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Prefacio

O uso de metodologias ageis com pontos de fungao é um assunto
recorrente e alvo de muitas discussdes entre agilistas, especialistas
em métricas de software e gestores de TI, principalmente nos
ultimos anos.

Com o intuito de esclarecermos que a convivéncia entre os mé-
todos é viavel, sendo possivel inclusive potencializar suas virtudes,
nods decidimos publicar este livro. E sinceramente esperamos que
ele sirva como um “caminho das pedras” para uma abordagem de
servigos enxutos e mensuraveis.

Nossa proposicdo foi construida com base em principios de
colaboracgéo e valorizagdo das pessoas, tdo presentes na filosofia
agil e enxuta, mas sem prejuizo a capacidade de monitoramento
e impessoalidade nas contratagdes oriundas dos conceitos tradicio-
nais de governanca de TI. Desta forma, o controle e a burocracia
sdo vislumbrados apenas em um nivel considerado suficiente e
necessario, com foco na eliminacdo de desperdicios através da
garantia de visibilidade e transparéncia dos custos envolvidos no
planejamento, execucdo e gestdo do ciclo de desenvolvimento de
software.

Nos pretendemos que esta publicacdo desperte o interesse das
comunidades de usuarios dos temas abordados e que ela realmente
seja util as organizacdes que usam e/ou contratam servicos de
desenvolvimento de software agil e enxuto, de qualquer natureza
ou porte.

Bom, agora vocé podera comecar a leitura e preparar-se para
acompanhar e/ou contratar seus projetos enxutos com seguranca,
transparéncia e eficicia. E isso com o menor impacto possivel na
esséncia da metodologia agil!
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Neste livro, vocé sera apresentado a um novo modelo de refe-
réncia para o desenvolvimento e contratacdo de servicos de soft-
ware, utilizando uma proposta de trabalho mais agil, colaborativa,
enxuta e mensuravel. Esperamos que vocé aprecie este estudo e
também que consiga efetivamente utiliza-lo no seu dia-a-dia.

Primeiramente, para alcancarmos nosso objetivo de auxilia-lo
a fazer mais e melhor com menos, nés revisaremos aguns con-
ceitos e técnicas relacionadas ao Design Thinking, Lean Thinking
e principalmente ao Lean Startup, métodos hoje muito utilizados
na industria de manufatura tradicional, mas que também tém se
destacado ao orientar o desenvolvimento de projetos de software,
facilitando a descoberta, construcéo e entrega de produtos e servigos
de alto valor para o negécio e menor desperdicio na execucdo do
processo produtivo.

Na nossa visdo (e é isso que pretendemos expor), estamos
retratando um cenario em que a utilizagdo de métricas de software,
em especial pontos de funcdo, pode suportar muito bem o moni-
toramento do processo do desenvolvimento, tornando a operacgdo
enxuta mais transparente, eficaz e eficiente:

« Transparente, devido a maior tangibilidade, previsibilidade e
comparabilidade das contratacoes e/ou demandas realizadas;

« Eficaz, devido a obtengdo de resultados de forma condizente
com a expectativa dos seus usuarios, e também consistente
durante a evolucio do produto sendo desenvolvido; e

« Eficiente, pela capacidade de monitoramento e acompanha-
mento dos resultados com vistas ao melhor uso dos recursos,
ao tratar as fontes de desperdicio.

Salientamos ainda, que esta obra considera o conhecimento
adquirido e documentado no livro “Direto ao Ponto”, escrito pelo
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Paulo Caroli, vinculando-o a uma série de conceitos relacionados a
contratacio e gestdo do desenvolvimento de produtos de software.
Assim, temos um estudo bastante rico e abrangente, que de alguma
forma tem se mostrado muito proveitoso as organizagdes as quais
temos apoiado. Esperamos que ele seja util na resolucio de alguns
de seus problemas e que vocé também possa nos fornecer feedback
tao logo seja possivel!

Quem deve ler este livro?

O conteddo deste livro foi escrito para contextualizar, facilitar
e nivelar o entendimento sobre o uso de metodologias ageis e
enxutas por gestores e executivos de TI, consultores e especialistas
em desenvolvimento de software, principalmente aqueles que tra-
balham com isso e/ou entendem o contexto abordado, mesmo que
superficialmente.

