental;
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» Transicdo — fase para implantacdo definitiva do produto desenvolvido,
assim como aspectos de suporte e avaliagéo.

Figura 17 — Metodologia Agil do SISP
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Estas fases sdo compostas por grupos de atividades de gestao de ordem de
servico, acompanhamento do projeto e gestdo dos ambientes de TI, onde os ciclos

de entrega envolvem os grupos de atividades de planejamento, construgcdo do
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release e transicdo, um para cada release. E apos a finalizagdo do grupo de
atividades de construcdo do release, é feita a transicdo dos produtos para o

ambiente de producao.

O grupo de atividades de “Gestdo de Ordem de Servico” reline mecanismos
de controle, fiscalizagdo e monitoracdo da execucdo e também dos produtos
entregues pela contratada de desenvolvimento de software. Por meio deste
instrumento é possivel mitigar riscos da contratacdo, tais como falta de qualidade
técnica e funcional, pagamento sem produto de software funcional, pagamento sem

métrica objetiva, entre outros (SISP, 2015b).

O grupo de atividades de “Acompanhamento do Projeto” contempla atividades
para monitorar 0s projetos em execucao pela contratada, identificando e mitigando
riscos e desvios, tratando impedimentos e descumprimento de cronograma, entre

outros aspectos.

E finalmente, as “Atividades de Gestdo de Ambientes de TI” contemplam
tarefas para viabilizar a criagdo de ambientes e facilitar a sua disponibilidade, para

construir e implantar cada release do produto de software.

1.3.2.1 Papéis e Responsabilidades

Na metodologia proposta pelo SISP (2015b), elencou-se o seguinte conjunto

de papéis para a equipe da empresa contratante:

» Analista de Infraestrutura de Tl — representante da area de infraestrutura

de TI para um projeto especifico, sendo uma de suas responsabilidades
principais a disponibilizagdo dos recursos de hardware, software e
servicos necessérios, relacionados aos ambientes de Testes,
Homologacao e Producéo, além de outras atividades correlacionadas;

* Analista de Qualidade — representa diferentes perfis ligados a avaliagao de

gualidade de software, tais como: Analista de Teste, Arquiteto de
Software, Analista de Banco de Dados, Analista de Configuracdo e

Mudanca e outros, cuja responsabilidade é avaliar e definir processos de
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verificacdo da qualidade dos produtos entregues pela empresa contratada
para o desenvolvimento — esta atividade pode ser parcialmente delegada a
uma outra empresa contratada que possa exercer esta funcdo, o que é
comum em algumas empresas publicas;

* Analista de Métricas — € 0 responsavel pelos servicos de medi¢do de

software, utilizando a métrica definida no contrato firmado com a empresa
de desenvolvimento de software — esta atividade também pode ser
parcialmente delegada para outra empresa contratada que pode cumprir
esta funcgéo, algo bastante comum nas contratacdes publicas;

 Cliente (da area de negocio) — representante da area de negocio e
responsavel pela solictacdo e homologacdo dos servicos de
desenvolvimento de software;

» Coach (este papel pode ser exercido pelo Lider de Projeto) — profissional
experiente e com soélidos conhecimentos nas praticas do processo agil,
devendo zelar pela sua correta execugao, com vistas a guiar 0s outros
envolvidos no projeto a executar o processo e praticas de forma
adequada;

e Product Owner — é o representante da area de negdcio (cliente) com

conhecimento suficiente para definir e priorizar requisitos do negocio e
responder aos questionamentos da equipe de desenvolvimento;

» Lider de Projeto — € responsavel pelo projeto, que se relaciona com todos

os envolvidos e atividades do projeto;

» Usuéario — tipo de stakeholder que usa o produto de software, seja interno
ou externo a organizacao;

* Outros (legais, no contexto dos 6rgaos publicos) — devido a atribuicdes
legais ou organizacgdo interna da contratante, podem ser atribuidos outros

papéis, tais como um Gestor do Contrato e fiscais de contrato.

Complementarmente, o0os papéis da equipe contratada, no modelo de

referéncia do SISP (2013), sdo os seguintes:

* Preposto — um responsavel técnico pelos servicos prestados, atua como

um gestor técnico e ponto focal do time da contratada;
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Scrum Master — um dos responsaveis pelo time da contratada, este papel

trabalha para o sucesso do projeto através da entrega de valor para o
cliente, viabilizada pela atuacdo eficaz da equipe de desenvolvimento e

apoio ao dono do produto;

Time de Desenvolvimento — € um grupo de cinco a nove integrantes da
contratada de desenvolvimento de software, que deve possuir uma
caracteristica multifuncional, auto-organizados, contando com analistas,
arquitetos, programadores, testadores, administrador de banco de dados
entre outros;

Gerente de Relacionamento (opcional) — realiza o acompanhamento de

todo o ciclo de atendimento da ordem de servico garantindo as entregas

conforme compromissos firmados.

1.3.2.2 Planejamento do Produto

Conforme o SISP (2015b), esta fase contempla a concepcédo do Documento

de Viséao, artefato em que sdo descritos 0s objetivos de negdcio e as caracteristicas-

chave (features) do produto. E ap0s a concepcao deste, inicia-se entdo o

planejamento de cada entrega (release), que consiste no agrupamento de objetivos

de negdcio e aspectos do produto definidos através de critérios de priorizacdo e

importancia. Ao final do Planejamento, obtém-se, portanto, um roadmap do produto.

Desta forma, sao as principais atividades do Planejamento:

Construir a Visao do Produto;

Planejar o Roadmap.

1.3.2.3 Construcao do Produto

A fase de construcdo do produto contempla o planejamento, especificagéo e

implementacdo dos objetivos de negdcio e das caracteristicas-chave do produto
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sendo desenvolvido, contidas em releases e construidas iterativamente (Sprints).
Segundo o SISP (2015b), estas atividades sao definidas a partir de algumas praticas

de métodos ageis, tais como: Scrum, XP e Lean.

Dada a natureza agil de incentivo as mudancas constantes, durante a

construcdo o SISP (2015b) define dois tipos de alteragdes em funcionalidades:

» Refinamento — resultante da evolugdo natural dos requisitos como um
aprimoramento do entendimento das histérias de  usuario
(telas/funcionalidades), com o aprofundamento, detalhamento e
complementacdo de requisitos durante o processo de desenvolvimento
agil;

 Mudanca de Escopo — resultante da evolucdo das politicas, estratégias,

legislagdo, objetivos especificos de negdcio e necessidades ou processos
de negdcio da empresa.

Também visando fornecer um melhor entendimento acerca do assunto, é
importante também destacar na “Construcao do Produto” as principais atividades de

construcdo do release e desenvolvimento de iteracdes:

* Release
o Elaborar o Backlog do Produto;
o Planejar o Release.

» Iteracdes
0 Reunido de Planejamento da Iteragao;
o Executar a Iteracao;
0 Reunido de Demonstracdo da Iteracao;
o0 Reunido de Retrospectiva,

o Validar Incremento de Software.
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1.3.2.4 Transi¢ao do Produto

A fase de “Transi¢cado do Produto” contempla as atividades que visam garantir
a implantacdo de cada release, contemplando também a avaliacdo dos resultados

obtidos e condi¢des gerais de entrega, com suporte ao produto do projeto.

Para o SISP (2015b), cada release € homologado e liberado nas atividades
de transicdo na forma de uma versao funcional, com produto pronto para
disponibilizacdo em producédo. Desta forma, as atividades de transicdo visam
garantir que clientes e usuérios tenham condi¢ges de usar o produto de software.

Séo atividades de Transi¢cédo do Produto:

« Homologar o0 Release;

* Preparar e Realizar Treinamentos;

» Realizar reunido de Encerramento do Release ou do Projeto.

1.3.3 Concepcado Enxuta (Direto ao Ponto)

Segundo CAROLI (2015) o MVP Canvas (Figura 18) € uma visao consolidada
do planejamento de releases de um produto sendo trabalhado, chamadas MVPs e
que configuram porcdes de cdédigo que incrementam e/ou aumentam o produto,
facilitando sua compreensdo pelos envolvidos em um projeto de software

desenvolvido colaborativamente.

Um MVP Canvas contém 0s recursos e a proposi¢ao de valor a ser entregue
em cada porcao parcial de software que € potencialmente entregavel, tal como a sua
ordem de liberacdo. Estas por¢cbes sdo consideradas incrementos, que constituem
conjuntos de hipoteses validadas e orientadas pelos resultados iniciais, sendo que a
sua correcdo ou a confirmam um curso que sera utilizado para guiar 0s proximos
incrementos. E estes sdo novos produtos minimos adicionados aos produtos
minimos ja validados; mais uma vez, produtos minimos, entretanto viaveis para fazer

novas verificacoes sobre o direcionamento.
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Figura 18 — MVP Canvas (exemplo)

Fonte: CAROLI (2015b).

O MVP Canvas configura-se assim, no principal resultado obtido em uma
Concepcado Enxuta (“Lean Inception”), termo criado por CAROLI (2015) e que
remete a etapa executada de desenvolvimento de produtos executada com base em
um método de sua autoria, chamado “Direto ao Ponto”. Este método utiliza um
conjunto de préaticas provenientes de outros frameworks ligados aos métodos de
cocriacao (tais como o Design Thinking, j& abordado anteriormente), métodos ageis

e Lean.

Segundo CAROLI (2015), “Direto ao Ponto” € uma técnica que age como uma
“receita” (como o autor prefere chamar), para possibilitar o entendimento e
planejamento da entrega incremental de MVPs, organizando suas ideias e recursos
em torno de um modelo que busca entender a principal finalidade do produto,
considerando as jornadas dos usuarios para realizar as entregas incrementais de

produtos viaveis.

A ‘“receita” do Direto ao Ponto é definida por uma sequencia de atividades
cuja aplicacdo mostra-se rapida e eficaz (analogamente a receita de um bolo),

conforme abaixo:

 Descreva a visao do produto;

* Priorize os objetivos do produto;
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» Descreva 0s principais usuarios, seus perfis e as suas necessidades;

+ Entenda as principais funcionalidades;

 Compreenda o0s niveis de incerteza, tais como o esforco e valor de

negocio por funcionalidade;

» Descreva as jornadas mais importantes dos usuarios;

 Crie_um plano de entrega incremental do produto, impulsionado pelo

conceito de MVP;

+ Estime o esforco por amostragem;

» Calcule os custos e especifique datas e cronograma de entrega.

A segquir, veremos detalhadamente cada uma destas atividades, com o
objetivo de entendé-las completamente para posterior agregacao ao modelo sendo

proposto.

1.3.3.1 Produto Minimo Viavel

O Minimum Viable Product (MVP), ja citado anteriormente, mas até entao
pouco explorado neste estudo, € a versdo mais simples de um produto que pode ser
disponibilizada para o negocio. O seu foco reside no produto minimo e na validacéo
de pedacos menores, que obviamente sdo bem menos elaborados do que uma
versdo final, mas j& uteis para verificar se um direcionamento estd no caminho
correto (CAROLI, 2015).

A Figura 19 mostra como o MVP oferece validacdes pequenas ao longo do
tempo, diferentemente da forma tradicional de criagdo de produtos, que
provavelmente so6 validaria um produto funcionando na sua versao final. No

exemplo, o trator cortador de grama (MVP 8) representa o produto final.

Figura 19 — Exemplo do Desenvolvimento Incremental com MVPs
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Fonte: CAROLI (2015).

De acordo com CAROLI (2015), considerando um planejamento por MVPs, as
hipdteses de negdcio sdo sequenciadas em uma série de outras hipéteses menores,
mais simples e, logo, mais faceis de entender. Elas também sdo elaboradas de
forma mais rapida e disponibilizadas no produto mais cedo, viabilizando a utilizacédo

pelo usuario final.

1.3.3.2 Concepcéo Enxuta

A fase de “Concepcao Enxuta” (Lean Inception, em inglés), ou simplesmente
“Concepcao”, como chamaremos a partir deste ponto do texto, € definida como um
workshop presencial e colaborativo realizado para alinhar necessidades de negdcio
e o entendimento do MVP (CAROLI, 2015). Assim, 0 sucesso de uma Concepcéao
esta diretamente atrelado a capacidade do grupo envolvido em colaborar e participar

ativamente das dinamicas.

Segundo CAROLI (2015), em uma uUnica semana de trabalho colaborativo, os
envolvidos na Concepcdo devem ser capazes de compreender 0s objetivos do
produto e 0s seus principais usuarios. Sendo assim, durante esta cerimbnia, devera
ser identificado um escopo funcional de alto nivel, que deve ser suficiente para

definir uma estratégia de lancamento incremental dos MVPs.
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As dinamicas da cerimbnia de Concepcdo contemplam a descoberta dos
objetivos, estratégias e definicdo do produto, bem como o mapeamento e a
priorizacao das features desejaveis para serem entregues gradualmente, formando
0s MVPs. Desta forma, o principal objetivo do workshop é fazer com que a equipe
identifique e compreenda coletivamente o que vai ser desenvolvido (CAROLI, 2015),
seguindo uma agenda pré-definida (Figura 20), que tem sua evolucdo controlada
por um gréfico de “Burnup da Agenda” (Figura 21).

Figura 20 — Agenda da Concepc¢ao Enxuta
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Fonte: CAROLI (2015).

A saber, no gréafico “Burnup da Agenda” (Figura 21) possui 0 eixo vertical
definido como a quantidade de topicos ou atividades a serem realizadas e é medido
em unidades personalizadas para a agenda especifica do workshop. Ja o seu eixo

horizontal, representa o tempo, que é normalmente medido em horas ou dias.

Figura 21 — Agenda Burnup
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Fonte: CAROLI (2015).

Conforme CAROLI (2015), a infraestrutura para o workshop deve contemplar
uma “sala de guerra” (ou war room em inglés), preferencialmente exclusiva para o
evento, cuja existéncia visa evitar a perda de tempo com deslocamentos e fomentar
a manutencdo de todas as informacdes em um Unico lugar. Nesta sala, o ideal,
segundo o autor, € que estejam disponiveis recursos tais como 0s que constam na

Figura 22.

Figura 22 — Sala de Guerra
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Fonte: CAROLI (2015).
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E importante certificar-se também, de que todos os itens necessarios para o

bom andamento do workshop estejam disponiveis, tais como:

» Participantes selecionados e convidados (stakeholders e membros ativos);

» Facilitador experiente;

* Reserva de sala (manter a mesma sala durante o periodo da Inception);

e Acessorios, tais como: Flip chart, cartdes, post-its, papel A4 e canetas
para todos;

+ Coffee break.

Devido ao tempo fixo da Concepc¢ao e também pela necessidade de garantir o
foco dos envolvidos sem correr o risco de perder insights que poderiam ser
resgatados em um momento oportuno, CAROLI (2015, pag. 20) propbe ainda a
utiizacdo da ferramenta Parking Lot.(estacionamento, em portugués), cuja
nomenclatura foi foneticamente adaptada para “Parque em Lote”, para melhor
assimilacao e manutencao do ambiente divertido do workshop.

O “Parque em Lote” ajuda a arquivar momentaneamente quaisquer itens,
ideias ou questbes que sao levantadas durante uma atividade da “Concepc¢ao” e que
ndo sao Uteis para a discussdo naquele momento especifico em que foram
levantadas. E uma ferramenta de grande valia para o facilitador, e por isso ele deve
introduzir o conceito logo no inicio do evento ou assim que a primeira conversa
desviar do assunto em foco, pois ela lhe proporciona uma maneira educada e

divertida de dizer “sim, eu ouvi vocé, mas essa conversa fica para depois”.

Figura 23 — Parque em Lote (Parking Lot)
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Fonte: CAROLI (2015).

O recurso de “Parque em Lote” pode ser implementado através do uso de um
flip chart, colocando-o em uma parede na “sala de guerra”. Assim, se 0 item em
discusséo ainda néo estiver escrito em um post-it, deve-se escrevé-lo e coloca-lo no
“Parque em Lote” (Figura 23). E ao final de cada dia da “Concepc¢ao”, pode-se usar
cerca de 10 minutos para rever os itens, onde séo possiveis duas acoes diferentes:

esclarecer e remover o item, ou deixa-lo para a proxima revisao.

1.3.3.3 Visao de Produto

A visdo de produto, segundo Caroli (2015), deve ser elaborada
colaborativamente, refletindo uma mensagem clara aos clientes, podendo ser
utilizado para este fim o canvas definido na Figura 24, com base nos seguintes
procedimentos:

1. Escrever o “Template da Visao do Produto” em um quadro branco ou flip
chart, de forma que ele fique visivel para toda a equipe;

2. Dividir a equipe em grupos menores, solicitando que cada membro
preencha individualmente uma lacuna (ou mais, dependendo do tamanho
da equipe);
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3. Reunir o resultado de cada grupo, formando uma Unica frase.

Figura 24 — Template da Visao do Produto

Para [cliente final],

cujo [problema que precisa ser resolvido],

o [nome do produto]

é um [categoria do produto]

que [beneficio-chave, razido para adquiri -lo].
Diferentemente da [alternativa da concorréncia].

o nosso produto [diferenca-chave]. *

Fonte: CAROLI (2015, pag. 23).

A atividade “E - N&o é - Faz - N&o faz” é outra dinAmica que ajuda a definir e
esclarecer um produto, sendo por vezes, é mais facil descrever o que alguma coisa
nao é ou nao faz. Esta atividade busca indagar cada aspecto especifico do produto,

seja positivo ou negativo.

Abaixo, h4 um passo a passo da atividade “E - N&o é - Faz - Ndo faz” (ha

também um exemplo de aplicacdo na Figura 25):

1. Dividir um quadro branco ou flipchart em quatro areas (E /Ndo é / Faz /
Nao faz);
Escrever o nome do produto em destaque (acima dos quadrantes);

3. Solicitar que cada participante descreva o produto, utilizando post-its e
colocando-os nas areas dos quadrantes;

4. Ler e agrupar as notas afins.

Figura 25 — E - N&o é - Faz - N&o faz
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Fonte: CAROLI (2015, pag. 27).

Depois de entender um pouco mais sobre o produto, cada membro da equipe
deve compartilhar o que entende como objetivo para o usuario do produto; e na
sequencia, 0s varios pontos de vista devem ser discutidos para que se chegue a um
consenso sobre eles. CAROLI (2015) propde as seguintes atividades para cumprir
este proposito:

1. Solicitar a cada membro da equipe que escreva, individualmente, trés
respostas para a seguinte pergunta: “Se vocé tiver que resumir este
produto em trés objetivos para seus usuarios, quais seriam eles?”;

2. Solicitar aos participantes que compartiihem o que escreveram em um
canvas, agrupando os tépicos por similaridade;

3. Solicitar a equipe que reescreva 0s objetivos, desta vez coletivamente —
nesse momento ficard claro que alguns dos elementos listados ndo séo
realmente objetivos do produto, devendo o facilitador descarta-los,
destacando assim o foco do projeto (Figura 26 ).

Figura 26 — Objetivos do Produto
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Fonte: CAROLI (2015, pag. 29)

CAROLI (2015) julga como uma alternativa interessante para a iniciagdo da
atividade apresentada, a criacdo de uma enquete entre o0s participantes do
workshop. Nesta enquete, cada participante deve elencar, na sua perspectiva, quais

séo os dois objetivos mais significativos do projeto.

1.3.3.4 Personas

Segundo CAROLI (2015, pag. 32), uma maneira eficaz de identificar
funcionalidades do produto de software € utilizando a técnica de “personas”, também
muito utilizada no método “Design Thinking”, anteriormente apresentado. Em
sintese, a técnica visa personificar o usuério, auxiliando o time a descrever
funcionalidades do ponto de vista de quem interagira com o produto. Sendo assim,
algumas atividades sdo necessarias para utilizacdo deste método e sao elencadas a

sequir:

1. Solicitar ao time que se divida em pares ou trios, entregando um
“Template de Personas” preenchido (Figura 27 ) para cada grupo;
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2. Solicitar a cada grupo que crie uma persona, utilizando o template como
referéncia;
3. Solicitar aos participantes que apresentem suas personas a todo o time;

4. Solicitar ao time que mudem 0s grupos, repetindo os passos de 1 a 3.

Figura 27 — Template de Personas

Fonte: CAROLI (2015, pag. 33)

Diversos outros métodos podem ser utilizados para o entendimento do ponto
de vista do usuario, como por exemplo, o “Mapa de Empatia”: um template visual
para identificacdo e visualizacdo de uma persona. Criado originalmente para anélise
de segmentos de consumidores, 0 Mapa de Empatia é uma excelente ferramenta
para classificar, explorar e entender os diferentes tipos de personas (CAROLI, 2015,
pag. 35). Abaixo, os procedimentos relacionados ao seu uso durante o periodo de

Concepcao:

1. Decidir uma persona a ser analisada;

2. Desenhar um template do mapa (Figura 28 ), com a persona representada
no centro do template;
Descrever as areas para tal persona;

4. Repetir os passos 2 e 3 para as proximas personas.

Figura 28 — Mapa de Empatia
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1.3.3.5 Features

s

Conforme CAROLI (2015, pag. 38), “feature” € a descricdo de uma ac¢éo ou
interacdo de um usuario com o produto, como por exemplo: imprimir nota fiscal,
consultar extrato detalhado, e convidar amigos do Facebook. Ela deve ser o mais
simples possivel e deve compreender as caracteristicas necessarias ao produto
para que uma persona alcance seu objetivo. Os seguintes passos sao aplicaveis

para execucdo desta dinamica:

1. Solicitar que a equipe coloque os objetivos em um canvas comum (Figura
29), em ordem de prioridade, da esquerda para direita, como titulos de
colunas;

2. Solicitar que a equipe coloque as personas no mesmo canvas, em ordem
de prioridade, de cima para baixo, como titulos de linhas;

3. Promover um brainstorm de features, visto que a discussao deve ser
guiada para que se descubram quais features sdo necessarias para

atender objetivos e personas (vide exemplo na Figura 29).
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Figura 29 — Exemplo de Features, Objetivos e Person  as,

Fonte: CAROLI (2015, pag. 40)

Uma dica do autor para evitar um grande numero de features nesta atividade
€ que o0 numero de objetivos e personas sejam limitados a depender do contexto, o
gue implica na escolha de trés ou quatro dos principais objetivos e personas, 0 que
pode ser viabilizado com base na seguinte questao a ser levada ao time: “Se nosso
orcamento fosse muito curto e pudéssemos trabalhar em apenas um objetivo, qual

seria esse objetivo?”.

Depois de mapeadas as features, € importante discutir cada uma com a
equipe, em relacdo a como se sentem sobre o seu aspecto entendimento técnico e
de negdcio do produto, devendo-se atentar que nesta atividade novas notas serdo
capturadas e que as discordancias e duvidas ficardo mais aparentes. Assim, para
esta atividade, sugere-se aplicar o seguinte roteiro de atividades:

1. Criar um grafico em um canvas comum, onde 0 eixo X representa
entendimento técnico (“como fazer”) e o eixo Y representa entendimento
sobre o requisito de negdcio (“o que fazer”);

2. Solicitar a um membro da equipe que leia uma feature em voz alta e a
posicione no grafico de acordo com o0 seu entendimento sobre ela
(entendimento técnico e de negocio);
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3. Questionar a equipe, visando verificar se todos compartilham daquela
opiniao;

4. Se alguém ndo concordar, a equipe deve discutir os requisitos e a
tecnologia envolvidos, de forma que exista um consenso sobre a feature.
Tudo o que for mencionado e que ajude a alcancar uma melhor
compreensao deve ser anotado e anexado a feature.

5. Anotar, na feature, o nivel de entendimento, por exemplo, a Figura 30
mostra features em post-it que foram colados em index cards verdes,
amarelos ou vermelhos, indicando, respectivamente, um nivel alto, médio
ou baixo de entendimento;

6. Para cada feature capturada anteriormente, repetir os passos 2 a 4.

Figura 30 — Exemplo de Priorizacao de Features

Fonte: CAROLI (2015, pag. 40)

Classificadas as features de acordo com o entendimento técnico e de
negoécio, o time da Concepcao devera proceder com uma avaliacdo de esforco e
valor de negdcio associado (a cada feature). As seguintes atividades séo sugeridas
por CAROLI (2015):
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1. Criar um canvas comum com um grafico, onde o eixo X representa o

esforco e o eixo Y representa o entendimento sobre o valor de negécio;

2. Solicitar que um membro da equipe leia uma feature em voz alta e a
posicione no grafico de acordo com o seu entendimento sobre ela (esforgo

e valor de negocio).

3. Questionar se todos da equipe compartiiham daquela opinido — e se
alguém nao concordar, a equipe deve discutir os requisitos e a tecnologia

envolvidos de forma que haja um consenso sobre a feature;

4. Anotar, no proprio card da feature, o nivel de esfor¢o e o valor de negdcio,
assim como demais consideracfes importantes - por exemplo, a figura
abaixo mostra features em index cards, nas quais foram adicionadas
marcacOes de $, $$ ou $$3$, respectivamente, para valor de negdcio alto,
muito alto e altissimo, bem como E, EE, ou EEE, respectivamente, para

nivel de esforco baixo, médio e alto.
5. Para cada feature capturada anteriormente, deve-se repetir os passos 2 a

4.

Na Figura 31, pode ser visualizado um exemplo de features categorizadas
em relacdo ao nivel de esforco e o seu valor de negdcio. Note que a cor do index
card representa niveis de entendimento, de acordo com a dinamica anterior, ou seja,

estas atividades sao complementares (vide Figura 32).

Figura 31 — Exemplo de Features com Marcacdes de Es  forco
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Fonte: CAROLI (2015, pag. 52)
Figura 32 — Entendimento de Negdcio x Técnico e Esf  orgo x Retorno

Fonte: CAROLI (2015, pag. 56)

Segundo CAROLI (2015), depois de passarem pelas atividades de
“Entendimento Técnico e Entendimento de Negdcio” e de “Esforco e Valor de
Negdcio”, as features devem ser reorganizadas, como apresentado na Figura 33 .

Figura 33 — Features depois das atividades
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Fonte: CAROLI (2015, pag. 60)

1.3.3.6 Jornadas de Usuario

Citado também no processo criativo de Design Thinking, conforme CAROLI
(2015, pag. 61), a “Jornadas do Usuario” € um meétodo simples e eficaz, que
descreve o percurso de um usuario (a “persona’) em uma sequéncia de passos
dados para alcancar um objetivo, passos 0s quais sao representados por post-its e
configuram diferentes pontos de contato do usuario com o produto. Na Figura 34 é
apresentado um exemplo de jornada mapeada para um usuario.

Figura 34 — Exemplo de "jornadas do usuario"
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Fonte: CAROLI (2015, pag. 60)

Para identificar a jornada do usuario, Caroli sugere que sejam utilizados post-

its, papel e caneta, tendo as seguintes questdes-chave como um ponto de partida:

* Qual objetivo tal persona quer alcangar?
 Como ela comeca o seu dia?
* O que ela faz antes disso?

* O que elafaz depois disso?

1.3.3.7 Features nas Jornadas

ApoOs a classificacdo das features e apos finalizado o mapeamento das
jornadas do usuéario, estes recursos devem ser relacionados para que se possa
avaliar como sera a interacdo do usuario com o produto. Desta forma, a jornada se
apresentara como uma sequencia ordenada de passos e as features disponiveis

como cartdes avulsos. Apenas duas atividades sao necessarias:

» Colocar as jornadas principais e as features visiveis, se possivel, lado a

lado, conforme ilustrado na Figura 35 ;
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Seguindo a jornada, buscar as features necessarias para cada passo
(Figura 36).

Figura 35 — Exemplo de Features x Jornadas

Fonte: CAROLI (2015, pag. 67)

Figura 36 — Exemplo de Features vinculadas as Jorna  das

Fonte: CAROLI (2015, pag. 72)
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1.3.3.8 Planejamento dos MVPs

Ao final da “Concep¢do” as features ja& possuem alguns parametros
atribuidos, tais como: valor de negdcio ($, $$ ou $$3), esforco (E, EE ou EEE) e
marcacdo de nivel de entendimento/ incerteza (cartdo de cor verde, amarela ou
vermelho, identificando, respectivamente, nivel de incerteza baixo, médio ou alto). E
estes parametros contribuirdo no planejamento das features e suas prioridades

relativas, com foco no MVP.

Neste contexto, para a visdo de MVPs, utiliza-se o Canvas MVP, o produto
final da Concepcéo, cujo conceito ja foi anteriormente abordado. O Canvas organiza
e planeja os lancamentos do produto além do primeiro MVP, considerando uma
combinacdo minima de features que devem ser disponibilizadas para validar um

pequeno conjunto de hipéteses sobre o negdcio.

Para conceituar o primeiro MVP e seus incrementos subsequentes, deve-se
planejar uma sequéncia de ondas para agrupamento das features visando organizar
a producao como algo facil de entender e compreender, uma onda apds a outra, em
sequéncia, preferencialmente tendo o suporte de um flipchart ou quadro branco para
o desenho do template, que recebera os cards das features, além dos rétulos com a

identificacdo dos MVPs.

Para a adicdo de features a cada onda, CAROLI (2015, pag. 75) defende a

existéncia de seis regras de planejamento:

1. Uma onda pode conter no maximo trés features;
Uma onda nao pode conter mais de uma feature em cartdo vermelho;

3. Uma onda néo pode conter trés features somente em cartdes amarelos e
vermelhos;

4. A soma de esforgo das features ndao pode ultrapassar cinco elementos do
tipo “E”;

5. A soma de valor das features ndo pode ser menos de quatro elementos do
tipo “$”;

6. Uma onda tem de conter no minimo duas features.
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Apés atribuir features as ondas, € chegado o momento de entender os
incrementos e a criacdo evolutiva do produto. Isso significa que uma ou mais ondas,
onde ja foram atribuidas as features, serdo agrupadas em um ou mais MVPs — como
uma versao simples do produto que pode ser disponibilizada ao usuario (vide

exemplo na Figura 37).

Figura 37 — Exemplo de Canvas MVP
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Fonte: CAROLI (2015, pag. 72)

1.4 Estratégias de Contratacdo de Software

Os modelos de desenvolvimento de software, na perspectiva das
organizacfes que contratam servigcos de software, podem ser trabalhados através de

duas estratégias de sourcing: o insourcing e o outsourcing.

Enquanto a estratégia do insourcing compreende a execugao de servigos de
desenvolvimento de software por um braco especializado da propria organizagcao, ou
seja, os colaboradores ou prestadores de servicos estdo sob a sua gestéo direta, o
termo “outsourcing” (ou “terceirizacéo”), segundo NETO (2014), refere-se ao ato de
transferir a responsabilidade por um determinado servi¢o, operacao ou fase de um

processo de producdo ou comercializacdo de uma empresa para outra (ou outras),
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denominada “terceira”. Sendo assim o termo em inglés “outsourcing” e o termo em

portugués “Tercerizacado” podem ser utilizados como sinbnimos.

1.4.1 Estratégias de Terceirizacao

Para NETO (2014), a terceirizagdo € um método administrativo que possibilita
0 estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das
atividades acessorias e de apoio das empresas, permitindo-as concentrar-se no seu

negocio principal (core business).

As organizacfes que utilizam a estratégia de outsourcing de TI, ou seja,
aguelas que adquirem software e/ou servicos, assim como produtos relacionados a
tecnologia da informacdo, quando em quantidade significativa, por vezes possuem
um processo estruturado e/ou uma estrutura funcional fisica ou conceitual para
tratamento dos assuntos relacionados a gestdo de fornecedores e/ou contratos de
tecnologia da informacéo. E este processo tem como responsabilidade suportar e
monitorar as necessidades de aquisicbes no contexto que lhe foi atribuido na
organizacdo. Neste contexto, e visto a necessidade expressa pelo estudo em
questdo, € importante destacar que em uma relacdo de terceirizacdo gerenciada,
sdo aplicaveis custos de transacdo (NETO, 2014), os quais consistem em trocas
(transacdes) entre empresas ou mesmo dentro destas, que podem ser classificados

da seguinte forma:

* Custo de informacéo — relacionados a busca de informacdes a respeito de

produtos, precos, insumos e compradores ou fornecedores;

 Custos de negociacdo — surgem do ato da transacdo, tal como a

negociagdo e a elaboracdo de contrato ou o pagamento a um

intermediario;

* Custos de monitoramento — sdo custos que surgem apoés a troca ter sido

negociada, por exemplo: custos relativos ao monitoramento da qualidade
de atendimento do fornecedor, para garantir que o acordo contratual esta

sendo seguido.
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Existem ainda, alguns elementos da atividade econdémica produtiva

pressupostos pela abordagem de custos de transacao, que sao:

» Racionalidade limitada — a capacidade de decisdo das pessoas € limitada

e nem sempre racional,

* Oportunismo: em algumas situacdes, uma empresa ou outra buscara atuar
em seu proveito proprio, mas isso nao significa que o tempo todo assim o

serao;

» Especificidade de ativos — onde uma empresa investiu na operacéo e a

outra tenta apropriar-se do retorno obtido;

* Informacdo assimétrica — uma das partes possui informacdo mais

gualificada e a utiliza eventualmente de modo oportunista.

Quanto ao “Regime de Execucdo” via terceirizacdo, o SISP (2014) cita a

execucao indireta sob qualquer dos seguintes regimes:

» Empreitada por preco global - quando se contrata a execucdo da obra ou

do servigo por preco certo e total,

» Empreitada por preco unitario - quando se contrata a execucao da obra ou

do servigo por preco certo de unidades determinadas;

* Tarefa - quando se ajusta méo-de-obra para pequenos trabalhos por preco

certo, com ou sem fornecimento de materiais;

 Empreitada integral - quando se contrata um empreendimento em sua

integralidade, compreendendo todas as etapas.

1.4.1.1 Terceirizagdo com Métodos Ageis

Em 2013, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), realizou um estudo amplo
sobre a contratacdo de servicos de software agil nas principais organizacdes
publicas que naquela época utilizavam tais métodos de trabalho. Sdo elas: Banco
Central do Brasil (BACEN), o Tribunal Superior do Trabalho (TST), o Instituto do
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Patrimonio Historico e Artistico Nacional (IPHAN), o Instituto Nacional de Estudos e

Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e o Supremo Tribunal Federal (STF).

Estas empresas, no periodo em que foi realizado o referido estudo, haviam licitado

0s objetos destacados no Quadro 2, onde o TST utilizou a unidade base de

contratacdo em Horas de Servico Técnico (HST) e os demais 0rgaos contrataram

utilizando pontos de funcéo.

Quadro 2 — Objetos Contratados em Orgéos Publicos ¢  om Métodos Ageis

Orgao Pregao Tipo Obj. | Contratada
TST 146/2012 FSW Squadra Tecnologia em Software Ltda.
BACEN DEMAP 7/2012 FSW Politec Tecnologia da Informagéo S.A.
IPHAN 2/2011 Projeto EGL Engenharia Ltda.
N&o informado FSW N&o se aplica
INEP 1/2010 FSW Squadra Tecnologia em Software Ltda.
14/2012 FSW Cast Informatica S.A.
STF 84/2012 FSW Basis Tecnologia da Informagao S.A.

Fonte: TCU (2013).

Sobre o planejamento, gestdo de demandas, aceitacdo de produto e forma de

pagamento, é importante destacar alguns resultados da pesquisa executada pelo
TCU (2013):

Uma demanda para construcdo de um produto é precedida pelo
planejamento do produto, que pode ser realizado apenas pela instituicao
contratante ou em conjunto, entre essa e a empresa contratada;

As instituicdes visitadas pelo TCU (2013) emitem uma ordem de servi¢co
por ciclo, iteracdo ou sprint, ou por release de software, sendo mais
comum O primeiro caso;

A aceitacdo do produto entregue pela contratada, embora no framework
Scrum seja preceituado que ocorra na reunido de revisdo da sprint, essa
pratica ndo € executada nos contratos estudados, algumas instituices
apenas verificam se os artefatos exigidos foram entregues, caracterizando
0 recebimento provisorio (devido a questdes legais);

Constatou-se que algumas instituicbes remuneram o0s servicos de
planejamento quando realizados, enquanto outras remuneram apenas 0S

servigos de construgao do software;
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Algumas instituicbes, em um determinado periodo de tempo, enquanto a
empresa contratada executava a construcdo do software em um ciclo,
iteracdo ou sprint, a contratante preparava os itens do backlog do produto,
para serem implementados no proximo ciclo e homologava o produto
entregue no ciclo anterior;

A forma de pagamento ndo segue um padrao, e cada 6rgéo a trata de uma
forma, como exemplo:

o No IPHAN, séo considerados os ciclos de projeto (planejamento,
implantagdo e encerramento), destinando um percentual da
guantidade estimada de pontos de funcdo para remuneracdo do
Planejamento fixa em 5%, prevendo uma revisao ao final, uma vez
gue a quantidade final de pontos de funcéo pode nao corresponder
aos pontos inicialmente estimados. Para as fases de Execucao e
Encerramento, respectivamente, sao destinados 80 e 15% do que
foi efetivamente entregue.

o No STF, o pagamento das ordens de servi¢co € calculado com base
no tamanho funcional do produto homologado em pontos de fungao
brutos e na efetiva execucéo do servico. Ele é feito em duas etapas:
a primeira, correspondente a 90%, € realizada apos o recebimento
definitivo da OS, referente a ultima sprint de cada produto; a
segunda, correspondente a 10%, é realizada somente ao final do
periodo de garantia, estipulado em 180 dias (peca 25, p. 21 e 39).

Em relacdo a niveis de servigco, observou-se que quase todas as
instituicdes visitadas instituiram varios niveis de servigco a serem atendidos
pela contratada e que o ndo atendimento a critérios minimos aceitaveis
implicaria a reducdo do valor a ser pago a contratada, sdo alguns
exemplos de indicadores:

o No TST foi instituido o indice de Atraso na Entrega de OS, o qual

tem por objetivo garantir a entrega da OS no prazo estimado para a
sua concluséo, tolerando atrasos inferiores a 10% do prazo para a

entrega da OS como aceitavel, o que se afasta dos preceitos do
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framework Scrum, no qual uma sprint deve ser executada no prazo
estabelecido;

0 O BACEN também instituiu um indicador referente ao Atraso na
Entrega da OS de projeto de construcéo, tolerando, assim como o
TST, pequenos atrasos;

o O TST criou o indicador Desconformidade na OS (DOS) para

assegurar qualidade da OS, bem como nas listas de verificacdo
para a avaliagdo dos artefatos produzidos, e caso alguma
desconformidade seja detectada, o produto, e, consequentemente,
a Ordem de servico, € rejeitada.

o O Bacen definiu o indice de Defeitos por Pontos de Funcédo da OS e

o indice de Defeitos Impeditivos por Pontos de Funcdo da OS, onde

para o primeiro indicador ha tolerancia para a aceitacdo da OS,
enquanto para o segundo a tolerancia é zero;
o No IPHAN foi definido o indice de Pontos Executados (IPE), um

indicador que se destina a avaliar a qualidade dos produtos
entregues, medindo a quantidade de pontos de funcédo brutos
executados e aceitos da ordem de servi¢co. Caso o IPE seja inferior
ou igual a 80%, multas podem ser aplicadas a contratada — caso
algum produto construido no ciclo ndo seja aprovado, este podera
ser considerado perdido, devendo um novo ciclo ser iniciado para
adequacao desse produto;

o No STF, por sua vez, o indice de Desconformidade do Produto afere

a qualidade dos produtos entregues pela contratada.
Sobre os valores ageis, constatou-se:

o0 A preocupacdo de todas as instituicbes com relacdo a entrega de
artefatos de documentagéo associados ao software produzido a
cada iteracao, facilitando, por exemplo, futuras manutencdes por
terceiros alheios ao processo de desenvolvimento;

0 Que a relagdo contratual prevalece sobre a possivel colaboragéo
entre as partes.
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Ao final da andlise realizada pelo TCU (2013), foram mapeados o0s
seguintes riscos relacionados as contrata¢des utilizando métodos ageis no
ambito publico, os quais se constituem de pontos de atencéo:
o Contratacdo de desenvolvimento de software com adaptacdo de
metodologia agil que desvirtue sua esséncia;
o Alteracdo da metodologia agil adotada no instrumento convocatoério
no decorrer da execucao contratual;
o0 Alteracdo da metodologia agil adotada no instrumento convocatoério
no decorrer da execugéo contratual;
o Exigéncia de artefatos desnecessérios ou que se tornam obsoletos
rapidamente;
o Utlizacdo de contrato para desenvolvimento de software por
metodologias tradicionais para desenvolvimento por métodos ageis;
o Falta de comprometimento ou colaboragdo insatisfatoria do
responsavel indicado pela area de negodcios (Product Owner) no
desenvolvimento do software;
o Falta do conhecimento necessario do indicado pela éarea de
negoécios (Product Owner) para o desenvolvimento do software;
0 Excessiva dependéncia da visdo do indicado pela area de negocios
(Product Owner);
o Equipe da empresa contratada ndo ter expertise em
desenvolvimento de software com métodos ageis;
o Dificuldade de comunicagéo entre a equipe de desenvolvimento da
contratada com o indicado pela area de negocios (Product Owner);
o0 Alteracéo constante da lista de funcionalidades do produto;
o Iniciagdo de novo ciclo sem que os produtos construidos na etapa
anterior tenham sido validados;
o Falta de planejamento adequado do software a ser construido;
o Pagamento pelas mesmas funcionalidades do software mais de uma
vez, em virtude de funcionalidades impossiveis de serem
implementadas em um Unico ciclo, ou em virtude da alteragdo de

funcionalidades ao longo do desenvolvimento do software;
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o Na&o disponibilizacdo do software em ambiente de producdo para a
utilizacao e avaliacédo dos reais usuarios;

o Forma de pagamento ndo baseada em resultados.

1.4.1.2 Aspectos de Aquisicado e de Gestao de Fornecedores

Segundo o PMBOK quarta edicdo (PMBOK, 2008), gerenciar aquisicoes em
um projeto € usar 0s processos sugeridos que se fazem necessarios conforme o
caso, para a aquisicdo de um ou mais produtos ou servigos como resultados
externos a equipe do projeto. Na publicacdo, as tarefas relacionadas as

contratacdes foram organizadas nos seguintes quatro processos:

Planejar as aquisi¢oes;

» Conduzir as aquisigoes;

Administrar as aquisi¢cdes (Figura 2);

* Encerrar as aquisicoes.

Os processos citados, além de se inter-relacionarem, sao idealmente
executados ao menos uma vez em cada projeto, ou ciclicamente (se for um projeto
organizado por fases). Eles também podem ocorrer em outras areas de

conhecimento.

Figura 38 — Contexto de Administracdo das Aquisicbe s
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Fonte: PMBOK (2008, p. 336).

Ressalta-se ainda, que o0s seguintes processos do PMBOK podem ser

aplicados na administracao das aquisigoes:

Orientar e gerenciar a execucdo do projeto: autorizando o trabalho do
fornecedor na ocasiao apropriada;

Reportar o desempenho: monitorando o escopo do contrato, 0s custos, o
cronograma e o desempenho técnico;

Realizar o controle da qualidade: inspecionando e verificando a
adequacao do produto do fornecedor;

Realizar o controle integrado de mudancas: garantindo que as mudancas
sejam aprovadas de forma adequada e certificando que todas as pessoas
envolvidas estejam cientes dessas mudancas;

Monitorar e controlar os riscos: garantindo a mitigacéo dos riscos.

Em complemento, segundo o MPS-BR (SOFTEX, 2013, p. 22 e 23), que

também apresenta processos para gestdo de contratos e fornecedores, é possivel

quantificar a evolucao do projeto, visualizando se um produto estd em conformidade

ou como evoluiu em termos de:

Atendimento aos requisitos;
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Custos e prazos;

Riscos envolvidos;

Nivel de problemas que estdo sendo enfrentados;
Aderéncia ao processo que foi contratado;

Niveis de retrabalho encontrado.

Sendo assim, relacionando os itens estudados aos processos e métricas que

permitam tal controle, identificam-se componentes fundamentais para a tomada de

decisdo, como:

Reviséo de prazos e requisitos;

Alocacéo de recursos;

Descarte de recursos;

Interrupcéo de atividades;

Aceitagao de artefatos;

Rejeicéo de artefatos;

Aplicacéo de penalidades;

Aplicacao de prémios;

Solicitacdo do envolvimento de interessados (stakeholders);

Até mesmo a interrupcéo do contrato.

Salienta-se, contudo, que este € um topico bastante abrangente e abordado

apenas para efeito de introducdo ao conteudo, visto que possui forte relacdo com o

contexto geral do trabalho.

1.4.2 Planejamento, Execugéo e Gestao de Contratos

A seguir, serdo abordados assuntos relacionados ao planejamento das

contratacdes de software, conforme sua afinidade com o tema deste trabalho.

Conforme citado anteriormente, o0s contratos de desenvolvimento e

manutencao de software sdo peculiares em termos das suas caracteristicas, formas

e normas. E visando apresentar alternativas para melhor opera-los e geri-los,

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



85

veremos a seguir algumas regras e praticas constatadas em guias e contratos
mantidos por 6rgdos do Governo do Brasil, os quais disponibilizam publicamente e
de forma integral os artefatos utilizados, facilitando o acesso a um conjunto rico de
informagbes, que em outras organizagbes, seriam muito provavelmente

consideradas confidenciais.

1.4.2.1 Objetos de Contratacéo

De acordo com o SISP (2014, pag. 56), um guia aplicado a contratacdes
publicas em um conjunto especifico de 6rgdos, no seu contexto de aplicagédo, a
definicdo do objeto da contratacdo deve ser precisa, suficiente e clara, sendo
vedadas especificacbes excessivas, irrelevantes ou desnecessarias, que limitem ou

frustrem a competicédo ou o fornecimento dos servigos.

Sendo assim, na visao do SISP (2014), um objeto de contratacdo deve

contemplar aspectos tais como 0s seguintes:

» Na&o tecnolégicos (SISP, 2014, pag. 56), como:

o Requisitos de negocio;

o Capacitacao;

Requisitos legais;
Requisitos de manutencao;
Requisitos temporais;
Requisitos de seguranca;

Requisitos sociais;

o O O O o o

Requisitos ambientais;
0 Requisitos culturais.