Esperamos que a sua experiéncia de leitura seja agradavel e
habilite-o como um agente de mudanca cultural na sua organiza-
¢do, com vistas a auxilid-la a entregar mais, melhor e de forma
antecipada, otimizando a visdo de progresso e custos a partir de
direcionadores basicos de eficiéncia.

O que ele aborda?

Esta obra pode ser considerada um estudo pratico-teérico, estru-
turado em 7 capitulos e cuja finalidade é possibilitar o entendimento
necessario aos seus leitores para o desenvolvimento e/ou contrata-
¢do de projetos de software cujo desenvolvimento seja iterativo e
incremental em uma perspectiva agil e enxuta.

Ja no Capitulo 1 vocé serd contextualizado sobre a filosofia
enxuta, assim como entenderd alguns conceitos e métodos relaci-
onados a cocriagdo. E no Capitulo 2, Paulo Caroli lhe apresentara
uma visdo enxuta de desenvolvimento de software utilizando a
abordagem de MVP.



Introducéo Vv

No Capitulo 3 vocé vera os métodos de trabalho mais conhe-
cidos e utilizados para desenvolver software. Eles foram ilustrados
com o propoésito de nivelar o conhecimento dos utilizadores deste
guia.

O Capitulo 4 apresentara op¢des de graficos e outras represen-
tagdes visuais tipicas de acompanhamento para gestdo de projetos
ageis. E nos Capitulos 5 e 6 vocé sera contextualizado por Ismael
Melo sobre as principais métricas de tamanho de software e estima-
tivas derivadas, assim como conseguira visualizar o funcionamento
do modelo de contratagdes adotado pelo Governo Brasileiro, que
usa este e outros artificios como um meio para prover transparéncia
de custos e qualidade.

O capitulo 7, por sua vez, apresentard um framework simpli-
ficado para acompanhamento e/ou contratacdo de projetos ageis
com o suporte de um modelo de estimativa e medicdo em pontos de
funcao, propiciando assim uma perspectiva diferenciada para utili-
zagdo de uma metodologia iterativo-incremental com a abordagem
de MVP.

Como aproveitar bem o seu conteudo?

Para um melhor proveito do conteido deste livro, sugerimos
que o leitor compreenda completamente os conceitos apresentados
nos capitulos iniciais, o que também facilitara o entendimento da
proposta que estamos apresentando.

Ao final da publicacdo ha uma lista de “Termos e Referéncias”
relacionados aos assuntos abordados, especialmente elaborada para
aqueles que ndo possuem muita intimidade com eles. Use caso
necessario.



1. Cocriacao & Pensamento
Enxuto

As praticas colaborativas e participativas para o desenvolvi-
mento de novos negdcios e produtos ampliam fronteiras sobre como
pensamos nas escolhas das solucdes mais inovadoras, proporci-
onando transformar algumas ideias inéditas em novos negdcios
(PRATES, 2011). Todavia, a cultura organizacional liga-se intima-
mente a maneira como as decisdes sdo tomadas, fazendo com que
isso seja um dos principais fatores viabilizadores da tomada de seus
beneficios (BORIA, 2011, Pag. 43).

BORIA (2011) defende que as decisdes ou sdo tomadas pelas
posi¢es mais altas em detrimento da opinido daqueles que efetiva-
mente atuam na operacio (devido a colaboracio ou independéncia)
ou sdo delegadas, para que todos possam contribuir com o direcio-
namento estratégico (pela hierarquia ou competéncias).

E com base nesta afirmacio de BORIA (2011), representada pela
antitese da Figura 1, que serdo abordados a seguir os conceitos re-
lacionados a algumas praticas de cocriacdo e aculturamento para o
desenvolvimento de produtos enxutos, fortemente estruturados sob
a perspectiva de métodos de trabalho mais colaborativos, criativos e
participativos, em detrimento aos meios tradicionais e com os quais
nos habituamos.
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colaboragéo flexibilidade B P
dptail dedecisao |nd.ependenC|a
adaptativa inovadora
CLAN ADHOCRACIA
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o MERCADO
hierarquia o
tradicional competéncia

estabilidade e e produtividade

controle

Figura 1 — Antitese e a Cultura Organizacional

Ao longo desta obra, de acordo com o mapa ilustrado acima,
trabalharemos com a premissa de uma abordagem que fomenta
a flexibilidade de decisdo. Ainda, enquanto que na perspectiva
interna, valoriza-se a colaboracdo adaptativa, externamente da-
se valor a independéncia inovadora, o que por sua vez viabiliza
a inovacdo e diferenciacdo dos produtos e servigos providos pela
organizacao.