» De contratacdo (SISP, 2014, pag. 57 e 58), dentre os quais:

o Arquitetura tecnoldgica, composta de hardware, software, padrdes
de interoperabilidade, linguagens de programacéo, interfaces,

dentre outros;
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o Projeto e implementacdo, que estabelecem o processo de
desenvolvimento de software, técnicas, metodos, forma de gestao,
de documentacao, dentre outros;

o Implantacao, que definem o processo de disponibilizacdo da solugéo
em ambiente de produc¢éo, dentre outros;

o Garantia e manutencédo, que definem a forma como sera conduzida
a manutencao e a comunicacao entre as partes envolvidas;

o Capacitacdo, que definem o ambiente tecnoldgico dos treinamentos
a serem ministrados, os perfis dos instrutores, dentre outros;

o Experiéncia profissional da equipe que projetara, implementara e
implantard a Solugdo de Tecnologia da Informacéo, que definem a
natureza da experiéncia profissional exigida e as respectivas formas
de comprovacéo dessa experiéncia, dentre outros;

o Formacédo da equipe que projetarda, implementara e implantara a
Solucdo de Tecnologia da Informacdo, que definem cursos
académicos e técnicos, formas de comprovacdo dessa formacéo,
dentre outros;

o Metodologia de trabalho;

0 Seguranca da informacéo; e

0 Requisitos aplicaveis.

O SISP (2014) orienta ainda, que devem ser avaliadas contratacfes
separadas para os itens que possam ser divididos, em tantas parcelas quantas se
comprovarem técnica e economicamente viaveis, de forma a obter o melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis no mercado. Prevé-se, ainda, que cada
servico ou produto do lote, devera ser discriminado em itens separados nas

propostas de precos, de modo a permitir a identificacdo do seu preco individual.
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1.4.2.2 Habilitagdo e Homologagéo de Fornecedores

O SISP (2014, pag. 111) orienta os 6rgdos conveniados, a descrever 0s
critérios técnicos que serdo utilizados para habilitagdo dos concorrentes, seguidos
das respectivas justificativas que levaram a sua exigéncia, considerando o objetivo
da contratacdo e a legislacao pertinente. Recomenda ainda, que para cada papel a
ser desempenhado pela contratada, exista uma indicacdo dos requisitos de

capacitacdo necessarios para execucao do contrato.

Sendo assim, a habilitacdo devera ser realizada conforme o conjunto de
critérios técnicos (pontuaveis), no caso de uma concorréncia do tipo “técnica e

preco”, utilizando parametros como 0s que seguem:

o Critério _Técnico Pontuavel: Descricdo do critério pontuavel a ser

contabilizado;
» Pontuacéo: Descricdo da pontuacéo relacionada ao critério escolhido;

* Percentual (%): Definicho do percentual que 0 mesmo representa em

relacdo a pontuacao total;

» Justificativa: Justificativa motivada para a escolha do critério relacionado.

No modelo citado, devera ser considerada também a descricdo dos critérios
de julgamento, conforme os requisitos habilitatérios definidos, os quais ndo devem

contrariar as normas e regras previamente estabelecidas.

O SISP (2015b) dispbe que nao é suficiente ter a contratante preparada, com
pessoas capacitadas e processos definidos para gestao e fiscalizacéo de projetos de
software com praticas de métodos ageis, pois quando se utiliza terceirizacdo do
desenvolvimento de software, devem ser definidos também, critérios de selecdo de
fornecedor que levem a selecéo de empresa capacitada e com preco exequivel para

a prestacao desses servi¢os de desenvolvimento.
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1.4.2.3 Execucgao da Contratagao

Segundo o SISP (2014, pag. 60), o modelo de execucdo de uma contratacao
de software deve ser elaborado de forma a contemplar as condigbes para
fornecimento da solucdo a ser contratada. E durante a sua elaboracdo, deve-se
atentar para a fixacdo de rotinas de execucdo como: prazos, horarios de
fornecimento ou prestacdo de servico, local de entrega, documentacdo minima
exigida para os padrdes de qualidade. Também devem ser previstas a quantificacao
e estimativa prévia de volume de servicos, definindo mecanismos formais de

comunicacao para troca de informacéo, forma de pagamento, entre outros.

Neste modelo, durante a execugcdo contratual, a contratante encaminha
Ordens de Servico (OS), sendo que este instrumento tem por atribuicao, formalizar a
execugao dos servigos.

Segundo o SISP (2014), uma Ordem de Servico (OS) deve conter,

idealmente:

+ Definicdo e a especificacdo dos servicos a serem realizados ou bens a

serem fornecidos;

* Volume de servicos a serem realizados ou a quantidade de bens a serem

fornecidos, segundo as métricas definidas;
» Cronograma de realizacdo dos servicos ou entrega dos bens, incluidas
todas as tarefas significativas e seus respectivos prazos; e

» Identificacdo dos responséveis pela solicitacdo do bem ou servico na area

requisitante da solucao.

O SISP (2014) orienta que depois de recebidos todos os itens constantes da
OS, deve-se elaborar um “Termo de Recebimento Provisério”, um instrumento que
deve ser entregue ao Preposto da Contratada, informando que os itens constantes
da Ordem de Servico foram entregues para a contratante, para sua avaliag&o.

O requisitante entdo avaliara a qualidade dos itens recebidos, de acordo com

os critérios de aceitacao definidos no contrato, identificando, sendo o caso, as néo
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conformidades. E caso ndo sejam identificadas inconformidades, o mesmo devera

emitir o “Termo de Recebimento Definitivo”.

1.4.2.4 Monitoramento e Gestao da Contratacao

Apés definir o modelo de execucdo do contrato, ainda segundo o SISP
(2014), devera ser elaborado o modelo de gestdo do contrato, que contemplara as
condicbes de gestao e fiscalizacdo do contrato de fornecimento da solucéo de TI.

Nesse Modelo devem ser planejados 0s seguintes aspectos:

» Fixacéao dos “Critérios de Aceitacdo” dos servicos,

* Procedimentos de teste e inspecdo que servirdo de base para 0os termos

de “Recebimento Provisorio” e “Definitivo”;

e Fixacdo de valores e procedimentos para retencdo ou glosa de

pagamento;

+ Definicdo clara e detalhada das sancdes administrativas;

* Procedimentos para emissdo de nota fiscal e pagamento, descontados os

valores oriundos da aplicacdo de eventuais glosas.

1.4.3 Instrumentos

Este topico apresentara os instrumentos pré-contratuais e contratuais para
contratacdes de fornecedores de software conforme o modelo de contratacdes do

SISP (2014), utilizado como principal referéncia ao assunto em questao:
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1.4.3.1 Termo de Referéncia

O SISP (2014) orienta que um “Termo de Referéncia” deve conter no minimo
as seguintes informacgdes sobre o contexto de solugcbes de tecnologia de informacéo
gue poderao se contratadas:

» Defini¢cao do objeto;

» Justificativa da contratacao;

* Descrigao da Solucéo de TI;

» Especificacdo técnica;

* Deveres e responsabilidades da contratante;
» Deveres e responsabilidades do 6rgédo gerenciados do registro de precos;
* Deveres e responsabilidades da contratada,;
* Modelo de execucao do contrato;

* Modelo de gestao do contrato;

» Estimativa de preco;

* Adequacédo orcamentaria;

» Critérios de selecao do fornecedor.

O Termo de Referéncia deve descrever um ou mais objetos que podem ser
cotados e/ou contratados no mercado, sendo este artefato muito utilizado em
licitacOes publicas, com o proposito de definir e delimitar o contexto e 0s processos
de software da organizacdo, os quais sdao complementares aos aspectos padroes
considerados no instrumento principal (o edital ou RFP, a depender da organizacao

ser um oOrgédo publico ou uma entidade privada).

1.4.3.2 Termo de Ciéncia (TA)

Artefato utilizado para obter o comprometimento formal dos empregados da
contratada diretamente envolvidos no projeto sobre o conhecimento da declaracéo

de manutencdo de sigilo e das normas de seguranga vigentes na Instituicdo. O
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documento € assinado por todos os funcionarios da contratada envolvidos no projeto
com acesso as suas informacdes, mesmo que 0 ingresso nas suas dependéncias

Nao seja necessario para a execucéao (SISP, 2014).
Alguns dados sugeridos para este artefato sdo os que seguem:

» Contrato — numero do contrato;

* Objeto do Contrato — descricdo do objeto;

» Contratante — identificacdo da contratante;

» Gestor do Contrato — nome do gestor do contrato;

* Matricula — matricula do gestor do contrato;

» Contratada — identificacdo da empresa contratada para prover a solugao;
* CNPJ - CNPJ da empresa contratada;

* Preposto — nome do preposto da contratada;

* CPFE — CPF do preposto da contratada.

1.4.3.3 Termo de Compromisso (TM)

Compreende a assinatura e entrega pela contratada, de um artefato, cujo
template foi previamente estabelecido pela contratante com vistas a demonstrar as
condicbes de manutencéo de sigilo e ciéncia das normas de seguranca vigentes na
organizacdo. Este documento deve ser assinado por um representante legal da
organizacgdo contratada.

1.4.3.4 Ordem de Servico (OS)

O artefato de Ordem de Servico € um documento utilizado para solicitar
formalmente a contratada a prestacédo de servi¢co ou fornecimento de bens relativos
ao objeto do contrato, sendo que a requisicdo encaminhada deve conter (SISP,
2014):
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A definicdo e a especificacdo dos servicos a serem realizados ou bens a

serem fornecidos;

* O volume de servicos a serem realizados ou a quantidade de bens a

serem fornecidos, segundo as métricas definidas;

* O cronograma de realizacdo dos servicos ou entrega dos bens, incluidas

todas as tarefas significativas e seus respectivos prazos; e

* A identificacdo dos responsaveis pela solicitacdo do bem ou servico na

Area Requisitante da Soluc&o.

1.4.3.5 Termo de Recebimento Provisoério (TP)

O Termo de Recebimento Provisério (TP) deve ser entregue ao preposto da
contratada e visa garantir que os itens constantes da Ordem de Servi¢o (OS) foram

entregues a Contratante para avaliacdo (SISP, 2014).

ApoOs receber o objeto contratado e emitir o Termo de Recebimento
Provisoério, a contratante deve avaliar a qualidade dos itens recebidos com apoio de
listas de verificacdo (checklists) e de acordo com os critérios de aceitacdo definidos

no Contrato, identificando, caso ocorram, as nao conformidades.

1.4.3.6 Termo de Recebimento Definitivo (TD)

O Termo de Recebimento Definitivo (TD) tem como objetivo declarar
formalmente para a contratada, de que os servi¢os prestados ou os bens fornecidos
foram devidamente avaliados e atenderam aos requisitos estabelecidos em contrato
(SISP, 2014).

Abaixo, alguns dos dados sugeridos para este artefato:

* N°do Contrato — nimero do contrato a que o termo se refere;
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N° da OS - identificacdo da Ordem de Servigco (OS) que formalizou a
execucgao dos servigos ou a entrega dos bens objetos do termo;

Objeto — relacao sucinta do objeto do termo, ou seja, dos servigos ou bens
entregues para verificacao;

Contratante — identificacéo da Instituicdo que recebe 0s servi¢cos ou bens;

Contratada — identificacdo da empresa responsavel pela execucéo da OS.

1.4.3.7 Termo de Encerramento do Contrato (TE)

O instrumento Termo de Encerramento do Contrato (TE) deve ser utilizado

para encerrar formalmente o pacto contratual entre a contratante e a contratada

(SISP, 2014). Os seguintes campos podem ser contemplados:

N° Contrato — numero do contrato a que o termo se refere;
Objeto — descricéo sucinta do objeto contratual,
Contratante — identificacdo da organizacao contratante;
Contratada — identificacdo da empresa contratada;

Motivo do Encerramento — descricdo do motivo do encerramento.

1.5 Estimativas e Medicao de Software

Alan Albrecht, funcionario da IBM ao final da década de 1970, visando

minimizar problemas relacionados a previsdo do esfor¢co de desenvolvimento do

projeto de software, criou um método de estimativas que considerava a visdo do

usuario como principal entrada do processo de medi¢cdo de tamanho, em detrimento

aos métodos direcionados a medicdo fisica, e, portanto, voltados a forma de

implementacdo (ALBRECHT, 1979). Tal foi batizado como “Andlise de Pontos de

Funcdo” (APF) e se tornou muito conhecido a partir da década de 1980, através da
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sua comunidade de usuarios, o IFPUG? (2010), cujo propoésito era (e ainda €)
garantir a continuidade e manutencédo do método - que também possui um manual, o

CPM (Counting Practices Manual).

A APF se tornou na década de 1990, um padréo de facto, em conformidade
com a ISO/IEC 14.143-1 (que trata do processo de medicao de tamanho funcional) e
instaurou um padrédo proprio (a ISO/IEC 20926). Neste contexto, a saber, a ISO/IEC
14143-1 distingue dois subconjuntos de requisitos do usuario (RU): Requisitos
Funcionais do Usuario (RFU) e Requisitos Nao-Funcionais (RNF), definindo a

medicao funcional, atuante sobre o primeiro grupo de requisitos (IFPUG, 2010).

Nos ultimos anos também foram criados outros métodos de medicdo de
tamanho, onde se destacam a luz da norma ISO/IEC 14143-1: o SNAP (2015) e o
método COSMIC (2015):

* O SNAP (Processo de Avaliacdo N&o Funcional) foi criado recentemente
pelo IFPUG e cobre a medigc&o de requisitos néo funcionais de software —

foi desenvolvido para ser utilizado em junto com a APF;

+ O COSMIC apresenta-se com uma nova geracdo de métricas, com outra
interpretacdo sobre os requisitos funcionais do usuario, acabando por
cobrir também os aspectos de desenvolvimento de software em geral, de
forma bastante flexivel, com certa equivaléncia ao escopo da APF e SNAP
— € mantido pela organizacdo de mesmo nome e tem recebido um bom
retorno sobre a sua utilizacdo e aplicabilidade, tanto na sua comunidade,

como dentre os adeptos de métodos do IFPUG.

A segquir, serdo apresentados os metodos na abordagem dos principais
métodos atualmente utilizados, representando, portanto, a visdo do IFPUG e do
COSMIC sobre este assunto e também vinculando estudos complementares

relacionados.

2 International Function Points Users Group
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1.5.1 Abordagem do IFPUG

Neste trabalho, foi denominado “Abordagem do IFPUG”, o conjunto de
métodos e praticas de contagem de pontos de funcdo mantidos pelo 6rgdo IFPUG e
também as técnicas e conceitos associados. Sendo assim, foram considerados na
perspectiva do estudo: os métodos de estimativa gerados com base na Analise de
Pontos de Funcdo (APF) e no Processo de Avaliacdo N&do Funcional (SNAP); e as
estimativas derivadas a outras dimensoes, inclusive com contribuicbes de outros

autores sendo o préprio IFPUG.

1.5.1.1 Medi¢bes de Tamanho Funcional com APF

A Andlise de Pontos de Funcdo (APF) € o método padrdo de medicéo
funcional do IFPUP, utilizado para prover a quantificagdo do tamanho funcional a
partir da visdo do usuario e com base nos “Requisitos Funcionais do Usuario” (RFU).
Desta forma, ele € aplicado independente da forma de implementacédo ou estratégia

de projeto adotada.

A APF possibilita a realizacdo de uma estimativa ou medicdo de tamanho
funcional, onde o processo de medicdo necessita de um maior detalhamento dos
requisitos para ser executado, mas é mais confiavel, pois prové a quantificacao
exata dos itens do escopo de um projeto, de acordo com sua complexidade.
Ressalta-se, portanto, que neste contexto, uma estimativa funcional, na visdo do

IFPUG € apenas uma aproximac¢do do tamanho funcional utilizando-se da APF.

Figura 39 — Processo de Medi¢ao Funcional
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Fonte: IFPUG (2010).

O ja referido método, que possui como unidade base o “Ponto de Funcéao”,
possibilita quantificar a funcionalidade solicitada e entregue sob o ponto de vista do
usuario em termos de tarefas e servigos, ou ainda de suas estruturas de dados, que
sao classificadas em funcbes de transacdo ou funcdes de dados, abrangendo um
total de cinco tipos de funcdo possiveis (Quadro 3) e trés niveis de complexidade

gue podem ser associados (Quadro 4 ): alto, médio e baixo.

Quadro 3 — Tipos de Funcéo na APF

Fungoes Tipos de Funghes
Sigla | Mome Conceito

De Dados Estrutura formada por grupos de dades relacionados 2 gue
au Arguivo Logicoa intermo armazens informagies intarnas ao sistama.

Estrutura formada por grupos ce dados reladonados e gue
armarena as |ﬂf|}!'I'I'IE|I;EE5 axternas an sistema (.man?lda por
4IE Arguivo de Interface Externa | ouUtro sistema & apenas referencladas pelo sistema em focel

De Transagao Frocessa elementar gue primariamente mantem um AL ow
EE Entrada Externa modifica o com portamento da aplicagio.
Processo elementar que primanamente consulta dados de um
CE Consulta Externa o mais &L ou AIE 8 apresenta-os & UM usUario

Processo elementar gue primariamente consulta dados de um
ou mais ALl ou AlE 2 apre sents-os @ UM usuaric, mas
adicionalmeante executa edlculos, Farmulas, mantém wm ALl
5E Saidda Externa =fou altera o comportam ento da sistema.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em IFPUG (2010).

Em relacédo as funcdes de dados, conforme o IFPUG (2010), a partir da sua
classificacdo como um ALI ou um AIE, identifica-se uma complexidade
correspondente com base em critérios objetivos (Quadro 4). Isso ocorre a partir da
quantificacdo dos dados de negdcio e de referéncia mantidos ou referenciados pela

aplicacdo na funcao especifica sendo contada (estes dados sdo chamados Dados
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Elementares Referenciados, ou simplesmente “DER”) e do quantitativo de grupos
l6gicos de dados desta funcdo especifica (chamados RLR, ou Registros Légicos

Referenciados).

Quadro 4 — Complexidade em Func¢des de Dados

Qtde RLR Qtde DER

Delai9 De 20 a 50 51 ou mais
Apenas 1 Baixa Baixa Media
De2as Baixa Media Alta
6 ou mais Media Alta Alta

Fonte: elaborado pelo autor, com base em IFPUG (2010).

Se a contagem for realizada sobre uma funcdo de transacgdo, ela sera
classificada como uma EE, CE ou SE. Em seguida, deverdo ser identificados e
quantificados os dados utilizados na interface entre os usuarios, separando-os do
que é interno ao sistema sendo contado (chamamos “DER” também para as funcdes
de transacdo). Depois, avalia-se o total de Arquivos Légicos Referenciados
(chamados ALRs e que compreendem o0s arquivos ldgicos mantidos ou
referenciados pela funcdo), e pode-se identificar a complexidade da funcédo de
transagdo, conforme os critérios que constam no Quadro 5 e no Quadro 6 abaixo
(IFPUG, 2010).

Quadro 5 — Complexidade do Tipo de Funcdo EE na APF

Qtde ALR Qtde DER
Deilad De5a15 16 ou mais
Ooul Baixa Baixa Media
2 Baixa Media Alta
3 ou mais Media Alta Alta

Fonte: elaborado pelo autor, com base em IFPUG (2010).

Quadro 6 — Complexidade dos Tipos de Funcdo CE e SE  na APF
Qtde ALR Qtde DER
Delas Debal9 20 ou mais
0*oul Baixa Baixa Media
2oul Baixa Media Alta
4 ou mais Média Alta Alta

Fonte: elaborado pelo autor, com base em IFPUG (2010).
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Para cada tipo de funcdo e complexidade identificada, ha ainda uma
ponderacdo a ser considerada, chamada “contribuicdo”, sendo que a relacdo de

complexidade versus contribuicdo pode ser visualizada na Tabela 1.

Tabela 1 — Complexidade versus Contribuicao (IFPUG)

Complexidade
Tipo de Fungdo Alta Média Baixa
ALl 15 10 7
AlE 10 7 3
EE 4 3
CE 6 4 3
SE 7 5 4

Fonte: elaborado pelo autor, com base em IFPUG (2010).

Destaca-se, que é muito comum, principalmente no Brasil, a realizacdo de
contratacdes utilizando pontos de fungcdo como unidade de referéncia (SISP, 2015).
Neste caso, € importante, embora ndo essencial, estabelecer convencdes locais e
deflatores de produtividade para cada tipo de manutencao, tais como redutores para
representar o impacto em funcgbes alteradas, excluidas, ou apenas testadas, por
exemplo, visando estabelecer uma melhor correlagdo entre as medidas de tamanho

e as estimativas de esforco e/ou custo (SISP, 2015).

Neste sentido, e visando padronizar a aplicacdo do método, o Governo do
Brasil, através do Ministério do Planejamento, publicou um guia com diversas
necessidades consideradas comuns aos 6rgaos publicos na utilizacdo de métricas, o
Roteiro de Métricas do SISP (2015). Ele é aderente a Instru¢do Normativa 04/2010,
que orienta que os contratos de software publicos sejam mantidos com base em
critérios objetivos, com um maior controle sobre o que esta sendo contratado através
de um processo de mensuracdo maduro, auditavel e repetivel — jA& que 0s mesmos
resultados podem ser obtidos por diferentes profissionais, com base em regras

estabelecidas.

Além do método padrdo do IFPUG, existem ainda outras métricas para
estimativa e medic&o de tamanho funcional que possibilitam uma aplicagao conjunta,
tais como as técnicas NESMA Indicativa, Estimativa e de Melhoria, entre outras.
Destaca-se neste contexto, o método de Estimativa NESMA (2015), que € mantido
pelo érgdo com este mesmo nome e foi concebido com base na APF.
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1.5.1.2 Estimativas de Tamanho Funcional com APF

O método de Estimativa NESMA (2015) € uma alternativa as estimativas de
tamanho com base na aproximacdo do tamanho. Ele atribui a complexidade baixa
oriunda da APF para todas as funcdes de dados (repositérios, definidos como ALI ou
AIE) e a complexidade média para todas as funcbes de transacéo (definidas como
EE, CE ou SE) resultando na contribuicdo obtida pela analise da Tabela 2. Ele é
normalmente utilizado em fases iniciais do ciclo de vida do desenvolvimento de
software, especialmente quando ainda n&o é possivel visualizar o detalhamento das

funcionalidades do escopo, embora seja possivel identificar a maioria delas.

Tabela 2 — Tabela de Contribuigcdo Estimada NESMA

Tipo de Funcao Complexidade
ALl 7
AlE 5
EE 4
CE 4
SE 5

Fonte: elaborado pelo autor, com base em IFPUG (2010).

1.5.1.3 Tamanho Nao Funcional com SNAP

Conforme citado anteriormente, os Requisitos Nao-Funcionais (RNF) séao
assim classificados conforme a norma ISO/IEC 14143-1: 2007, mas eles sé&o
categorizados através da norma ISO/IEC 25010: 2011, que trata o modelo de
qualidade de produto e as propriedades da qualidade de acordo com oito
caracteristicas: adequacao funcional, confiabilidade, eficiéncia de desempenho,
usabilidade, segurancga, compatibilidade, manutenibilidade; e portabilidade (IFPUG,
2015).

Para cada categoria, existe também um conjunto de subcategorias

associadas, conforme a relacao abaixo:
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 Adequacdo Funcional

o0 Completude Funcional
o Correcao Funcional
o Adequacéao Funcional

+ Eficiéncia de Desempenho

o0 Tempo de Resposta
o Utilizacdo de Recursos
o Capacidade

« Compatibilidade

o Coexisténcia;
o Interoperabilidade.
» Usabilidade
0 Reconhecimento da Adequabilidade
o Aprendizibilidade
o Operabilidade
o Protecao a erros do usuario
o Estética da interface com o usuario
0 Acessibilidade
» Confiabilidade

0 Maturidade;

o Disponibilidade;

o Tolerancia a falhas;

0 Recuperabilidade.
* Seguranca

o Confidencialidade

o Integridade

o Na&o repudio

0 Responsabilidade (‘accountability’)

Autenticidade

o

 Manutenibilidade

0 Modularidade

0 Reusabilidade
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0 Analisabilidade
o Modificabilidade
0 Testabilidade
» Portabilidade
0 Adaptabilidade
0 Instalabilidade
0 Substituibilidade
Conforme o IFPUG (2015), o tamanho n&o funcional de um software, assim
como o tamanho funcional, pode ser medido, e isso pode ser realizado através do
Processo de Avaliacdo N&o Funcional (SNAP). Este método tem como unidade de
medida o Ponto SNAP, e avalia tanto requisitos técnicos como os de qualidade.
Desta forma, as organizacdes podem construir seus repositorios de dados histéricos,
com vistas a auxiliar na tomada de decisdo sobre aspectos técnicos e/ou de

qualidade das suas aplicacoes.

O objetivo principal do projeto que definiu o SNAP foi garantir que um
framework ndo funcional pudesse ser utilizado para estabelecer uma ligacdo entre o
tamanho ndo funcional e o esforco necesséario para prover os requisitos néo
funcionais. Foram entdo consideradas com este propdsito, as seguintes

caracteristicas:

e O framework como um todo € uma avaliacdo do tamanho dos requisitos
nao funcionais;

» O framework € composto de categorias e subcategorias de avaliacao;

* As subcategorias sao avaliadas utilizando critérios especificos;

* A avaliagdo utiliza ambos os critérios de avaliacdo e/ou de medicéo.

E importante ressaltar também, que o SNAP foi especialmente projetado para

obter os seguintes resultados ao realizar uma avaliagdo nao funcional:

* Pode ser utilizado em conjunto com o tamanho funcional e ira auxiliar na
explicacédo da variacao do esfor¢co de desenvolvimento e da produtividade;
 Juntamente com o tamanho funcional, pode ser utilizado como entrada

para modelos de estimativas;
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« E determinado a partir de uma visdo n&o funcional do usuério, porém

entendidos e acordados entre o usuario e as equipes de desenvolvimento.

Uma avaliacdo ndo funcional, assim como uma avaliacdo funcional que é
realizada sobre os requisitos funcionais, auxilia as organizacdes de tecnologia da
informacgé&o de diversas maneiras, provendo informacdes sobre projetos e aplicagbes
para ajudar na estimativa e itens com impacto na sua qualidade e produtividade,

tornando viavel aos profissionais de software (IFPUG, 2015):

* Planejar e estimar melhor os projetos;

» ldentificar areas de melhoria de processos;

* Auxiliar na determinacéo de estratégias técnicas futuras;

* Quantificar os impactos das estratégias técnicas atuais;

* Prover dados especificos sobre questdes ndo funcionais na comunicacao

com diversos publicos.

No SNAP (IFPUG, 2015), uma avaliacdo realizada utiliza uma série de
guestdes agrupadas por categorias, para medir o tamanho dos requisitos nao
funcionais para o desenvolvimento e a entrega do produto de software, sendo suas

premissas as que seguem:

» Categorias e subcategorias focardo nos requisitos ndo funcionais que
afetam o tamanho do produto, onde:

o Uma categoria é um grupo de componentes, processos ou
atividades que sdo usados com a finalidade de satisfazer o requisito
nao funcional, sendo que as mesmas agrupam as subcategorias
com base em um mesmo nivel de operacdes e/ou tipos similares de
atividades executadas pelo processo de avaliacdo néo funcional.

o Uma subcategoria deriva de uma categoria e é definida como um
componente, um processo ou uma atividade executada no projeto
para satisfazer o requisito nao funcional.

* O processo (Figura 40) possibilitara a medicdo dos requisitos néo
funcionais utilizando uma série de questées e medidas;

* O processo pode ser usado para Projetos de Desenvolvimento, Projetos
de Melhoria, Atividades de Manutencgéo e Aplicacoes.
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Figura 40 — Processo de Avaliagdo Nao Funcional
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Fonte: IFPUG (2015).
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Desta forma, visando complementar a visdo geral do método, o conjunto das

categorias e subcategorias avaliadas pelo SNAP é apresentado abaixo (IFPUG,

2015):

« 1. Operacdes de Dados

1.1. Valida¢bes na Entrada de Dados

1.2. Operag0Oes Lagicas e Matematicas

1.4. MovimentacOes de Dados Internos

0
0
0 1.3. Formatacao de Dados
0
0

1.5. Entregar valor agregado aos usuarios por configuracdo de

dados

« 2. Projeto de Interface

o 2.1. Interfaces do Usuario

0 2.2. Métodos de Ajuda

o 2.3. Multiplos Métodos de Entrada
0 2.4. Multiplos Métodos de Saida

3. Ambiente Técnico

o 3.1. Mdltiplas Plataformas

o 3.2. Tecnologia de Banco de Dados

0 3.3. Processos Batch

* 4. Arquitetura

0 4.1. Software baseado em componentes

0 4.2. Multiplas Interfaces de Entrada / Saida
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1.5.1.4 Estimativas Derivadas

As estimativas de esforco, prazo, custo e ainda outras, podem ser derivadas
de uma medicdo ou estimativa de tamanho em pontos de funcéo, sendo muito Uteis
ao planejamento de projetos de manutencdo e desenvolvimento de software (SISP,
2015).

Em relacdo ao esfor¢o, o “Modelo Simplificado de Estimativas de Esforco” é
um dos métodos que possibilitam realizar calculos de estimativas de esforgo. Ele
consiste na obtencdo de um quantitativo em horas a partir de um indice de
produtividade pré-definido e o tamanho de software correspondente ao escopo do
projeto em questdo (SISP, 2015). Assim, o esforco resultante do calculo, é
representado pelo produto do tamanho em Pontos de Func&o do projeto e do indice
de Produtividade (IP) identificado, conforme férmula abaixo (Férmula 1), proposta
por VAZQUEZ (2010):

Formula 1 — Modelo Simplificado de Estimativas de E  sfor¢o
EP = QPF * IP
Onde:
EP = Esforco (horas)
QPF = Tamanho (PF)
IP = Indice de Produtividade (HH/PF)

Contudo, é necessario observar que nem todas as organizacdes controlam ou
sequer desejam compor e utilizar estimativas de esforco, situacdo evidente nos
contratos firmados entre as organizagbes publicas brasileiras e as fabricas de
software que lhe prestam servicos, onde s&o geradas estimativas de custos de
forma direta, através do valor unitario do ponto de fungéo - obtidas pelo produto da
taxa horaria e produtividade em horas para cada unidade de ponto de funcéo (SISP,
2015). Esta produtividade, também chamada “indice de Produtividade” (ou
simplesmente, IP) depende de diversas caracteristicas técnicas e ambientais para

ser aferida, tais como:

» Plataforma tecnoldgica;
» Complexidade do dominio organizacional;

* Aspectos de seguranca, desempenho e usabilidade;
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e Tamanho do projeto;
* Tipo de manutencéo executada;
* Desenvolvimento para o reuso;

* Processo e artefatos gerados, entre outros.

Além de estimativas de esfor¢o, dependendo das caracteristicas da operacao,
pode ser necessario avaliar o tempo de desenvolvimento de um produto ou pedaco
de software, variavel esta denominada “duracdo” ou “prazo”, e que pode ser obtida
através de uma estimativa de prazo. Segundo JONES (2007), as estimativas de
prazo néo sao lineares com o tamanho do projeto, sendo que o melhor tempo de
desenvolvimento, no qual ha uma melhor relagcdo de custo/ beneficio de alocacao de
recursos e o menor prazo de desenvolvimento, pode ser estimado a partir da
Formula 2 (que utiliza o tamanho funcional do projeto como uma entrada), com base

no Quadro 7.

Férmula 2 — Estimativas de Prazo
Td=V+

Onde:

Td: prazo de desenvolvimento

V: tamanho do projeto em pontos de funcgéo

t: o expoente t é definido de acordo com a Tabela 8

Quadro 7 — Expoente t por tipo de Projeto

Tipo de Sistema Expoente t
Sistema Comum — Mainframe (desenvolvimento de sistema

~ . 0,32a0,33
com alto grau de reuso ou manutenc¢do evolutiva).
Sistema Comum — WEB ou Cliente Servidor. 0,34 a 0,35
Sistema OO (se o projeto OO nao for novidade para equipe,
ndo tiver o desenvolvimento de componentes reusaveis | 0,36
considerar sistema comum)
Sistema Cliente/Servidor (com alta complexidade arquitetural

. . . 0,37
e integracdo com outros sistemas).
Sistemas Gerenciais complexos com muitas integracdes,
. 0,39
Datawarehousing, Geoprocessamento, Workflow.
Software Basico, Frameworks, Sistemas Comerciais. 0,40

Fonte: SISP (2010).

Segundo o Roteiro de Meétricas do SISP 2.0, a formula supracitada so

funciona para projetos maiores do que 100 pontos de funcéo, e caso seja menor,
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deve ser definido o prazo maximo por faixa de tamanho funcional, com base em
dados histéricos da organizacdo, como no modelo apresentado no Quadro 8. No
entanto, os valores relacionados na publicacdo citada podem ser utilizados como

referéncia na falta de dados histéricos.

Quadro 8 — Estimativas de Prazo de Projetos menores  que 100 PF

Tamanho do Projeto Prazo méaximo (em dias uteis)
Até 10 PF 10 dias

De 11 PF a 20 PF 20 dias

De 21 PF a 30 PF 30 dias

De 31 PF a 40 PF 40 dias

De 41PF a 50 PF 50 dias

De 51 PF a 60 PF 60 dias

De 61 PF a 70 PF 70 dias

De 71 PF a 85 PF 88 dias

De 86 PF a 99 PF 104 dias

Fonte: SISP (2010)

O Roteiro de Métricas do SISP (2010) reforgca ainda, que o prazo calculado
pelo método de estimativas considera todo o ciclo de vida do projeto, desde a fase
de requisitos até a implantacdo, além da relacdo entre esfor¢co e custos, com base
na “regido impossivel” (Figura 41). E um modelo orientado ao método cascata

(waterfall), mas que é utilizado no roteiro de forma mais ampla.

Figura 41 — Regido Impossivel e a Relacdo de Custo  versus Esforco
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Observagdes:

1) Td € o tempo 6timo de desenvolvimento,

2) To € o tempo que acarreta o menor custo.
3)To=2Td

4) E 1mpossivel terminar em menos que 0,75 * Td.

Fonte: SISP (2010)

A estimativa de custos do projeto, citada anteriormente, considera entdo, o
custo unitdrio de um ponto de fungdo, que deve abranger uma ponderacdo do
custo/hora dos profissionais envolvidos no processo de ciclo de desenvolvimento da

solucéo de software. Ela é realizada através do calculo que consta na Férmula 2 .

Férmula 2 — Estimativas de Custo com APF

CP = QPF x CPF

Onde:

CP = Custo do projeto

QPF = Tamanho do projeto em PF

CPF = Custo para implementar um ponto de fun¢do

Nos contratos onde se utiliza o indice de Produtividade (IP) para o célculo de
esforco, as estimativas de custo de um projeto podem também ser obtidas a partir

da estimativa de esfor¢o (Formula 3).

Formula 3 — Estimativas de Custo com Base no Esfor¢ o

CP =QPF *EP * CTH
Onde:
CP = Custo do projeto
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QPF = Tamanho do projeto em pontos de fun¢do
EP = Esforco estimado do projeto
CTH = Custo da taxa hora de fabrica de software
Quando for utilizado também o método SNAP para analise dos requisitos nao
funcionais, a apuracdo dos custos dependera também da base utilizada para
derivacéo (Férmula 2 ou Férmula 4 ).

Férmula 4 — Estimativas de Custo com APF/SNAP

CP = QPF * CPF + QPS * CPS
Onde:
CP = Custo do projeto
QPF = Tamanho do projeto em pontos de fungdo
CPF = Custo unitdrio do Ponto de Fungéo
QPS = Tamanho do projeto em pontos SNAP
CPS = Custo unitdrio do Ponto SNAP

1.5.1.5 Aplicabilidade no Contexto Agil

O Guia de Projetos Ageis, mantido pelo SISP (2015b), refere-se a uma
atividade especifica para medicdo de software. Nessa atividade deverdo ser
realizados os servicos de medicdo de tamanho ou esfor¢co do software para o
escopo de cada Ordem de Servico (OS), sendo que o seu faturamento deve ser

realizado com base nas medicdes realizadas.

Conforme o SISP (2015b), a remuneragao da contratada de desenvolvimento
de software depende da ado¢&do de uma métrica de faturamento que seja objetiva e
justa, dentro da legalidade e que n&o onere contratante nem contratada. Contudo,
para projetos com métodos ageis, existem alguns desafios, como por exemplo, a

remuneracao de refinamento de requisitos entre iteragdes.

Conforme DEKKERS (2015), que também decorre sobre este tema, ao aplicar
pontos de funcdo em um contexto de utilizacdo da metodologia agil devem ser
avaliadas algumas questbes, tal como se o0 propésito é obter uma medicdo para
comparar a produtividade de desenvolvimento ou contratar um fornecedor em um

modelo de outsourcing. DEKKERS (2015) identifica um dilema referente a
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consisténcia de aplicacdo da técnica entre os modelos tradicional e agil, visto que
dependendo da abordagem utilizada, o tamanho funcional pode ser distorcido, e,
portanto diferente ao compara-los, o que ndo adequado em relagcdo ao que prega o
IFPUG (2010), uma vez que a APF é independente da forma de implementacéo, o
que inclui a estratégia e metodologia de projeto, e ndo apenas a tecnologia de

construcao.

Em sua proposta, DEKKERS (2015), ressalta o cuidado necessario ao
considerar a definicdo do que seria uma funcionalidade completa e defende que as
funcionalidades ja tratadas devem ser consideradas alteradas apenas quando
existirem releases diferentes do software sendo entregues, ou seja, num cenario
onde a mudanca ocorre sobre algo ja desenvolvido. Ela ressalta ainda, que a
funcionalidade deve, ou ao menos deveria ser sempre medida de forma

independente de como foi desenvolvida.

1.5.1.6 Benchmarking e o IFPUG

Como ja citado anteriormente, dentre os propdsitos de uma contagem de
pontos funcdo, estdo: tornd-lo mensuravel e compardvel em relacdo a outros
projetos da organizacdo e até mesmo entre organizacfes ou contextos. Isso pode
ser feito ndo somente através de ordens de grandeza como um padrao aplicavel as
estimativas de tamanho, esfor¢o, prazo e custo dos projetos, mas também através

dos aspectos que tangem a qualidade apurada (ISBSG, 2013).

Na década de 1990, foi fundada a organizacdo ISBSG (International Software
Benchmarking Standards Group), uma empresa sem fins lucrativos e que hoje
consolida informacdes de cerca de 6.000 projetos de software oriundos de diferentes
paises e organiza¢cles; e considerando tanto projetos desenvolvidos através de
meétodos tradicionais de desenvolvimento de software, como aqueles concebidos
através de praticas ageis. Atualmente, o seu principal produto € o relatério de
benchmarking para produtividade de software, chamado “Reifer Consultants LLC
and ISBSG Joint Report: Software Productivity Benchmarks” (ISBSG, 2013),
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composto por analises estatisticas vinculadas a cerca de 6.000 projetos de software
executados por diversas organizacbes ao redor do mundo. Como todos estes
projetos foram medidos utilizando Pontos de Funcao do IFPUG, os seus dados sao
muito Uteis como fonte de benchmarking as empresas que querem comparar seus

principais indicadores operacionais (tais como, os de produtividade e qualidade).

No relatorio citado, existem projetos executados tanto na metodologia
tradicional como na metodologia agil, assim como existem informacdes direcionadas
para setores especificos da industria ou familias de tecnologias (agrupadas por
geracdo de linguagem ou plataformas tecnoldgicas). Os setores da industria

analisados no relatorio sao:

* Financas;
e Bancos;
 Manufatura;

* Eletronicos/Computacéo;

* Governo;
e Seguros;
* Servigos.

Em relagdo as tecnologias, segundo o ISBSG (2013, pag. 51 e 57) ha
diferencas de produtividade entre plataformas e também entre geracbes de
linguagem analisadas (exemplo: terceira, quarta e quinta geracdes — principalmente

esta ultima em relacdo as demais).

1.5.2 Abordagem do COSMIC

A “abordagem do COSMIC”, no contexto deste trabalho, remete a utilizacéo
do método de medicdo funcional mantido pela organizacdo COSMIC (2015) e

contempla também estimativas derivadas.
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1.5.2.1 Medi¢des de Tamanho Funcional com COSMIC

O método COSMIC (2015) de medicao de tamanho funcional € mantido pela
organizacdo COSMIC (Common Software Measurement International Consortium).
Ele € um padréo internacional de dominio publico e foi projetado para atender tanto
as necessidades de afericdo de aplicagBes de negdcio, quanto de software real-time
e hibrido.

A aplicacdo do método pode ocorrer através de uma medi¢do ou aproximacao
de tamanho funcional, a luz dos requisitos funcionais do usuario, sendo o resultado

da avaliacdo € expresso em unidades de Pontos de Funcdo COSMIC (PFC).
Basicamente, o processo de medicéo é executado em trés fases:

« Fase de Definicdo da Estratégia de Medicdo: consiste em avaliar os

objetivos da medicdo em termos do modelo de contexto de software, a
partir da definicdo do propdsito da medicdo de cada pedaco do escopo a
ser medido, incluindo as fronteiras impactadas;

 Fase de Mapeamento: permite avaliar 0os requisitos funcionais do usuario

do software em questado conforme o modelo geral de software. Nesta fase
sdo organizados os requisitos para que na fase de medicéo, eles sejam
convertidos no tamanho funcional, em unidades de pontos de func¢éo;

» Fase de Medicdo: possibilita associar movimentos de dados entre as

fronteiras definidas nas fases anteriores, compondo uma valoragdo em
pontos de fungcdo COSMIC.
A seguir sera apresentado o detalhamento para cada fase citada, de modo
gue os principais conceitos (0s mais usuais) sejam apresentados, proporcionando

um melhor entendimento pelos leitores.
Fase de Estratégia

Nesta fase, avalia-se primeiramente o propdsito da medicdo, sendo alguns
dos possiveis propositos, os citados abaixo:

* Prover uma estimativa de tamanho do projeto de software;
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» Realizar andlise de produtividade de projetos de software.

Em uma medicdo COSMIC (2015), o propoésito da contagem determina um
escopo geral a ser analisado, com foco em um projeto ou sistema especifico. Este
escopo geral pode ser dividido em varias partes, tais como pedacos de software ou
componentes da arquitetura de software. Partes as quais, por sua vez, interagem

com os usudrios funcionais da(s) aplicacao(6es) envolvida(s).

Nesta fase, o Estimador COSMIC devera listar todos os tipos de usuarios

identificados para cada parte do escopo em andlise.
Fase de Mapeamento

Usuarios funcionais sensibilizam o acionamento de eventos, que iniciam seus
processos funcionais. E os processos funcionais, em sua légica de processamento,
utilizam grupos de dados com o objetivo de consultad-los (leitura) ou manté-los
(escrita), o que ocorre através de movimentos de entrada e saida de informacdes do

sistema, 0s quais constituem objetos de interesse do usuario.

O Estimador COSMIC terd, portanto, ao final da Fase de Mapeamento, uma
lista de processos funcionais e seus respectivos objetos de interesse e grupos de

dados.
Fase de Medicao

ApoOs a Fase de Mapeamento, o Estimador COSMIC deve avaliar, para cada
processo funcional identificado, e com base no propésito, escopo, fronteiras e
usuarios previamente definidos, os quatro tipos de movimentos existentes, cujas
regras encontram-se no manual do método: Entradas (“E”), Saidas (“X"), Leituras
(“R”) e Escritas ("W”).

Um processo funcional COSMIC contard com no minimo duas unidades de
PFC, sendo uma para cada tipo de movimento identificado naquele processo
funcional especifico sendo medido. Contudo, ndo ha um limite superior de tamanho
definido pelo método, caracteristica que o distingue da maioria dos demais padrdes

de medicgé&o funcional e o torna mais versatil.
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E importante destacar, contudo, que ao realizar uma medi¢cdo COSMIC, deve-
se sempre que possivel, identificar os possiveis defeitos visualizados na analise e
premissas para tamanhos que por ventura tenham sido assumidos, tais como
aqueles associados as estimativas antecipadas de tamanho e que impactam no

planejamento de projetos de software.

1.5.2.2 Estimativas de Tamanho Funcional com COSMIC

O método COSMIC (2015) é comumente utilizado para medi¢cdo do tamanho
funcional, mas por vezes é comum que o Estimador COSMIC precise realizar

apenas uma aproximacao, como por exemplo, nas situacdes citadas abaixo:

» Durante as fases iniciais do ciclo de vida de um projeto, onde os requisitos
funcionais do usuario ainda ndo possuem o nivel de detalhe suficiente
para a realizacdo de uma contagem,;

* Quando é necessario obter uma ordem de grandeza de software, porém o
tempo disponivel para a sua avaliacéo é reduzido;

¢ Quando a qualidade dos insumos disponiveis para a contagem nao é

suficiente para garantir o nivel de precisdo esperado.

Diferentemente da APF (IFPUG, 2010), onde um processo funcional pode ter
no maximo trés niveis de contribuicdo, atribuidos através de uma afericdo de
complexidade, no COSMIC o tamanho funcional de cada processo ndo possui um
limite superior de pontos de fungéo possiveis. Logo, abordagens como a da NESMA
(2015), onde se elege uma contribuicdo generalista (através da atribuicdo da
complexidade “baixa” para as funcbes de dados; e “média” para as funcdes de
transagcdo), ndo sdo obtidas de forma tdo simples. Como resultado, h4 para o
COSMIC, um conjunto de diferentes abordagens de estimativa antecipada, que
possibilitam calcular ou arbitrar sob um quantitativo de Pontos de Funcdo COSMIC
(PFC) e que devem ser analisadas conforme o cenario e necessidade identificada
pelo Estimador COSMIC.
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Veremos a seguir, as principais abordagens de estimativa antecipada, as
quais utilizam basicamente métodos de escala e/ou por classificacdo, ressaltando
seus pros e contras, assim como consideracdes para sua aplicabilidade. Em tempo:
fatores de escala consistem na atribuicdo de um valor a uma escala, normalmente
com base em dados calibrados, e classificagcbes sdo categorias para as quais sao

atribuidas fatores de escala.

E importante destacar, que a definicdo de fatores de escala realmente deve
ser calibrada com base em dados locais, sendo altamente recomendavel criar
critérios de classificacdo objetivos ou exemplos contundentes para isto, visto que
estas acoes permitem que o método COSMIC seja aplicado consistentemente nas

diferentes contagens realizadas.
Antes de selecionar uma abordagem, é necesséario, portanto:

 Entender o nivel de granularidade, a completude e a qualidade dos
requisitos;
* Obter o maior nivel de detalhe possivel;

» Atentar para os aspectos locais.

Todavia, ressalta-se que até o momento, ndo ha uma proposta padrdo do
COSMIC para tratar de forma diferente as funcdes incluidas, alteradas e excluidas,
assim como aguelas apenas testadas, mas é sugerido ter médias diferentes para a
calibracdo de cada cenério (explicitamente o COSMIC trata cenarios de inclusédo e
alteracdo com esta orientacdo, mas pode ser desejavel também criar uma base

histdrica para os cenarios de exclusao e testes).

1.5.2.3 Estimativas Derivadas

Embora ndo tenham sido identificadas referéncias préprias para o calculo de
estimativas de prazo com base em um tamanho COSMIC, existem modelos que
utilizam o tamanho funcional como referéncia e talvez possam ser utilizados com

este intuito (a exemplo: o COCOMO II). Ainda assim, algumas organizacdes
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preferem avaliar o comportamento historico e desempenho do fornecedor em termos
de velocidade, ou seja, 0 quanto ele consegue entregar em pontos de funcdo por

més, 0 que parece razoavel para alguns cenarios organizacionais.

O custo de um PFC pode ser cotado diretamente com os fornecedores para
cada projeto ou para ser utilizado numa operacdo (COSMIC, 2015), assim como um
PF do IFPUG o € em diversas organizacdes publicas brasileiras (SISP, 2015). Desta
forma, com base no valor e no tamanho estimado/medido para o software sendo
contratado, o valor total da contratacdo do desenvolvimento do pedaco de software

em questao pode ser calculado.

Por configurar uma unidade similar, outra forma de contratacdo que pode ser
utilizada em projetos medidos com COSMIC, também no mesmo modelo construido
inicialmente sob a perspectiva de PF do IFPUG, é o estabelecimento de uma
produtividade média e uma taxa horéaria para o servi¢o, sendo que o produto destes
resulta no preco do ponto de funcéo, levando ao mesmo célculo final demonstrado

na primeira abordagem.

1.5.2.4 Aplicabilidade no contexto agil

Segundo TRUDEL e BUGLIONE (2010), em um mundo ideal, os times ageis
possam estimar e se comprometer com as suas proprias estimativas durante uma
iteracdo, mas na pratica, as organizagfes precisam estimar o projeto de forma mais
ampla (desde o seu inicio) e consistente para que possam realizar suas projecdes
de budget. Os autores sustentam ainda, que as estimativas ageis ndo suportam
adequadamente e a necessidade de comparacdes e avaliagcbes de desempenho
interno e externo dos projetos (benchmarks). Informacdes estas, que sao
importantes principalmente para os gestores, mas também aos proprios membros do
time, que podem querer saber o desempenho da metodologia agil em relagdo aos

processos tradicionais da organizacao.

Ainda conforme TRUDEL e BUGLIONE (2010), uma comparacao s6 passa a

ser possivel utilizando-se de uma mesma unidade base, que deve ser oriunda de um
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padrdao de medicdo para que 0 processo de estimativa seja consistente, como
aguele fornecido pelo Functional Size Measurement (FSM) e que é mantido e
publicado pela ISO. O método COSMIC constitui uma medida padronizada e
aderente ao FMS e pode ser utilizado com este fim, possibilitando comparar a taxa
de entrega, produtividade e custo unitario resultantes de atividades de projetos ageis

Oou nao.

Ressalta-se, que uma comparacéo pode ser realizada entre projetos de uma
mesma organizacdo ou entre projetos ou operacdes de diferentes organizacoes,
idealmente considerando um dominio adequado. Em complemento, o custo unitario
de desenvolvimento de software poderia ser definido por projeto, por tecnologia ou

por dominio de negdcio, por exemplo.

Em sintese, as organizacdes utilizam parametros de custo, esforco, taxa de
entrega, qualidade e escopo, ndo apenas para comparar seus dados atuais contra o
orcamento ou valores planejados para um projeto, mas para criar e acompanhar
novos indicadores que podem monitorar a eficiéncia do processo de

desenvolvimento.

De acordo com TRUDEL e BUGLIONE (2010, pag. 9), as organiza¢gdes que
enviam ou consultam dados para benchmarking tém interesse em comparar o custo
unitario de projetos similares na industria, independente da metodologia utilizada.
Sendo assim, os autores entendem que poderia ser adequado considerar uma
iteracdo ou release como um projeto (desde que o incremento efetivamente
implantado em producéo), o que é justificado como uma analogia aos métodos
tradicionais de desenvolvimento de software. Nesta proposta, portanto, podem ser
vislumbrados os seguintes pontos de estimativa/medicao:

e Estimativa Inicial do Projeto — realizada no inicio do projeto (por
aproximacéo), com base em uma lista de US ou requisitos em outro
formato, desde que possuam um nivel de detalhe suficiente para a
identificacdo das funcionalidades requeridas;

» Estimativa Inicial da Iteragdo — opcionalmente, no inicio ou durante de
cada iteracdo, pode ser realizada uma estimativa, para fins de

planejamento da iteracéao;
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* Medicéo Final da Iteragdo — ao final de cada iteracdo e considerando o
total de movimentos de dados incluidos, alterados e excluidos durante a
mesma realiza-se a medicdo do software entregue ao usuario,
considerando, portanto, a evolucdo e o retrabalho associado a cada
funcionalidade pronta em uma iteracao anterior e novamente envolvida no
processo de construgao;

* Medicdo Final do Projeto — considera o tamanho total do software
efetivamente entregue ao usuario ao final do projeto, eliminando o

retrabalho associado.

1.5.2.5 Benchmarking e 0o COSMIC

Conforme publicado no website da organizagcdo COSMIC (2016), existe uma
iniciativa em andamento junto ao ISBSG para realizacdo de uma andlise conjunta
sobre projetos de software da base do ISBSG para benchmarking. Ha resultados
parciais ja publicados e disponibilizados na forma de um relatorio técnico pelo
proprio ISBSG.

O referido relatério, cuja leitura € sugerida para membros de organizacdes
qgue estdo iniciando com o método COSMIC, contempla uma analise detalhada
sobre como a produtividade (tamanho/esforco) e a velocidade (tamanho/duracao)
dos projetos software variam, dependendo do dominio, tipo de projeto e linguagem

de programacdao. Este relatério também contempla:

* Uma analise de como o esforco € distribuido sobre as atividades de
projeto mais significativas, como um percentual;

* Uma analise das caracteristicas das medi¢cdes de tamanho funcional como
COSMIC, como por exemplo, a propor¢cao de cada tipo de movimentacao
e como ela varia de acordo com o dominio do software;

« Exemplos de como dados de benchmarking existentes de projetos
medidos com a abordagem do IFPUG podem ser comparados com 0S

resultados obtidos com dados de projetos medidos com o COSMIC.
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1.6 Escalando o Desempenho Organizacional

Neste topico serdo apresentados conceitos que permitem escalar a utilizacao
de métodos &geis no contexto enxuto, viabilizando sua aplicacdo integral a
necessidade de software identificada. Primeiramente, ser4 abordada a definicdo de
camadas de ritmo, que prové uma classificacdo para software conforme o seu nivel

de inovacéao, e em seguida o processo de Portfolio.

Ao final, serdo apresentados meios de medir o desempenho de projetos,

contratos e operagcdes com foco no desenvolvimento de software.

1.6.1 Inovacdo em Camadas de Ritmo

AMARAL (2011, pags. 6 e 8) identifica que os diferentes tipos de projetos que
envolvem aspectos de inovacgdo, seja de produto, processo, modelo de negdécio ou
servico, possuem em comum como principais caracteristicas: a incerteza e a
complexidade; além de necessidades especificas, tais como: o envolvimento de
clientes e usuarios no desenvolvimento; e a composicdo de equipes
multidisciplinares. Ele reconhece que estes desafios impactam diretamente sobre o
gerenciamento dos projetos de natureza inovadora, tanto em termos dos recursos
necessarios e seus prazos e riscos, como em todas as suas demais dimensoes (tal

como o esforcgo e custos relacionados).

Em relagdo aos niveis de inovacdo para produtos de software e sua
classificacdo estratégica nas organizagbes, o GARTNER (2012) definiu uma
proposta de segregacdo de sistemas em camadas de ritmo, com o propoésito de
fornecer uma resposta mais rapida e um melhor ROI as aplicagcdes sem sacrificar a

integracao, integridade e / ou governanca: o Pace Layered.

Segundo o0 GARTNER (2012), no passado, muitas empresas utilizavam uma
estratégia Unica para selecédo, implementacéo e gerenciamento de suas aplicagoes;

e mesmo que algumas delas tenham utilizado métodos para classificar os aplicativos
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por valor ou viabilidade tecnoldgica, ndo avaliavam como eles eram utilizados na
organizacdo. Contudo, a abordagem do GARTNER (2012) propfe justamente isso
ao considerar camadas de ritmo que reconhecem processos e requisitos de
integridade de dados que podem ser diferentes dentro de cada uma das camadas,
além de definir um conjunto de padrdes arquitetbnicos, também em cada nivel, para

acelerar a capacidade de uma organizacado em se adaptar.

O meétodo do Pace-Layered distingue trés categorias de aplicativos, ou

“camadas™

» Sistemas de Inovacdo — categoria (ou segmento) que engloba as

aplicacbes cuja incerteza do direcionamento para a construcdo ou
evolucédo de funcionalidades é muito grande, sendo assim, normalmente
nao se sabe exatamente o que tem de ser feito para atender os requisitos

de negdcio;

» Sistemas de Diferenciacéo — sao aplicacbes que possuem funcionalidades

cujas caracteristicas sdo conhecidas com base em produtos similares da
concorréncia, porém que precisam ser diferentes para manter o negocio

competitivo;

 Sistemas de Reqistro — sdo aplicagbes que apresentam recursos

conhecidos e normalmente sua manutencdo e desenvolvimento €

executada com maior facilidade e previsibilidade.

Considerando as categorias elencadas, 0 GARTNER (2012) defende que um
mesmo aplicativo possa ser classificado de formas distintas em organizacao
diferentes (devido a sua visdo sobre os aspectos do produto) e que este produto
possa ser reclassificado conforme a evolugcdo do nivel de familiaridade da
organizacdo com as suas caracteristicas. Propde ainda, que as organizacdes
estabelecam uma nova estratégia para aplicativos de negocios e que estas
respondam ao desejo de utilizar a tecnologia para estabelecer diferenciacao
sustentavel e conduzir novos processos inovadores, o que fomenta um ambiente

seguro e sustentavel para apoiar 0s seus principais processos de negocio.

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



120

1.6.2 Portfélios de Projetos (para o SISP)

Segundo o SISP (2013), um portfélio € uma colecdo de projetos, programas e
outros trabalhos, em andamento ou planejados (estando eles relacionados de
alguma forma ou ndo), que estdo agrupados com o propésito de facilitar o
gerenciamento efetivo das acdes para atender aos objetivos estratégicos
organizacionais (Figura 42 ).

Deve-se destacar, que enquanto projetos e programas sdo temporarios, 0s
portfélios sdo continuos. Sendo assim, uma organizacao pode possuir mais de um
portfélio, cada um tratando de areas (departamentos) ou objetivos especificos (em
dltima instancia, deve haver um portfélio abrangente para toda a organizacao).

Figura 42 — Portfélio de Projetos e os Demais Proce  ssos Organizacionais

* Missdo e Visdo
= Estratégias (PPA, PEI, PETI, PDTI, EGTI)
* Objetivos Estratégicos

+» |dentificacdo e Selecdo de Projetos

* Priorizacao e Balanceamento de Projetos
* Monitoramento e Revisdo de Projetos

+ Gerenciamento de Mudancas Estratégicas

* Gestao dos Projetos
* Desempenho dos Projetos

+ Operagdo Continuada

Fonte: SISP (2011).
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O gerenciamento de portfélios de projetos refere-se ainda, a gestao
centralizada de um ou mais portfolios (Figura 43), o que inclui a identificacao,
priorizacdo, autorizacdo, monitoramento e controle de projetos, programas e outros
trabalhos relacionados. O gerenciamento de portfélios se concentra em garantir que
0Ss projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocacdo de recursos

e que sejam consistentes e integrados as estratégias organizacionais (SISP, 2011,

pag. 20).
Figura 43 — Relacéo entre Projetos, Programa e Port  félio
' L
Portfolio
‘ Portfolio Projetos ’Programas ‘
1 [ _ I
| Programas || Projetos | | Programas  Projetos || Qutros trabalhos
| Projetos | Projetos || Projetos |

Fonte: Metodologia de Gerenciamento de Portfélio de Projetos do SISP (SISP, 2011).

Em um portfélio (SISP, 2013), todos o0s componentes exibem certas

caracteristicas comuns:

* Representam investimentos feitos, em curso ou planejados;

» Estdo alinhados com as metas e objetivos estratégicos;

e Tém algumas caracteristicas que, tipicamente, os distinguem, o que
permite agrupa-los para o gerenciamento efetivo;

 Sao quantificaveis e, portanto, podem ser medidos, classificados e

priorizados.

O SISP (2013) define dois tipos de portfdlio, sob duas perspectivas diferentes,

conforme abaixo:
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» Portdlio de Projetos Departamental - inclui projetos ou programas de um
determinado departamento ou unidade organizacional, em uma visao de
projetos limitada ou restrita;

e Portfélio de Projetos Corporativo - sdo projetos ou programas que
englobam toda a organizagdo, sendo que a alta administracdo €
patrocinadora desses projetos e possui a visdo do todo (secretarias,

departamentos, coordenacdes).

E importante ressaltar que o gerenciamento de portfélios de projetos prové
um gerenciamento coordenado dos componentes do portfélio, o qual tende a auxiliar
no alcance de objetivos maiores na instituicdo. Dessa forma, oferece beneficios para
a tomada de decisdo baseada em priorizacdes e informacdes estratégicas. Existem

ainda, inimeras vantagens na ado¢ao dessas praticas, como por exemplo:

» Alinhar os projetos ou programas com as estratégias organizacionais;

* Prover a gestdo das prioridades, mantendo o foco em projetos de maior
valor para a organizacao;

* Permitir a alocagao eficiente de recursos e investimentos;

* Possibilitar a reducdo do numero de projetos redundantes ou sem
alinhamento estratégico;

* Permitir uma visao clara das interdependéncias entre os projetos;

* Favorecer o envolvimento da alta administracdo com a gestdo dos

projetos.

Ressalta-se também, que o gerenciamento de portfolio tende a assegurar que
a organizacdo esta desempenhando um trabalho alinhado as necessidades,
evitando os problemas abaixo listados:

* Quantidade excessiva de projetos desenvolvidos simultaneamente;

» Recursos preciosos utilizados em projetos de baixa prioridade;

» Projetos ou programas sem relacdo com os planos estratégicos;

* Selecdo de projetos que trazem pouco valor a organizacdo ou com

grandes riscos e poucos beneficios.
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Em geral, um projeto nasce na area de negécio e passa pela gestao
estratégica e de portfolio de projetos, onde sua viabilidade €& avaliada.
Posteriormente sdo realizados os critérios de priorizagdo e balanceamento,
permitindo que projetos de maior valor para a organizagao sejam aprovados. Depois
de aprovado, o projeto entra na etapa de execugcdo, ou seja, inicia-se o0 seu
desenvolvimento (SISP, 2013). A seguir, sdo elencadas as principais atividades

inerentes ao processo de Gestéo de Portfélio:

* ldentificar Projetos — identificar projetos de Tl em andamento e 0s novos
projetos a serem executados, conforme o planejamento estratégico
vigente;

» Selecionar Projetos — selecionar e categorizar 0s projetos e programas
gue comporao o portfélio, de acordo com suas caracteristicas e relevancia
para a organizacao;

» Priorizar Projetos — priorizar 0os projetos de acordo com 0s critérios pré-
estabelecidos (vide exemplo na Figura 44), de forma a possibilitar
distinguir aqueles com maior potencial de entrega de valor a organizacao;

« Balancear Portfélio — definir quais projetos serdo executados (emitindo-se
o Termo de Abertura do Projeto) e quais aguardardo na fila para execucao
(ecemplo na Figura 45);

* Monitorar Portf6lio — monitorar e controlar as atividades de modo a
assegurar a realizagdo do gerenciamento de portfolio de projetos de Tl de
forma alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao;

» Gerir Portfélio — realizar a gestdo do portfélio de projetos, afim de garantir
gue o0s recursos estdo sendo investidos conforme a sua importancia
estratégica para a organizacgao;

* Gerenciar Mudancas e Estratégias — acompanhar a evolucdo das
estratégias e acompanhar mudancas que causam impacto no portfolio de

projetos.

Figura 44 — Critérios de Priorizacdo de Portfélio (  exemplo)
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Numero Criterio Avaliagao Valor Projeto
Alta 2000
1 Importéancia estratégica Meédia 1000
Baixa 500
Traz mudanga para muitas areas 1000
2 Abrangéncia dos Resultados do Projeto Traz mudanga para poucas areas 250
Traz mudancas para uma area somente 125
Alta 1000
3 Urgéncia do Projeto Media 500
Baixa 250
Curto 500
4 Tempo Estimado do Projeto Médio 250
Longo 125
Profundo 500
5 Conhecimento da Equipe Razoavel 250
Pouco 125
Alto 1000
B Fator Politico Médio 500
Baixo 250
Menos de 6 Meses 125
7 Tempo Aguardando a Execucéo De 6 meses a 1 Ano e B meses 250
Mais de 1 Ano e 6 meses 500

TOTAL

Fonte: Metodologia de Gerenciamento de Portfélio de Projetos do SISP (SISP, 2011).

Figura 45 — Exemplo de Planilha de Acompanhamentod e Portfolio

1] Neme de Projote

Area e
Neyocio

Patrocinad Solich Catagori Riscos Prioridade |Balanceamonte | Status d¢ Projoto | Staws Grafice Obsarvagio

Em execugino

Adiadn/Suspensn

Em execugso

Privrizado

Fonte: Metodologia de Gerenciamento de Portfélio de Projetos do SISP (SISP, 2011).

S&o resultados esperados de um Gerenciamento de Portélio de Projetos,

conforme especificacdo do Nivel F do modelo de qualidade MPS-BR (SOFTEX,

2013);

As oportunidades de negocio, as necessidades e 0s investimentos séo
identificados, qualificados, priorizados e selecionados em relacdo aos
objetivos estratégicos da organizagdo por meio de critérios objetivos;

Os recursos e orcamentos para cada projeto sédo identificados e alocados;

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



125

* A responsabilidade e autoridade pelo gerenciamento dos projetos sao
estabelecidas;

* O portfélio € monitorado em relagdo aos critérios que foram utilizados para
a priorizacéao;

» Acbes para corrigir desvios no portfélio e para prevenir a repeticdo dos
problemas identificados sao estabelecidas, implementadas e
acompanhadas até a sua conclusao;

* Os conflitos sobre recursos entre projetos sao tratados e resolvidos, de
acordo com os critérios utilizados para a priorizagao;

* Projetos que atendem aos acordos e requisitos que levaram a sua
aprovacdo sdo mantidos, e 0os que ndo atendem s&o redirecionados ou
cancelados;

« A situacdo do portfolio de projetos € comunicada para as partes
interessadas, com periodicidade definida ou quando o portfdlio for
alterado.

1.6.2.1 Programas e Portfélios Ageis e Escalaveis

Segundo GOMES (2013) quando um time agil ndo é suficiente ou ha muitos
produtos ou ainda produtos grandes demais para serem suportados por uma Unica
equipe, podem ser constituidos varios times com atuacao paralela em um mesmo
ciclo de releases, cenario trabalhado normalmente com uma data e qualidade fixos e
um escopo variavel. Este nivel de desenvolvimento é chamado nivel de Programa,
sendo comum a definicdo de um Product Manager ou uma comunidade pratica de
Product Owners para coordenar, alinhar e lidar com requisitos de alto nivel,

organizados em um Program Backlog.

Quando existem muitos programas, trabalha-se com portfélios, que tratam os
requisitos de nivel mais alto, chamados “épicos”, a granularidade em que sao
tratados o0s investimentos da organizacdo, que sdo realizados através dos

programas e projetos (GOMES, 2013).
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1.6.3 Avaliacdo de Desempenho

Segundo PRESSMAN (2006), um indicador de desempenho é formado por
uma métrica ou um conjunto de métricas, possibilitando obter uma visdo sistematica

do que se esta medindo.

No desenvolvimento de software agil, conforme GOMES (2013, pag. 103), as
referidas métricas ajudam o time a compreender onde ele estd e aonde ele quer
chegar, sendo pertinentes desde que sejam explicitas e visiveis aos seus
integrantes.

Especificamente sobre os indicadores de projetos e praticas ageis, COHN
(2005) sugere que as métricas devam ter uma série de critérios, tais como: seguir
tendéncias e ndo numeros, reforcar os principios ageis, ser de facil coleta, fornecer

feedback, etc.

Tanto COHN (2005) como GOMES (2013) recomendam o uso de dois tipos

de indicadores, conforme abaixo:
* Indicadores indutores:
e Indicadores de resultado:

GOMES (2013, 107), no entanto, sugere medir times e nao individuos, e
defende a Otica de que se as pessoas acreditam que serdo afetadas pelos
resultados e métricas sobre seu trabalhos individuais, elas rapidamente encontram
formas de corromper tais métricas. O autor alerta ainda para o risco de ter
prejudicada a colaboracao entre os integrantes do time ao utilizar uma perspectiva

individual, destacando que as metas coletivas tem o efeito contrario.

1.6.3.1 Indicadores para Projetos

Conforme TERRIBILI FILHO (2010, pag. 26), indicadores de projetos sao

instrumentos de avaliagdo que permitem comprovar a progressao de uma ou mais
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dimensdes de um projeto diante de metas estabelecidas, empiricamente (com base
na experiéncia e observacdo) e com objetividade. Desta forma, um indicador deve

atender basicamente dois requisitos:
* Permitir comparacdes histéricas, para avaliar variagdes ocorridas;
* Permitir estabelecer progndsticos (projecoes).

TERRIBILI FILHO (2010, pag. 27), destaca também que existem quatro tipos

de indicadores de projetos:

* De impacto — medem o objetivo geral do projeto com resultados no longo

prazo, assim como a sua contribuicdo para a organizacdo ou sociedade;

* De efetividade — medem os resultados dos objetivos em um determinado

periodo de tempo, apés a disponibilizacdo dos resultados do projeto;

» De desempenho - evidenciam se o0s resultados planejados foram

alcancados; e

» Operacionais — medidos durante o ciclo de vida de um projeto, como uma

analise de tendéncia sobre suas atividades e recursos.

Os indicadores operacionais e de desempenho representam a realidade
imediata do projeto, seja durante o seu desenvolvimento ou ao seu final. Desta
forma, embora todos os tipos de indicadores sejam importantes, estes sao
considerados, respectivamente, a bussola para 0 gerenciamento e o instrumento
efetivo de para o0 acompanhamento e tomada de decis6es (TERRIBILI FILHO, 2010,
pag. 28 e 29).

Os indicadores operacionais podem representar perspectivas de varias
dimensdes de um projeto, como: satisfacdo do patrocinador, custos, tempo, riscos.
O conjunto desses indicadores é nomeado Cockpit e é utilizado como um norteador
do projeto. Sua estrutura basica deve conter, no minimo, os seguintes indicadores:
custo, prazo, qualidade e satisfacdo do patrocinador (TERRIBILI FILHO, 2010, pag.
28 e 29).
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1.6.3.2 Indicadores Gerais da Operacao

Segundo o SISP (2013), € aconselhavel definir indicadores para o
acompanhamento da operacdo, mais especificamente do portfolio de projetos,
visando medir a capacidade dos recursos empregados e o desempenho geral da

operacéao de TI.

S&do exemplos de indicadores que podem constar em um Relatério de

Desempenho de Portfélio:

» Orcamento gasto versus orcamento planejado;

* Percentual de conclusdo do cronograma em relacdo as metas
estabelecidas;

« Indice de satisfacédo do cliente;

« Indice de aderéncia & metodologia de gerenciamento de projetos;

* Quantidade de projetos em fila;

* Quantidade de projetos em andamento;

» Valor médio dos projetos no portfolio.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Conforme VERGARA (2010), um método € um caminho, uma forma e uma
l6gica de pensamento, podendo ser entendido como uma intervencéo realizada pelo
pesquisador. Ja a pesquisa, € um processo sistémico, que tem por finalidade prover
respostas aos problemas apresentados atraves de meétodos, sendo necessaria
guando nao ha informacgdes suficientes para responder um problema em foco.

Desta forma, este capitulo apresenta os procedimentos e métodos utilizados
durante a realizagdo da pesquisa, tais como: unidade de pesquisa, técnicas de

coleta de dados e limites do estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa foi realizada utilizando a técnica de estudo de caso qualitativo,
onde o pesquisador teve a oportunidade de realizar observacdes e analises com
vistas a obtencdo de dados para posterior tratamento. Segundo YIN (2001, p. 21),
este método permite investigar com a finalidade de preservar caracteristicas
holisticas e significativas de eventos da vida real.

Para GODOQY (1995) a pesquisa qualitativa ndo tem por objetivo enumerar ou
medir os eventos estudados, e tdo pouco, procura utilizar-se de ferramentas
estatisticas para analise dos dados estudados. Segundo o autor, na pesquisa
gualitativa deve ser valorizado o contato direto e prolongado do pesquisador com o
objeto de pesquisa, com foco no ambiente e situagcdo em estudo. Além disso, ela
tem por base uma corrente filosofica denominada “fenomenologia”, a qual indica que
0 pesquisador deve tirar suas conclusdes diante das situacfes que as pessoas
atribuem a certos fatos. (JONES apud ROESCH, 1999).

Segundo YIN (2005), o estudo de caso € um método de pesquisa que busca
contribuir com o conhecimento sobre fatos organizacionais, sociais e politicos que
ocorrem dentro da organizacdo. Ele ressalta também, que o estudo de caso utiliza
fontes de evidéncias, tais como documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacéo direta, observacao participante.

Para YIN (2005) existem trés estratégias utilizadas para nortear as analises

das evidéncias encontradas em um estudo de caso:
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» Proposicdes relativas ao projeto _original, visto que esta € baseada nos

objetivos da pesquisa,

 Definicoes e testes de explanacdes correntes, muito Uteis ao realizar

avaliagbes de um estudo de caso;

» Descricbes de caso, que tém por objetivo apresentar uma estrutura

descritiva para organizar o estudo de caso, especialmente utilizada em
situacdes de dificuldades para utilizar proposicbes teoricas ou

explanacdes concorrentes.

Diante do exposto, neste trabalho o autor utilizou o estudo de caso com a
estratégia de pesquisa descritiva, possibilitando que a pesquisa fosse aprofundada
na empresa FINA S/A.

A opcéo pelo método de pesquisas descritivas justifica-se, uma vez que o
estudo tem como objetivo primordial: a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno; ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis,
conforme argumentacao de GIL (2002, p.42). O autor afirma ainda, que pode haver
situacdes em que as pesquisas descritivas podem ir além do objetivo de identificar a
existéncia de relacdes entre as variaveis, com o proposito de definir qual é a

natureza dessa relacao.

3.2 Unidade-Caso e Sujeitos da Pesquisa

A pesquisa em guestéo foi realizada na empresa FINA S/A, empresa nacional
do ramo bancario/ financeiro, de grande porte, e com atuacdo destacada no ambito
de financiamentos e empréstimos a produtores rurais.

A organizacao ultimamente tem comercializado novos produtos e apresentado
uma miscigenacdo do seu publico alvo, principalmente pelo avanco nas relagbes
com clientes de areas urbanas, tendo sido diagnosticado que os seus sistemas de
informacédo deveriam inicialmente equalizados com seus concorrentes do nicho
comercial, 0 que por sua vez, impactou em mudancas significativas no modelo de
trabalho para processo de desenvolvimento de software, e consequentemente no
formato das praticas até entdo vigentes para gestao de projetos, além dos critérios e

agilidade nas contratacdes relacionadas.
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Com o proposito de oferecer a tecnologia da informacédo adequada e aderente
ao negoécio da empresa, proporcionando principalmente um avanco no tempo de
mercado esperado para o langamento de uma solugdo, e embasado em uma politica
de eliminagdo de desperdicios, o processo de desenvolvimento foi estruturado sob a
perspectiva agil/ enxuta, ou seja, utilizando-se dos preceitos oriundos das definicbes
de métodos ageis e da filosofia Lean, no entanto, optou-se, a0 menos para 0
momento, até pelas caracteristicas tecnolégicas do seu parque de aplicacbes, que
esta nova metodologia seria utilizada para um conjunto especifico de produtos, que
trabalham com um nivel maior de incerteza, incorporando aspectos de inovacgao.

Ressalta-se que a empresa FINA S/A, possui uma estrutura fortemente
funcional, o que € uma caracteristica comum em organiza¢cdes do mesmo ramo de
atividade, mas que por vezes mostra-se como burocratica e fonte de conflitos
internos. Esta € também uma caracteristica do Departamento de TI, que é
organizado por superintendéncias, que também possuem geréncias (areas) e
coordenagdes (por vezes, subareas). E importante ressaltar, que nos Ultimos anos
ocorreram mudancgas significativas nas estruturas funcionais e suas
responsabilidades, inclusive com rearranjo de funcgdes.

Contudo, atualmente, a organizacdo conta com um Escritorio de Projetos no
nivel corporativo, sendo que alguns dos projetos sdo gerenciados pelo
Departamento de Tl (conforme suas caracteristicas), especificamente pela
Superintendéncia de Projetos e Sistemas, a qual reporta periodicamente seus
indicadores para acompanhamento da sua evolucao.

A Superintendéncia de Projetos e Sistemas é subdivida em dois grandes
grupos de geréncias: Projetos e Sistemas. Enquanto as geréncias de Projetos fazem
a gestdo dos projetos de sistemas de informacdo, as geréncias de Sistemas
preocupam-se com a viabilizacdo das entregas especificas de um projeto.

E importante salientar, que quando da execucido de demandas de software
utilizando a perspectiva tradicional de desenvolvimento, ha também uma estrutura
de Sustentacao, responsavel por atuar sobre incidentes e problemas dos sistemas
legado. Sendo que no modelo agil de desenvolvimento, no entanto, como ha a
utilizacdo de times perenes, ha um backlog Unico, segregado por tipos de itens
distintos a serem tratados, porém idealmente mantidos pelo mesmo time que

desenvolveu a solucao (conforme ilustrado na Figura 46 ).
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Figura 46 — Backlog do Produto e Sustentacao

Y
N

Backlog
Produto

~_

Sustentacao
(defeitos ou adhoc)

~_

Fonte: elaborado pelo autor.

O desenvolvimento de software € completamente executado por fornecedores
de software da organizacdo, os quais tém seus dados e resultados mantidos e
gerenciados por uma geréncia especifica com foco de controle, ligada a
Superintendéncia de Qualidade e Seguranca. O processo é também suportado pelo
direcionamento definido por geréncias de Estratégia de Tl e Arquitetura Corporativa
e de TI (Superintendéncia de Estratégia e Infraestrutura de TI), especialmente no
gue tange aos processos definidos pela subarea de Metodologia e Processos de TI,
que define “0 qué” e “como” deve ser a atuacdo de cada papel durante a execucgéo
de todas as atividades/fluxos inerentes ao desenvolvimento de software (o préprio
processo e os relacionados).

Destaca-se também, que internamente existem diferentes papéis que
compdem a estrutura do Departamento de TI, tais como: diretores,
superintendentes, gerentes, coordenadores, especialistas, analistas de sistemas de
negocio, analistas de qualidade, analistas de testes, arquitetos, engenheiros,
analistas de seguranca da informacdao, lideres de projeto, facilitadores, entre outros,
0s gquais estdo distribuidos em diferentes estruturas funcionais. As fabricas de
software que suportam o departamento possuem também diversos papéis, a
depender do modelo de desenvolvimento adotado para cada projeto, onde se
destacam principalmente o0s seguintes: gerente de relacionamento/ preposto,

gerente de fabrica, lideres técnicos, analista de requisitos, analista de sistemas,
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analista de qualidade, arquiteto, engenheiro, desenvolvedor, analista de testes,
testador, engenheiro de testes e outros.

Historicamente, desde a definicAo pela utlizacdo da estratégia de
outsourcing, no ano de 2010, o desenvolvimento de projetos de software passou a
ser integralmente realizado pelas fabricas de software, contemplando baselines de
horas/més contratadas com cada fornecedor, e eventualmente através de demandas
pontuais de desenvolvimento, o que contempla um complexo mecanismo de controle
das contratacOes e dificuldade em realizar benchmarking destas.

Devido a recente implantacdo de um processo contemplando a utilizacdo de
métricas de software, no entanto, o controle passou a ser implicito ao modelo e o
esforco de gestdo tem aparentemente diminuido significativamente, além de dar
visibilidade para compara¢gdes com dados obtidos junto ao mercado.

Os resultados deste trabalho poderdo ser utilizados como insumo para o
diagnoéstico e evolucdo da operacdo da empresa FINA S/A, pois tendem a estar

alinhados com os objetivos estratégicos e principios da eficiéncia organizacional.

3.3 Coleta de Dados

Para YIN (2005), a coleta de dados exige que o investigador possua
habilidades e conhecimentos metodolégicos para proceder a mesma. E neste
contexto, as evidéncias utilizadas podem ser obtidas através de seis fontes distintas,
a saber: documentagdo, registros em arquivo, observacdo direta, entrevistas,
observacéo participante e artefatos fisicos.

YIN (2005, p, 199) define que além da atencédo que se da a essas fontes em
particular, existem alguns principios que sdo importantes para o trabalho de coleta
de dados na realizacdo de estudos de caso, tais como: utilizar varias fontes de
evidéncia; criar banco de dados para o estudo de caso; e, manter o encadeamento
das evidéncias. O autor reforca ainda estes principios para a coleta de dados sdo
importantes para todas as seis fontes de evidéncias citadas anteriormente, podendo
auxiliar o pesquisador e fazer frente ao problema de estabelecer a validade do

constructo e confiabilidade de um estudo de caso. (YIN, 2005, p. 124).
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Elaborado de acordo com o método de estudo de caso, este trabalho utilizara
as seguintes técnicas para coleta de dados:
1) Documentacéo

a. Foram utilizadas como principal insumo para entendimento dos
processos de Tl da organizacgéo, as suas descri¢cdes, conforme elas
constam no Portal de Processo de Tl da organizacdo, uma
aplicacdo web responsavel por apresentar as suas atividades,
papéis, responsabilidades e regras vinculadas;

2) Observacao participante

a. De acordo com GIL (1994), a técnica observacdo participante ou
observacdo ativa é utilizada quando observador estd inserido
dentro do contexto que estd sendo analisado, onde o mesmo
assume um papel de membro do grupo. Conforme citado em
topicos anteriores, o pesquisador deste trabalho atua na area de TI
da empresa estudada e participa da gestdo dos projetos.

3) Entrevista parcialmente estruturada;

a. Foram convidados sete profissionais para a entrevista, atuantes num
contexto multifuncional da organizacéo;

b. O perfil dos entrevistados compreende analistas de trés diferentes
superintendéncias, sendo que estes profissionais possuem
experiéncia e visibilidade suficiente dos processos em analise para
entender e critica-los;

c. Optou-se pela técnica de entrevista parcialmente estruturada para
fornecer certo grau de liberdade ao entrevistado, conforme ressalta
GIL (2002), que defende que a entrevista parcialmente estruturada
€ orientada pelos entrevistados com vistas a atingir seus pontos de
interesse — para a realizacdo da entrevista foi utilizado o
guestionario apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 — Questdes da Entrevista

Constructo Variavel Base Tedrica Pergunta de Pesquisa
Processo de Portfélio de | Gerenciamento de Portfdlio | Como é ou como deveria ser o processo de
Projetos de Tl do SISP Portfélio de Processos?

Processos - - - p -
Processo de Gerenciamento | Gerenciamento de Projetos | Como € ou como deveria ser o processo de
de Projetos de Tl Ageis Gerenciamento de Projetos de TI?
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Processo de
Desenvolvimento de
Software

Processo de Homologagéo

Desenvolvimento de
Software

Como é ou como deveria ser 0 processo de
Gerenciamento de Projetos de TI?

Como é ou como deveria ser 0 processo de
Homologagéo de Software?

Processo de Estimativas de
Software

Abordagens do IFPUG e do
COSMIC

Como é ou como deveria ser o processo de
Estimativas de Software?

Processo de Contratagdo de
Fornecedores

Contratos

Como é ou como deveria ser 0 processo de
Contratagdo de Fornecedores?

Processo de Contratagdo de
Servigos

Operagéo

Como é ou como deveria ser o processo de
Contratacédo de Software?

Processo de Gestdo de
Fornecedores

Gestao de Fornecedores

Como é ou como deveria ser o processo de
Gestéo de Fornecedores?

Aspectos Gerais

Pessoas e Cultura

Cultura

Qual a sua opinido sobre o assunto “Pessoas
e Cultura™

Processos e Boas Praticas

Todos

Qual a sua opinidjo sobre o assunto
“Processos/ Boas Praticas™?

Arquitetura e Tecnologia

Qual a sua opinidjo sobre o assunto
“Arquitetura e Tecnologias”?

Ferramentas Internas

Qual a sua opinido sobre o assunto
“Ferramentas Internas™?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para identificacdo de um publico capacitado e realmente relacionado com a

proposta deste trabalho, inicialmente foi enviado um questionario aos participantes,

com o auxilio da ferramenta SurveyMonkey. Para estas questdes, foram elencadas

as seguintes premissas:

Definir _uma escala de avaliacdo — que possibilite um passivel

entendimento e preenchimento, e que possa ser dimensionar um fato

relevante quantitativamente;

Elaborar questdes autoexplicativas — poucas pessoas leem instrucdes que

sao apresentadas, que por vezes se mostram confusas ou redundantes;

Limitar o numero de perguntas — 0 questionario ndo precisa ser extenso,

para que nao se torne cansativo ao respondente;

Apresentar 0 questionario com boa qualidade visual — o questionario deve

ser bem apresentado, sem erros de idioma, para que instigue o publico
definido a responder a pesquisa.

Quadro 10 — Questdes da Enquete (Survey).

Constructo Variavel Base Tedrica Pergunta de Pesquisa
Vocé conhece o Manifesto Agil ou ja utilizou
Qualificagéo e | Cocriago, filosofia enxuta e | Métodos Ageis metodos de desenvolvimento agil? (pouco =
Contextualizagdo métodos ageis. muito)
Design Thinking Vocé conhece algum método de cocriagéo, tal
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como o0 Design Thinking? (pouco = muito)

Lean e Lean Startup

Vocé conhece métodos tais como Lean, Lean
Startup ou o Lean MVP? (pouco = muito)

Concepgdo Enxuta (Direto
ao Ponto)

Vocé conhece a Concepgdo Enxuta utilizando
0 método “Direto ao Ponto™? (pouco = muito)

Métricas de Software

APF, COSMIC

Vocé entende que a utilizagdo de métricas de
software é positiva para a organizagdo?
(pouco = muito)

Vocé conhece métricas de software tais como
pontos de funcdo do IFPUG (APF) ou
COSMIC? (pouco > muito, p/ a abordagem
que mais conhece)

Contratos

Contratos

Vocé conhece algo sobre contratos de
software? (pouco = muito)

Geral

Todos

Em que nivel vocé acha que o modelo de

trabalho da organizag&o proporciona... (em

relagdo a outros modelos que vocé conhece)

e Eficacia(1a5)

e Eficiéncia (1a5)

e Transparéncia (1a5)

¢ Flexibilidade (1 a 5) - é suficientemente
genérico, para utilizagdo em diferentes
tipos de organizagdes.

¢ Inovagdo no modelo de negécios (1 a 5)

¢ Eliminagao de desperdicios (1 a 5)

e Controle dentro do que vocé considera
como necessario (1a 5)

e Economia para o contratante (1 a 5)

¢ Relag&o ganha-ganha (1 a 5)

e Comparabilidade entre projetos e entre
fornecedores (1a 5)

Processos

Processo de Portfélio de
Projetos de TI

Gerenciamento de Portfélio
do SISP

Vocé entende que o processo de portfolio &
adequado para o gerenciamento de projetos
ageis? Justifique.

Seria adequado se a organizagéo utilizasse
um backlog de Epicos para a metodologia
agil?

Processo de Gerenciamento
de Projetos de Tl

Gerenciamento de Projetos
Ageis

Vocé acredita que o processo de
gerenciamento de projetos ainda deve sofrer
adequagdes para contemplar a metodologia
agil?

Processo de
Desenvolvimento de
Software

Desenvolvimento de
Software

O processo de desenvolvimento de software é
adequado a organizag&o?

Vocé acha que a organizagéo poderia utilizar
apenas a metodologia &gil?

Vocé enxerga algum problema na proposta
agil proposta pela organizagéo?

O que vocé acha que poderia melhorar neste
processo?

Vocé acha que o processo agil realmente tem
caracteristicas de um modelo enxuto?

Vocé entende que o modelo de classificagdo
de projetos através do Pace Layered &
adequado?

O que mais lhe chama a atengdo no modelo
agil definido?

Qual a sua percepgéo sobre a Concepgéo
Enxuta?

Qual a sua percepgéo sobre o Planejamento
no ciclo de desenvolvimento com métodos
ageis?

Qual a sua percepgao sobre a fase agil de
Execugéo?
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Processo de Homologagéo

Vocé entende que a metodologia agil deveria
seguir o  processo tradicional  de
homologagdo?

Vocé entende que a proposta vigente para
homologagao em métodos ageis € adequada?

Processo de Estimativas de
Software

Abordagens do IFPUG e do
COSMIC

Vocé entende que o modelo utilizando APF é
adequado para uma relagdo comercial?

Vocé entende que € necessario poder
comparar de forma objetiva o processo agil e
o tradicional?

Vocé entende que tanto APF/SNAP como o
COSMIC  podem ser utilizados para
contratagdes ageis?

Processo de Contratagdo de
Fornecedores

Contratos

Vocé entende que o modelo de contratagéo
agil oportuniza a redugdo de custos de
negociagéo?

Processo de Contratagdo de
Servigos

Operagao

Vocé entende que o melhor modelo para a
organizagdo € a contratagdo de baselines ou
via demanda pontual? Justifique.

Na sua visdo, qual a modalidade de
contratagdo mais se adequa a necessidade
dos requisitantes? Por qué?

O que vocé acha que poderia melhorar neste
processo?

Processo de Gestdo de
Fornecedores

Gestdo de Fornecedores

Vocé entende que o modelo de gestdo de
fornecedores de Tl da organizagdo é
adequado? Justifique.

Vocé entende que o modelo agil oportuniza a
redugdo de custos de monitoramento do
fornecedor?

Aspectos Gerais

Pessoas e Cultura

Cultura

Vocé identifica problemas relacionados as
pessoas e/ou cultura organizacional?

Vocé visualiza que as pessoas entendem o
que significa realmente eliminar desperdicios?

Vocé identifica que em geral as pessoas séo
qualificadas para as suas fungdes e tem
experiéncia de mercado suficiente para
contribuir com a organizagio?

Vocé acha que a estrutura funcional da
organizagdo € uma barreira para 0 sucesso
da utilizacdo de métodos ageis?

Processos e Boas Praticas

Todos

Vocé identifica falta de aderéncia as boas
praticas? Ou ainda, identifica que as pessoas
tendem a n&o seguir os processos?

Arquitetura e Tecnologia

Vocé entende que a arquitetura define
padrdes de tecnologia que s&o realmente
seguidos?

Ferramentas Internas

As ferramentas internas apoiam o trabalho
dos envolvidos nos processos citados?

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Andlise de Dados

Visando analisar os dados coletados do processo de desenvolvimento de
software, utilizou-se natureza predominante qualitativa, conforme previsto por GIL
(2002, pag. 141). Isso ocorre, pois os resultados das pesquisas qualitativas podem
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fornecer informacbes valiosas para diagnésticos do Departamento de Tl da
organizacao.

Como forma de analise, o autor realizou uma observagdo participante, onde
realizou acompanhamento presencial do processo de desenvolvimento de software
e pode realizar avaliacbes do modelo de trabalho. Ressalta-se, que a técnica de
observacdo é apresentada por Gil (2002) como uma forma para se construir
hipoteses.

Neste contexto e conforme a execucdo das etapas anteriormente
apresentadas, o pesquisador buscou identificar oportunidades para adequacéo e
evolucdo dos processos utilizados pelo Departamento de Tl da organizacdo, em
especial aqueles que remetem ao gerenciamento, contratagéo e desenvolvimento de
software, visto que para Gil (2002), a forma de pesquisa sem um formato exato
definido, ou seja, assistematico, para estabelecer relacées entre as o ocorréncias do
dia-a-dia pode fornecer indicios na busca de uma solucao para problemas propostos

pela ciéncia.

3.4 Anéalise de Documentos

Segundo ROESCH (1999) ao final da coleta de dados, o pesquisador depara-
se com uma quantidade de dados por vezes significativa, tendo, portanto, que
organiza-los e interpretd-los posteriormente. Sendo assim, neste estudo foram
contempladas multiplas fontes de evidéncia.

Com base no cenario exposto, a analise de dados balizou-se na técnica de
triangulacéo, sobre a qual VERGARA (2010) afirma que esta propfe uma estratégia
para o alcance da validade do estudo, viabilizando uma alternativa para a obtencao
de novas perspectivas e conhecimentos sobre um tema. Em complemento, YIN
(2005) reforca que a triangulacdo dos dados possibilita varias analises de um
mesmo tema, considerando as multiplas fontes de evidéncia.

Desta forma, utilizando-se do método de triangulacdo dos dados, foi possivel
avaliar as informacgoes existentes nos documentos obtidos, nas entrevistas com 0s

colaboradores e também as informacdes que estdo presentes no referencial tedrico.
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3.5 Limita¢des do Método

Devido a realizacao da pesquisa em um formato de estudo de caso, a analise
realizada delimita os resultados encontrados ao campo de estudo referente a
organizacdo especifica em questdo. Assim, eles ndo contribuem com um propdsito
de aplicacdo em contexto de outras organizacdes. No entanto, as comunidades de
engenharia de software que tratem os temas envolvidos podem basear-se nas
praticas e nos problemas relatados, os quais podem ser comuns a outros contextos
organizacionais.

Outro aspecto importante, que tange a temporalidade, é que visto que 0 caso
em questéao foi aplicado em um determinado espaco de tempo que pode logo ja nédo
representar mais a realidade da organizacgao, sua utilizagdo em um momento futuro
podera impactara em refazer parte, ou toda a pesquisa novamente, principalmente
quando identificadas mudancas nas praticas ou estruturas em uso.

Ainda, ressalta-se que as questdes elaboradas no protocolo de pesquisa
parcialmente estruturada podem ter compreensdes diferentes pelos diferentes
entrevistados, o que pode induzir a erros de guestionamento e pode implicar em

eventuais divergéncias de entendimento.
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

Utilizando-se da técnica de triangulacdo de dados, este capitulo contemplara
uma apresentacdo da organizacdo em foco (FINA S/A), assim como um
detalhamento das areas que formam o Departamento de Tecnologia da Informacéao.
Serdo apresentados também, os resultados das entrevistas realizadas (em grupo e

individuais), reproduzindo-se suas respectivas respostas obtidas.

4.1 Perfil da Organizacao

A empresa FINA S/A forma um grupo econdémico atualmente composto por
noventa e cinco organizacoes de base negocial e onze empresas que estruturam o
sistema. Em relacdo ao seu ramo econ6mico, a empresa situa-se no mercado
financeiro/ bancéario e atualmente possui cerca de trés milhdes de clientes,

distribuidos em onze estados brasileiros.

O portfélio da organizacdo € composto por mais de 100 produtos e servigos,
com destaque para: conta corrente, débito em conta, crédito, poupanca, cartdes de
crédito e débito, investimentos, seguros, consoércios, cambio, cobranca e
previdéncia. Além dos produtos basicos, ha também canais e facilidades, que atuam

como caixas eletrdonicos e servi¢os pela internet.

Devido as caracteristicas do negocio, cada vez mais dependente da
tecnologia, a empresa investiu, nos ultimos anos, na ampliacdo da infraestrutura de

Tl, sendo esta uma responsabilidade do seu Departamento de TI.

4.1.1 Departamento de Negdcio

As areas de negocio de todas as empresas vinculadas ao FINA S/A séao
representadas por uma empresa centralizadora do grupo, portanto, um grupo de

areas que integram o Departamento de Negocio.
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4.1.1.1 Areas de Negocio

As “Areas de Negobcio” constituem-se de unidades funcionais da empresa
agregadora, que definem regras de negécio comuns ao grupo. Elas sé&o
responsaveis por cadastrar as “Demandas” que posteriormente poderdo ser

agregadas como um ou mais projetos da organizacao.

4.1.1.2 Escritorio de Projetos Corporativo

Os projetos, por sua vez, sdo definidos e monitorados por uma estrutura
funcional corporativa, chamada “Escritério de Projetos”. Sendo assim, tanto os
projetos de negécio como 0s projetos especificamente da Tl, sdo tratados pela
mesma area. Contudo, diferentemente das demais areas, que sdo vinculadas as
diretorias, esta é gerida por um Superintendente, que se reporta diretamente a

Presidéncia da organizacao.

4.1.2 Departamento de TI

O Departamento de Tecnologia da Informacg&o constitui-se de Diretoria de
Tecnologia da Informacéo, representada pelo CIO da organizacdo, diretamente
vinculado a Presidéncia. A missdo deste departamento € fornecer servicos de TI
adequados a necessidade do negocio das empresas agregadoras e também das

demais empresas vinculadas ao mesmo grupo.

Atualmente, a Tl da empresa possui algumas centenas de colaboradores,
cuja estrutura hierarquica funcional € formada por um diretor, diversos
superintendentes, gerentes e coordenadores, além de especialistas, analistas e

lideres de projetos responsaveis pelo apoio a gestao.

4.1.2.1 Areas de Projetos de Software

As éareas de Projetos sdo segmentadas por assuntos sob a sua
responsabilidade, tais como Cartbes, Investimentos ou Convénios. Elas sao

formadas essencialmente por gerentes, especialistas e lideres de projetos.
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Os lideres de projeto realizam um conjunto de atividades de gestao,
demandando as areas de Sistemas, que se responsabilizam pela coleta e entrega
dos requisitos. Observa-se que ambas as estruturas sado vinculadas a
Superintendéncia de Projetos e Sistemas.

Destaca-se ainda, que a situacdo de cada projeto € reportada ao Escritorio de
Projetos, para que se assegure um acompanhamento corporativo das iniciativas

estratégicas planejadas e em execucéo.

4.1.2.2 Areas de Sistemas

As éareas de Sistemas sdo normalmente acionadas pelas areas de Projetos,
atuando no suporte e acompanhamento da execucdo dos projetos de
desenvolvimento e evolucdo de software. O seu foco é a entrega de funcionalidade

ao usuario, no tempo adequado (prazo acordado).

4.1.2.3 Sustentacao de TI

Assim como as é&reas de Projetos e de Sistemas, a Sustentacdo atua na
gestdo e execucdo das demandas de software, porém tem foco em pequenas
unidades/ pacotes, caracterizadas principalmente como manutencdes corretivas e
de performance e identificadas através de um incidente ou problema surgido no

ambiente de produgao.

4.1.2.4 Qualidade de TI

Os artefatos (inclusive o cdédigo fonte), os quais sdo gerados pelos
fornecedores através da sua atuacdo no processo de desenvolvimento de software
(independente da area responsavel pelas demandas vinculadas), sdo avaliados de
forma qualitativa (codigo fonte apenas) e quantitativa (por amostragem) pela area de
Qualidade de TI.

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



143

Embora a maioria dos artefatos seja avaliada através de uma analise
humana, também sédo providas ferramentas que avaliam o codigo gerado a partir de

visualiza¢des fornecidas por uma ferramenta de codigo aberto chamada “Sonar”.

Salienta-se gue esta mesma area € também responsavel pela “Geréncia de
Configuracéao”, “Homologacéao de software” e “Mudancas e Liberacdes” (cada uma,

uma subarea), auxiliando assim, no controle do ambiente técnico da organizacao.

4.1.2.5 Estratégia de Tl e Arquitetura

As definicbes sobre a arquitetura de TI s&o vinculadas a arquitetura
corporativa da empresa e configuram assuntos complexos e necessarios para o
direcionamento da TI, impactando diretamente no modelo de desenvolvimento de

sistemas e da infraestrutura idealizada como solucéo padréo.

Da mesma forma, atuando como direcionadores de um caminho a ser tragado
pelos demais, a estratégia e a metodologia definida para cada contexto na
organizacdo é considerado um fator critico para o sucesso das implementacdes de

software, de acordo com cada contexto vislumbrado.

4.1.2.6 Infraestrutura e Servicos de TI

Tao importante quanto a definicdo dos objetos a serem contratados ou o
modo como eles serdo desenvolvidos, a organizagdo em foco entende que um
conjunto da infraestrutura e servigos € necessario, e deve suportar o crescimento do
ecossistema de maneira escalavel. Sendo assim, esta € uma responsabilidade das
areas de Infraestrutura e Servicos de TIl. Estas areas, a saber, fornecem as
condicoes e a flexibilidade necessaria para que as demais consigam desempenhar
seu papel estratégico no que tange ao desenvolvimento de software.

4.1.2.7 Outsourcing de TI

As contratacdes de fornecedores de software, devido a necessidade de

padronizacdo e controle destas, ocorrem de forma centralizada, em uma area cuja
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responsabilidade abrange a formalizacéo e contratacdo de demandas relacionadas a
projetos de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo, envolvendo portanto, as

contratacdes de software e hardware.

Especificamente sobre as contratac6es de software, embora a estratégia de
sourcing seja direcionada pela area de Estratégia de TI, a area responsavel por
criar, manter e executar as regras relacionadas ao outsourcing é o Outsourcing de
TI.

A area de Outsourcing de TI realiza interfaces frequentes com as demais
areas do seu departamento, principalmente as de Projetos e de Sistemas,
fornecendo suporte especializado para as atividades de contratacdo, orcamentacao,
capacidade e nivel de servico dos fornecedores sob sua gestdo. Destaca-se no
altimo ano, a implantacdo do Escritorio de Métricas da organizacdo como parte
integrante desta area, instaurando assim, um processo formal de estimativas de

software, o qual se constitui de um conjunto de padrdes internacionais.

4.2 Estudo de Caso: Apresentacdo e Analise

Conforme exposto anteriormente, este trabalho contempla técnicas de coleta
dos dados que compreendem a realizacdo de entrevistas individuais e em grupo, as
quais foram parcialmente estruturadas, de forma a contemplar o potencial de
desenvolvimento de software e 0s processos relacionados a este assunto dentro da

organizagao.

4.2.1 Processo de Portfdlio de Projetos

O processo de portfolio de projetos esta atualmente em reestruturacdo para
contemplar uma perspectiva agil e direcionada para prover melhor planejamento e
controle a curto e médio prazo, com maior visibilidade do escopo a ser trabalhado ou
do progresso sobre os itens em execucdo. As entrevistas expuseram que havera
uma composicdo gradual do Portfélio de Projetos, por ciclos, ja em 2016, onde sera
criado também um fluxo especifico para Projetos maiores, de forma segregada dos
projetos menores, que serdo chamados Melhorias.
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O formato de trabalho atual, em termos das atividades executadas, mostrou-
se muito similar & abordagem sugerida pelo SISP (2011) para tratamento de
Portfélio de Projetos, conforme apresentado na Figura 47. Deste modelo,
diferenciam-se os agrupamentos das atividades em etapas (presente no modelo da
organizacdo em questdo, mas ausentes na abordagem do SISP) e os artefatos
gerados, assim como 0s procedimentos que sdo executados internamente a cada
atividade pelos envolvidos no processo. Ou seja, as atividades executadas e o
sequenciamento, sdo idénticos e bem representados como sequencia logica na

Figura 47 .

Figura 47 — Processo de Portfolio de Projetos de Tl

B Iy ‘ I,
L _‘

Instumentos  Propostas de Projetos
novos projetos existentes

planejamento
institucional

7. Gerenclar

Mudangas
Estrategicas

S ———
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(a8 ' | '
) 1. Identificar 2. Selecionar 3. Priorizat I—N 4. Balancear 5. Monitorar :
(~._/ Projetos Projetos Projetos J | Portfélio Portfdlio 6. Gerr Portfélio

Fonte: SISP (2011).

Quadro 11 — Respostas: Gerenciamento de Portolio de Projetos

Pergunta de Na sua visdo: como é ou como deveria ser 0 processo de Portfélio de
Pesquisa Processos?
1 N&o sei.
2 Deveriamos pensar nos trés modelos e talvez definir algo novo para o portfolio.
3 N&o sei.
4 N&o sei.
5 Portfélio com Epicos seria viavel?
6 Viséo de produto ao invés da visédo de projeto.
7 N&o sei.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.2 Processo de Gerenciamento de Projetos

Em relacdo aos projetos de desenvolvimento tradicionais, conforme
informacdes disponiveis no Portal de Processos do Escritério de Projetos, foi
identificado que o Processo de Gerenciamento de Projetos (Figura 48 ), contempla o
papel do Lider de Projeto, assim como um conjunto de fases fundamentadas no
PMBOK.

Figura 48 — Fases de Gerenciamento de Projetos

|

1000-Iniciacdo 2000-Plansjamento 3000-Execucdo 4000-Encerramento

5]

5000-Controle Monitoramento

Fonte: elaborado conforme Portal de Processos do EP.

A fase de “Iniciacdo” compreende autorizar o projeto ou fase, sendo
caracterizada pela emissdo de um Termo de Abertura, que remete a aprovacao de
um comunicado relacionado pelo solicitante e patrocinador do projeto (no caso de

auséncia de um destes, um superior podera substitui-lo).

No “Planejamento” pode-se definir e refinar os objetivos, bem como planejar

as estratégias e o Plano de Trabalho para se alcancar tais objetivos. Sdo artefatos
obrigatérios desta fase: o Checklist de Planejamento, o Cronograma do Projeto e a
Matriz de Custos; S&o opcionais: o Blue Print, a Matriz de Riscos e um Plano de

Gestao de Mudanca.

A fase de Execucdo compreende coordenar pessoas € 0utros recursos
(humanos, tecnoldgicos, materiais, mercadolégicos e diversos) para realizar o
planejamento realizado. Pode contemplar uma ou mais ocorréncias da Solicitacao

de Alteracdo de Escopo, caso exista incidéncia de change request do projeto, que
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deve ser aprovada com um comunicado relacionado pelo proprio solicitante e
patrocinador do projeto (no caso de auséncia de um destes, um superior podera

substitui-lo).

O Monitoramento contempla a realizacdo de Status Report e Atas de

Reunido. Seu objetivo é verificar o alcance dos objetivos, controlar o desempenho e

identificar desvios no projeto, bem como as suas acdes corretivas.

Ja na fase de Encerramento, € necessario formalizar a aceitacdo do projeto

ou fase, através do Termo de Encerramento, com aprovacdo do comunicado que o
contem, devendo isso ser realizado pelo solicitante e patrocinador do projeto (no
caso de auséncia de um destes, um superior podera substitui-lo). Ha também a

necessidade de emissdo do Relatorio de Aceitagéo.

No entanto, o processo de gerenciamento de projetos atualmente ndo possui
um padrdo claramente definido para a metodologia agil, sendo que ao questionar 0s
usuarios do processo, constatou-se que nao ha uma orientacdo especifica para o
direcionamento que deve ser utilizado. Na prética, contudo, conforme pontuaram os

entrevistados, existem procedimentos diferenciados sendo executados.

Foi diagnosticado que alguns lideres de projeto adaptam o modelo de gestao
para uma abordagem como o a do Scrum, até mesmo para projetos cujas demandas
foram categorizadas no método tradicional. Desta forma, sabe-se que existem
diversos frameworks e metodologias que podem ser utilizados com vistas ao
gerenciamento de projetos, sejam tradicionais ou ageis, mas na falta de um padréo
formal e no contexto deste estudo, foi identificada uma abordagem mista, mas
essencialmente tradicional na organizacdo, no entanto, com forte propensdo a

contemplar mudancas.

Conforme um dos entrevistados pontuou, o vinculo das fases de
gerenciamento de projetos com as fases de desenvolvimento de software
vislumbradas para o modelo &gil pode ser ilustrado na Figura 49 . Nesta ilustracéo, a
Iniciagdo do projeto foi chamada de Target, e embora este passo ndo esteja
detalhado no Portal de Processos da organizacao, € a primeira visdo de escopo do

projeto, que se é realizado em um momento separado da Concepc¢ao do projeto.
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Figura 49 — Fases de Projetos e Etapas de Desenvolv  imento

Planejamento Execucao Encerramento

Iniciacao

BUNDOWN

Monitoramento

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 12 — Respostas: Gerenciamento de Projetos

Pergunta de

Na sua visao: como € ou como deveria ser 0 processo de Gerenciamento de

Pesquisa Projetos de TI?
1 Deveriamos ter um fluxo previsto para o agil.
2 I?eyeriamos ter uma metodologia que utilizasse mais os recursos dos modelos
ageis.
3 Tenho duvidas para métodos ageis.
4 Poderiamos melhorar.
5 Atende.
6 N&o sei.
7 N&o sei.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Processo de Desenvolvimento de Software

Oficialmente, existem trés metodologias de desenvolvimento utilizadas pela

empresa, que configuram, portanto, em trés modelos de trabalho distintos, a saber:

* Modelo Tradicional, aplicavel aos sistemas das demandas de software

cuja camada de ritmo (Pace Layered) seja do tipo “Registro”;

e Modelo Hibrido, quando a camada de ritmo do sistema é definida como

“Diferenciacao”;
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« Modelo Agil, quando a camada de ritmo do sistema for do tipo “inovacao”.

O modelo tradicional de desenvolvimento de software utiliza o conjunto de
fases demonstrado na Figura 50, onde s&o destacados o0s pontos de
responsabilidade do cliente (em verde), do fornecedor (em cinza) e de ambos (em
verde claro). Observa-se que, conforme informacdo obtida nas entrevistas
realizadas, os artefatos/atividades do modelo tradicional sdo considerados obsoletos
por grande parte dos usuarios do processo, tanto atualmente a area responsavel
pela Metodologia esta trabalhando em uma forma de torna-lo mais enxuto, ou seja,

mas aderente a filosofia Lean.

Figura 50 — Etapas do Método Tradicional

Analise Desenho

Conceituagao Planejamento Fmertere] Técnico

Construgao Testes Homologacao Implantacéo

Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacdo a metodologia agil, foi utilizada integralmente a proposta de
Concepcao Enxuta proposta por Caroli (2015b), conhecida como “Direto ao Ponto”
(derivada principalmente do Lean Startup e do Design Thinking). Sendo que, neste
caso, o Planejamento e a Execucao dos projetos seguem uma abordagem mista,
orientada pelos métodos Lean Startup, Scrum e Extreme Programming, além de
praticas DEVOPS. Este modelo de trabalho é representado pela Figura 51..

Figura 51 — Etapas do Método Agil

Conceituagao  Planejamento Execucgao
1 [ — :
= MVP 1 |
L ) -
3 7 | -
¢l ol
s ) MVP 2

Canvas MVP

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ha também uma abordagem utilizando o “Direto ao Ponto” para o método
tradicional, onde a camada de ritmo é a “Diferenciacdo”. Este modelo de trabalho é

ilustrado na Figura 52 .

Figura 52 — Etapas do Método Hibrido

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Conceituacao Planejamento e Execucao
kN | Y A4 3
2 [ s | el ) = —_—
¢ gl o) e Doc. Viséo
] 4 3]
: - =| —
Canvas MVP i
Doc. Viséo

Fonte: elaborado pelo autor.

Cabe ressaltar, no entanto, que o processo esta formalizado, porém foi
identificado que ele nem sempre é seguido, conforme relatos obtidos nas entrevistas
realizadas. Foi reportado também, que a depender do direcionamento dado pelas
areas de Projetos e/ou Sistemas para o fornecedor contratado, por vezes
dependendo também da tecnologia ou tipo de aplicacdo em questdo, existem
situacdes e roteiros de atividades/ entregaveis executados bastante distintos, porém

nao formalizados e/ou documentados no “Portal de Processos de TI”.
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Quadro 13 — Respostas: Processo de Desenvolvimento

Pergunta de Na sua visdo: como € ou como deveria ser 0 processo de Desenvolvimento
Pesquisa de Software?
1 Terignjos gue ter roteiros diferentes por tipo de aplicacdo, tecnologia, tipo de
negocio.
2 O processo atual é obsoleto.
3 N&o seguimos fielmente.
4 Deveriamos ter inspecao.
5 N&o tenho opinido.
6 N&o atende.
7 Muito velho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.6 Processo de Homologagéo de Software

No que diz respeito ao modelo de homologacdo de software estabelecido, a
pesquisa evidenciou que os entrevistados, de uma forma geral, procuraram
comunicar que existe um processo que cumpre O seu papel, porém o contrato,
formalizado com o fornecedor foi firmado em base horéaria e prevé um consumo de
horas mensal, em um volume significativo em relacdo ao desenvolvimento
executado (pelo fornecedor contratado para este tipo de atividade). Da mesma
forma, contratualmente também n&o ha uma regra objetiva para as estimativas

realizadas para homologacéao.

Outra questdo levantada, € a incerteza sobre a eficiéncia do processo de
homologacdo do modelo agil, que poderia ter uma segregacao na fase de Execucéao,
para contemplar a migragdo para producao, tal como no modelo &gil sugerido pelo
SISP, que implementa uma fase especifica para a Transicéo.
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Quadro 14 — Respostas: Homologacéo de Software

Pergunta de Na sua visdo: como é ou como deveria ser 0 processo de Homologacédo de
Pesquisa Software?
1 N&o sei.
2 Para o modelo agil deveriamos ter algo diferente do que foi previsto.
3 N&o sei ainda. Precisamos rodar no agil primeiro.
4 Deveriamos ter mais flexibilidade.
5 Deveriamos usar PF para pagar o fornecedor.
6 N&o sei.
7 N&o sei.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi citado também, que na metodologia agil ndo ha efetivamente um processo
de homologacédo, mas uma fase de testes funcionais acompanhados pelo mesmo
fornecedor que executa a homologacdo no modelo de desenvolvimento Tradicional
(também aplicavel ao método Hibrido), ou seja, € uma substituicdo de atividades e

nao propriamente uma homologacao sendo realizada.

4.2.7 Processo de Estimativas de Software

No modelo tradicional as estimativas sdo realizadas utilizando Pontos de
Funcdo e SNAP, do IFPUG, em todos os cenérios — efetuando-se pagamentos
conforme a afericdo realizada —, aléem do COSMIC, para formacao de base histérica
(cenarios de BI - Business Inteligence e barramentos desenvolvidos nas tecnologias
OSB - Oracle Service Bus e BPEL - Business Process Execution Language). No
processo tradicional, as estimativas séo realizadas no inicio do ciclo de vida, na
etapa de Planejamento, j& como uma contagem detalhada executada sobre o
Documento de Visao trabalhado pelo fornecedor (por aproximacéo), o que exige um
alto grau de detalhamento inicial da solucdo. Em caso de ocorréncia de solicitacoes
de mudanga de escopo, conforme disparado nos processos de Gerenciamento de
Projetos e Desenvolvimento de Software, hd contagem que revisa a estimativa inicial

realizada. Ressalta-se um processo bastante similar para o modelo hibrido de
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desenvolvimento, onde também se remunera com base numa estimativa de pontos
de funcéo. Isso se deve principalmente a existéncia de contratos com baseline em

horas firmado, com desembolso mensal previsto.

As estimativas para contratacfes de software agil, por sua vez, sdo obtidas
através de contagens de pontos de funcéo, realizadas também com base nas
abordagens do IFPUG e COSMIC, seguindo conforme o modelo ilustrado na Figura
53. O diferencial deste modelo, é que uma estimativa € realizada durante a etapa de
Planejamento, gerando um adiantamento, e cujo valor demonstra-se corrigido na

entrega final, a cada MVP entregue.

Assim, neste modelo de métricas, o pagamento da-se efetivamente contra as
entregas realizadas e a ultima contagem (medicdo final) acaba por ndo ser
necessaria ao utilizar a abordagem do IFPUG em conjunto com as Diretrizes Ageis
de Contagem na Abordagem IFPUG, uma transcricdo dos principais trechos que

constam no Guia de Diretrizes da organizacdo em relacdo a metodologia agil.

Figura 53 — Pontos de Estimativa ou Medicao

Planejamento da
Infraestrutura

1
@ Execucio N\"I‘; Transicio @

© Execucio w2 Transicio @

11 -
o3
© Execucio N\‘IIT Transicio @ |Encerramento

© Estimativa

@ Medigéo

Target Concepcao

|

&r)

Planejamento da
Contratacao

Fonte: elaborado pelo autor.

Foi destacado um ponto de atencdo significativo em relacdo a estrutura
funcional onde o Escritério de Métricas situa-se, visto que a mesma area que define
o direcionamento técnico das contratagdes também formaliza e negocia os contratos

com os fornecedores.
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Pergunta de

Na sua visdo: como é ou como deveria ser 0 processo de Estimativas de

Pesquisa Software?
1 O processo parece adequado para o modelo de contratacéo que temos.
2 N&o sei.
3 Creio que esteja aderente a proposta.
4 N&o sei.
5 N&o sei dizer.
6 Ter_1tar_nps coletar requisitos muito detalhados no inicio das demandas. Isso &
prejudicial ao processo.
7 N&o poderiamos medir na Analise Funcional?

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.7.1 Diretrizes Ageis de Contagem na Abordagem IFPUG

A contagem sera realizada considerando as funcionalidades dos MVPs de

maneira incremental, sendo que todas as funcoes referentes aos MVPs anteriores

permanecerdo na mesma planilha de contagem (portanto, sera atualizada a

contagem a cada MVP), conforme os exemplos a seguir.

Exemplo MVP1

O MVP1 do projeto/ demanda 9999 envolve o seguinte escopo mapeado (e

respectiva estimativa):

Cadastro de cliente (Incluséo);
Incluir cliente (Inclusédo);
Excluir cliente (Incluséo);

Relatério de clientes (Incluséo).

Contagem do MVP1 (demanda 9999)

Funcéo Manuteng Tamanho ‘
ao (PF)
Cadastro de cliente I 10
Incluir cliente I 4
Excluir cliente I 3
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Emitir relatério de clientes [ 5

Exemplo MVP2
O MVP2 deste projeto/ demanda envolve o0 seguinte escopo mapeado (e
respectiva estimativa):

» Alterar cliente (Inclus&o);

» Consultar cliente (Inclusao).

Contagem do MVP2 (demanda 9999)

Funcdo ‘ Manuteng Tamanho
ao (D]
Cadastro de cliente I 10
Incluir cliente I 4
Excluir cliente I 3
Emitir relatdrio de clientes I 5
Alterar cliente I 4
Consultar cliente I 4

Exemplo MVP3

O MVP3 do mesmo projeto/ demanda envolve o seguinte escopo mapeado (e

respectiva estimativa):

* Incluir cliente (alteracdo da funcionalidade para inclusdo de novas regras
de negdcio, respondendo a uma mudancga de escopo solicitada através de
artefato especifico de change request, sendo que esta necessidade foi

identificada somente no MVP3).

Contagem do MVP3 (demanda 9999)

Funcdio Manuteng Tamanho ‘
ao (PF)
Cadastro de cliente I 10
Incluir cliente I 4
Excluir cliente I 3
Emitir relatério de clientes I 5
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Alterar cliente I 4
Consultar cliente I 4
Incluir cliente A 2

4.2.6 Processo de Contratacédo de Fornecedores

O modo como sé&o realizadas as contratacdes de fornecedores software foi
considerado burocratico e lento pelos entrevistados, além de eficaz em alguns
aspectos, mas ndo necessariamente eficiente.

A éarea de Outsourcing de TI, no entanto, tem demonstrado interesse em
formalizar um modelo de homologagdo de fornecedores considerando critérios
objetivos e com um contrato do tipo “guarda-chuva” firmado, do qual se originam
uma ou mais Ordens de Servico relacionadas, contribuindo para reducéao de etapas
burocraticas do processo, que impacta diretamente no fluxo de entregas das areas
de Sustentacao, Projetos e Sistemas.

Outro ponto ressaltado, é que as areas requisitantes e as areas de controle
deveriam interagir mais, quebrando barreiras culturas e silos criados pela propria

natureza corporativa de uma instituicao financeira.

Quadro 16 — Respostas: Contratacao de Fornecedores

Pergunta de Na sua visdo: como € ou como deveria ser 0 processo de Contratacéo de
Pesquisa Fornecedores?
1 Mais dindmico e mais rapido.
2 Modelo padrdo de contratacéo por categoria de contrato.
3 Deveriamos pensar em reduzir o tempo de contratagdo. Muito longo!
4 Ha muitos repiques atualmente (entre as areas).
5 SLAs muito longos.
6 Deveriamos homologar os fornecedores com modelos de RFPs.
7 Deveriamos ter critérios e homologar o fornecedor previamente.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.7 Processo de Contratacfes de Software

Este processo contempla o controle de ciclo de vida das Ordens de Servico
geradas através de um contrato do tipo “guarda-chuva”, além do controle do ciclo de

desenvolvimento sobre itens desenvolvidos pelos fornecedores.

Segundo os entrevistados, as contratacdes de software séo realizadas
através de uma ferramenta de gestdo de demandas, que atualmente ndo supre
todas as necessidades de cadastro e controle. Foi identificado que o nivel de
controle ndo é adequado e que ha grande volume de trabalho operacional. S&o
utilizadas planilhas para formalizagéo e controle de demandas, desde o seu registo
até a finalizacdo do processo de prestacdo de contas, o que foi avaliado como

desperdicio, em contra razdo ao modelo Lean de operacéo.

Quadro 17 — Respostas: Contratacdes de Software

Pergunta de Na sua visdo: como € ou como deveria ser 0 processo de Contratacéo de
Pesquisa Software?
1 Poderiamos ter um modelo basea}do em instrumentos do contrato principal (como
ordens de servico e termos associados no modelo do SISP).
2 Poderia ser mais enxuto.
3 N&o ha ferramentas de controle, o processo é muito operacional.
4 Né&o sei.
5 Ha muita coisa manual.
6 Né&o sei.
7 N&o sei dizer.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 .8 Processo de Gestdo de Fornecedores

O processo de contratacdo, manutencdo e gestdo dos fornecedores foi

analisado em termos de sua efetividade.

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito



158

A gestéao dos servicos prestados pelos fornecedores contratados contempla,
portanto, as principais atividades de suporte e gestdo dos servicos terceirizados de

desenvolvimento de software, tais como:

» Validacdo e Reporte de Servicos Prestados — compreende 0S servi¢cos a

declaracéo de servigos prestados pelo fornecedor no més de referéncia de
prestacao de servicos;

» Validacdo e Reporte de Nivel de Servico — compreende a apuracdo e

validacdo do nivel de servico relacionado a prestagcdo dos servigos
conforme declaracao apresentada pelo fornecedor;

» Reporte de Prestacdo de Contas e Aprovacbes — compreende o reporte

dos servicos prestados considerando multas e bonificacdes, obtendo-se as
devidas autorizacdes para a realizacdo do pagamento ao fornecedor na

data estabelecida.

Foi mapeado, que a cada periodo, apos a apuracéo do nivel de servi¢cos dos
fornecedores, é confeccionado pela area responsavel pelo Outsourcing de Tl um
dashboard executivo sobre as contratacdes realizadas, reportando as areas
requisitantes dos servicos (Projetos e Sistemas) e servindo para 0 acompanhamento
executivo pelo CIO e superintendentes impactados. As atualizacbes e reportes, no
entanto, sao realizados de forma manual, sem uma ferramenta prépria para esta

finalidade.
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Quadro 18 — Respostas: Gestao de Fornecedores

Pergunta de Na sua visdo: como € ou como deveria ser 0 processo de Gestdo de
Pesquisa Fornecedores?
1 Muito burocratico na questéo de aprovagdes.
2 Muito manual.
3 N&o é efetivo se os indicadores néo tiverem um propdésito maior associado.
4 Deveriamos saber por que medimos os indicadores.
5 As pessoas deveriam ser envolvidas em relacdo ao que se quer medir realmente
(o que faz diferenca para a entrega e para o negécio).
6 N&o sei.
7 N&o sei opiniar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.9 Aspectos Gerais da Organizagao

Em um contexto geral, foi identificado que alguns aspectos precisam ser
analisados e registrados para aprofundamento da analise, ou ainda, visualizados

como um ponto de atencdo, conforme sera abordado a seguir.

4.2.9.1 Pessoas e Cultura

Na pesquisa, foi citada a preocupacdo com o grande numero de
colaboradores com muito tempo de empresa e pouca experiéncia prévia no

mercado.

Também foi citado, que h4 um elevado numero de profissionais oriundos de
areas de formacao nao diretamente relacionadas, o que especificamente em relacao

a Tl pode ser particularmente prejudicial a qualidade e eficiéncia dos servicos.

Especificamente para o contexto agil, onde a organizacao pretende ter times

de trabalho aparentes, foi sugerido atentar para o perfil solicitado.
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Quadro 19 — Respostas: Pessoas e Cultura

Pergunta de Na sua visdo: qual a sua opinido sobre o assunto “P  essoas e Cultura"?
Pesquisa
1 Existe muita discusséo entre as areas,
2 Pessoas discutem por motivos tolos.
3 Discuss@es interminaveis na Tl prejudicando o negécio.
4 Qualificacéo dos profissionais é questionavel (em algumas areas).
5 Estrutura muito funcional prejudica as relagdes humanas.
6 Assunto delicado.
7 N&o sei opinar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.9.2 Processos e Boas Praticas

Ha processos que se mostraram burocraticos e alguns outros que muitas
vezes sao considerados incipientes em sua proposta. Contudo, o maior problema
identificado é que o0s processos sdo definidos, mas nem sempre seguidos ou

reavaliados contra uma proposicao de valor.

Foi identificado durante as entrevistas, que ha um movimento pela revisao do
ciclo de desenvolvimento e demais processos relacionados, constituindo um
movimento bastante significativo envolvendo e diversas areas e pessoas chave da
Tl da organizacdo. Neste movimento, o principal direcionador sera a visdo enxuta

dos processos, 0 que vem de encontra a proposta deste trabalho.
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Pergunta de

Na sua visdo: qual a sua opinido sobre o assunto “P

rocessos/ Boas

Pesquisa Praticas™?
1 Deveriamos ter um férum de processos efetivo.
2 Os processos ndo sao seguidos.
3 O processo tradicional de desenvolvimento esta ultrapassado.
4 Deveriamos ter uma central de ideias, para serem votadas.
5 Fazemos as coisas e hdo nos perguntamos por qué.
6 O processo de desenvolvimento tradicional € pesado.
7 Tudo pra ontem e as melhorias acabam ficando pra depois.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.9.3 Arquitetura e Tecnologias

As tecnologias utilizadas e o direcionamento definido pela Arquitetura de TI

mostraram-se robustos, porém nem sempre sao efetivamente padronizados a ponto

de refletirem um processo realmente instaurado.

Foi citado por dois dos entrevistados que o Parecer de Arquitetura, um dos

artefatos do ciclo de desenvolvimento, poderia ser eliminado na maioria das

situacdes se houvesse um direcionador claro para alguns cenérios padrées.
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Quadro 21 — Respostas: Arquitetura e Tecnologias

Pergunta de Na sua visdo: qual a sua opinido sobre o assunto “A  rquitetura e
Pesquisa Tecnologias”?
1 O parecer poderia ser um fluxo de exce¢do? E um caminho critico nos projetos.
2 N&o sei opinar.
3 Os padrdes deveriam ser mais divulgados.
4 O fornecedor deveria estar comprometido em seguir os padrdes.
5 N&o sei opinar.
6 As pessoas deveriam ser conscientizadas.
7 N&o sei opinar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.9.4 Ferramentas Internas

As ferramentas internas atualmente utilizadas na organizacdo para controle
do ciclo de desenvolvimento (ALM) e para execugcdo de fluxos operacionais
mostraram-se incapazes de lidar com as necessidades de seus usuarios. Os
entrevistados demonstraram preocupacdo com o trabalho redundante, falta de

suporte para atividades basicas e para com a usabilidade dos sistemas utilizados.

Também foi citado durante uma das entrevistas, que a falta de uma
infraestrutura confidvel de certas aplicagfes internas, e até mesmo falta de definicéo
sobre um responsavel pelos produtos em questdo, sao fatores criticos que tem

impactos significativos no esforco consumido nas acdes da TI.

Acdes de adocdo de praticas DEVOPS, desde automacdo de testes e
integracdo continua até automacgdo de ambientes, acdes que estdo no roadmap da
organizacédo, foram lembrados como fatores que poderdo prover ganhos escalaveis
a curto e meédio prazo, reduzindo o desperdicio associado ao desenvolvimento de

software e aumentando a confiabilidade das solu¢des adotadas.
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Quadro 22 — Respostas: Ferramentas Internas

Pergunta de
Pesquisa

Na sua visdo: qual a sua opinido sobre o assunto “F  erramentas Internas”?

Usabilidade das ferramentas geralmente € deficiente.

N&o atende a necessidade.

N&o atende.

Faco muito trabalho operacional.

Eficazes e em partes.

Na&o fornece controles.

Falta muito para realmente ajudar.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi analisar os requisitos e procedimentos
necessarios para melhorar aspectos dos processos de gerenciamento, contratacées
e desenvolvimento de software na Tl da empresa FINA S/A, de forma aderente ao
direcionamento estratégico que privilegia a entrega de software com maior
frequéncia com vistas aos critérios de economicidade oriundos da adoc¢éo do Lean,

pelo principio da eliminacdo de desperdicios.

A situacdo atual da organizacgédo, representada pelo diagndstico provido pela
utilizacdo do método de estudo de caso, com base nos portais de processos,
documentos e entrevistas realizadas, fornece visibilidade sobre o modelo de trabalho
e critérios para execucdo das demandas de desenvolvimento de software, desde a
solicitacdo pelas é&reas de negocio até o atendimento das solicitacbes de

desenvolvimento vinculadas.

Durante a etapa do estudo que compreendeu o diagnéstico, foi possivel
constar que alguns fornecedores estratégicos, no passado eram preferencialmente
contratados com base em bolsbes de horas, chamados baselines, prevendo o
consumo mensal de um quantitativo pré- definido (em horas). E que as novas
contratacdes, no entanto, ttm um direcionamento mais “pontual”, devido a uma série
de questdes, principalmente as que remetem ao prazo de entrega, cada vez mais

um fator determinante no mercado.

O processo de gerenciamento de gerenciamento de projetos de software,
assim como o de portfélio de projetos, para o contexto de métodos ageis, ainda esta
em elaboracdo, e no momento o modelo agil de desenvolvimento € vinculado ao

gerencialmente tradicional com pequenas adaptacoes.

Contudo, mesmo em relacdo ao processo de desenvolvimento de software, foi
identificado que existem oportunidades de melhoria com significativa importancia,
visto que em algumas questdes da entrevista 0s respondentes apresentaram
divergéncias em suas respostas e que foi possivel visualizar que ha necessidade de
encaixar um modelo genérico de contratacbes para multiplos fornecedores,

contrastando com a visibilidade de times perenes atuando neste contexto, sendo tais
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times mantidos pelo fornecedor de software contratado, os quais sdo remunerados
através da métrica de pontos de funcdo. Além disso, ha de se atentar para a
quantidade e consequente custo dos recursos utilizados no processo de Concepcéao
definido, de forma a mitigar o risco de desperdicio, um dos principais direcionadores

da filosofia enxuta.

No que diz respeito a indicadores de desempenho das Fabricas de Software
identificou-se que sdo necessarias algumas iniciativas pontuais, e avaliacdes dos
mesmos contra 0s objetivos da apuracdo ou uma revisdo para um novo Cockpit de

Indicadores.

Foi possivel evidenciar também, que devido a recente implantacdo de
métodos &geis na organizacdo, e falhas de comunicacdo entre as éareas, ha
diferencas de entendimento que fazem com que existam alguns empecilhos em
relacdo aos objetivos mapeados para a utilizacdo do método. Em algumas respostas
ao questionario realizado, inclusive fica evidente a questdo cultural, remetendo a
aspectos tais como a relagdo politica existente entre areas correlacionadas, a falta
de autonomia dos técnicos entre outros aspectos impactantes e que precisam ser

melhorados para atender plenamente a necessidade da organizacgao.

Em sintese, embora existam diversos pontos de melhoria nos processos
analisados com vistas a agilidade e cultura enxuta, foi possivel evidenciar também
gue algumas iniciativas que seriam indicadas ja estdo ocorrendo que atendem, em
partes, ao proposito de prover uma melhor integracdo entre as equipes, além de
tornar alguns procedimentos e fluxos dos processos abordados aderentes as boas

praticas relacionadas.

5.1 Oportunidades de Melhoria

Verificou-se que o modelo estudado neste trabalho, esta parcialmente
aderente as boas praticas de desenvolvimento de software e que apresenta uma
proposta diferente, mas aderente as préticas utilizadas por outras organizacdes para
resolver problemas similares. Desta forma, é possivel sugerir algumas melhorias no
processo de desenvolvimento de software para, primeiramente, assim como nos

demais processos que tangem ao estudo realizado.
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Salienta-se, que cada melhoria foi mapeada como uma pergunta de pesquisa,

justamente para que se possa dar continuidade futura ao trabalho em questao.

Quadro 23 — Propostas de Melhorias

ID Questao de Pergunta de Pesquisa Melhoria Proposta
Pesquisa

1 Como deveria ser o Durante a pesquisa percebeu-se que existe
Processo de processo de portfélio da Tl | um processo de gerenciamento de portfolio
Portfolio de para melhor conviver com da Tl que pode n&o cobrir bem os diferentes
Projetos 0s modelos tradicional, tipos de modelos de desenvolvimento da

hibrido e agil? organizacao.

2 Quais sao as préticas que | Durante a pesquisa, foi citado pelos
Processo de melhor se ajustam a entrevistados que o processo de
Gerenciamento necessidade de gerenciamento de projetos deveria ter uma
de Projetos gerenciamento de projetos | perspectiva agil.

ageis?
3 Foi explicitado durante as entrevistas, que
. . alguns artefatos do ciclo de desenvolvimento
Quiais artefatos do ciclo de L o .
i tradicional (hibrido também, por
desenvolvimento de PO
consequéncia) ndo agregam valor para 0s
software realmente f ;
seus usuarios. Exemplo: parecer de
agregam valor no ~ L
10CESS0? Seguranga da Informggao quandq 0 cenario é
P ' conhecido e existem instru¢c8es divulgadas no
Processo de ortal de padres da area em questéo
Desenvolvimento P P q )
4 | de Software Quais roteiros de Percebeu-se que dependendo da tecnologia,
desenvolvimento (conjunto | tipo de aplicagdo ou ainda tipo de negécio
de artefatos conforme uma | associado ao desenvolvimento, h4 um
categoria) deveriam ser conjunto de atividades/entregaveis necessario
criados para atender a por vezes diferente.
necessidade da
organizacdo?
5 Qual a melhor abordagem Foi consta_ltad(’) que o modelo ag|I~possw um
" processo implicito de homologacéo, em
Processo de de homologacéo para o S . ~
~ . substituicéo a testes. Ha a percepgéo por
Homologacgéo de | modelo &gil de . ~
. alguns entrevistados, de que este modelo ndo
Software desenvolvimento de . - 2 )
€ adequado e nado é na realidade uma
software? ~
homologacéo.
6 Constatou-se a necessidade de adiantar o
Como alterar os contratos | detalhamento do escopo em uma fase do
atuais da organizagdo nos | ciclo de desenvolvimento em que isso nao é
Processo de S L
N modelos tradicional e adequado, para viabilizar o pagamento contra
Estimativas de - o . o~
Software hibrido para o modelo de a estimativa, o que também néo é aplequado
pagamento contra a em relacdo aos interesses da organizacdo
entrega com PF/PS/PFC? | (busca-se sempre o pagamento contra a
entrega).
7 Alguns respondentes relataram que o tempo

Processo de
Contratacdo de

Como reduzir o tempo de
contratacéo de

de contratacdo de um novo fornecedor ou de
um fornecedor atual com um escopo diferente

Classificagdo da Informacgdo: Uso Irrestrito




167

Fornecedores fornecedores? € demasiado, com muitos repiques.
8 Citou-se que é uma iniciativa ja em
- -, andamento, mas como é fundamental que
Como definir uma politica . . .
= este processo seja 0 mais maduro possivel,
de homologacéo de - "
sugere-se definir uma politica de
fornecedores? ~ o o
homologacédo com critérios objetivos para
novos fornecedores.

9 Como estabelecer um Com base nos instrumentos do SISP citados,

Processo de . =
~ modelo de contratacao propor um modelo enxuto de contratacao.
Contratacdes de "
pontual utilizando
Software .
instrumentos enxutos?

10 Como reduzir o esforco Foi citado que o processo em questéo €
operacional e bastante burocratico e pouco eficiente.
procedimentos
burocraticos para a gestao

Processo de g;aicfic;rnrlzgedores mais
Gestao de )
Fornecedores . . o o

11 Qual seria 0 Cockpit de Foi citado que nem sempre os indicadores
indicadores padréo ideal parecem ter um propésito alinhado com os
para avaliar fornecedores objetivos de negdcio e TI.
de software da
organizacdo?

12 Como fomentar uma Foi citado que existe resisténcia para um

Pessoas e cultura organizacional na trabalho efetivo entre areas.
Cultura TI que privilegie a
cocriacdo?

13 Como fomentar um férum Foi sugerido criar uma base de ideias, para
Processos e de melhoria continua de serem votadas pelos usuarios. Seria uma
Boas Préticas processos com base em proposta de forum com base em uma

ideias dos usuarios? ferramenta de apoio.

14 . O parecer em questao foi citado como
Como reduzir a : o .

A estando no caminho critico dos projetos, e
dependéncia da P . ~
: . com significativo SLAs, porém os padrdes da
Arquitetura e formalizacé@o do parecer . ~
) - ) Arquitetura atualmente sao aparentemente
Tecnologias técnico da Arquitetura de . . . )
T1 1o ciclo de bem definidos. Sugeriu-se publicar e divulgar
. melhor tais padrdes, solicitando o parecer em
desenvolvimento? .
um fluxo excecgao.

15 Quais ferramentas Foi citado que as ferramentas internas ndo
Ferramentas poderiam auxiliar os atuam com base no principio da eficiéncia e
Internas usudrios da Tl a melhorar gue ha muito trabalho operacional/ manual.

sua eficiéncia?

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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5.2 Limita¢des do Estudo

Além de referéncias, documentos e informacdes de portais ou ainda
observacbes realizadas, foram entrevistadas sete pessoas da éarea de Tl da
empresa FINA S/A; logo, a percepcao se limita aos envolvidos e ndo considera
pontos que por ventura teriam sido levantados pelos demais colaboradores da
empresa. Desta forma, podera haver diferentes percepcdes caso este estudo seja

aplicado a este publico adicional.

5.3 Desdobramentos Futuros

A continuidade deste estudo se dara com a apresentacdo do resultado do
mesmo aos envolvidos no estudo, assim como para os demais colaboradores da
organizacdo que possam querer utilizar este trabalho como fonte para anélises
proprias que beneficiem a evolucdo do desempenho da empresa.

Espera-se também que as oportunidades de melhorias mapeadas a partir dos
resultados obtidos junto aos entrevistados possam ser utilizadas por outros
colaboradores com o intuito de dar andamento a pesquisas estruturadas, fornecendo

importantes insumos para a melhoria de processos na organizagao.
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