Na proposta deste livro, contudo, cabe destacar que entende-
mos como viavel uma perspectiva mista de gestdo, para prover
estabilidade e controle apenas no nivel necessério, principalmente
para analises de tendéncias, custos e/ou gestao de produtividade, ou
ainda para acompanhamento dos projetos e produtos de software,
assuntos que serdo tratados nos proéximos capitulos.

1.1 Design Thinking

O “pensamento de designer” ou Design Thinking (em inglés),
é um processo colaborativo de pensamento critico e criativo que
permite organizar informacoes e ideias, para tomar decisoes, apri-
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morar situacdes e adquirir conhecimento (VIANNA, 2012). Sendo
assim, pode-se dizer que ele é um método que trabalha essencial-
mente a cocriagdo e utiliza algumas praticas valiosas de descoberta.
Desta forma, e até mesmo por possibilitar a coleta de resultados
imediatos a partir de ages simples, acaba por auxiliar também no
aculturamento da empresa.

Como filosofia, o Design Thinking tem também o objetivo de
promover o bem-estar na vida das pessoas, com base no compor-
tamento do consumidor de um produto, servico ou informacio,
considerando suas experiéncias (PRATES, 2015). A sua utilizagdo
abrange diferentes ramos da industria, podendo ser considerada
também uma ferramenta estratégica que incentiva a criacdo con-
junta a partir de uma visdo por processos (Figura 2). E nesta
perspectiva, o processo de Design Thinking é definido, conforme
as seguintes fases (VIANNA, 2012):

« Imersdo (entendimento) - envolve a contextualizacdo do pro-
jeto;

« Ideacdo (criagdo) - tem o intuito de gerar ideias inovadoras
para o tema de projeto;

« Prototipacdo (teste) - tem como funcdo validar hipéteses
a partir da formulacdo de questdes, criagdo de prototipos,
testes, avaliacGes e conclusio;

+ Desenvolvimento (aplicagdo) - o proprio uso do conheci-
mento adquirido através do processo criativo.

O Design Thinking é um método bastante eficaz e presente
nas organizacdes que buscam realmente entender, avaliar e imple-
mentar o que os seus clientes e/ou stakeholders pensam sobre seus
produtos e servicos. Veja a seguir, um resumo sobre como cada fase
funciona.

1.1.1 (1) Imersao

A fase de imersdo é realizada a partir de trés etapas (sendo a
ultima opcional):
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« “Imerséo Preliminar” - etapa ou subdivisdo da fase de Imerséo
que visa o entendimento inicial do problema em foco e caso
necessario, o seu reenquadramento, podendo ser executada
também através de uma “Pesquisa Exploratdria” ou “Pesquisa
Desk”;

« “Imersdo em Profundidade” - etapa onde sao identificadas as
necessidades dos stakeholders, assim como as provaveis opor-
tunidades que possam emergir do entendimento de suas ex-
periéncias, utilizando técnicas tais como “Entrevistas”, “Ca-
dernos de Sensibilizacdo”, “Sessdes Generativas”, técnica “Um
Dia na Vida” e técnica “Sombra”;

« “Analise e Sintese” - consolida¢io visual do contetdo, iden-
tificando padrdes de contexto e estabelecendo ferramentas
de apoio, tais como: “Cartdes de Insights’, “Diagrama de
Afinidades”, “Mapa Conceitual”, defini¢do de critérios nor-
teadores, identificagdo de “Personas”, “Mapa de Empatia”,
“Jornada do Usuario” e “Blueprint”.

IDEACAO

—a

andlise 5
e sintese PROTOTIPACAO

Figura 2 — Design Thinking como um Processo

Nio por acaso, vocé percebera nos préximos capitulos que
utilizaremos diversos dos conceitos utilizados nesta fase, principal-
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mente ao aplicar o método “DiretoAoPonto” no ciclo de desenvolvi-
mento de software. Desta forma, ndo estamos apenas pensando no
aculturamento ou nos aspectos da cocriagdo, mas numa proposta
consistente construida sobre um unico paradigma.

1.1.2 (2) Ideacao

A ideacdo objetiva gerar ideias inovadoras utilizando-se de
ferramentas de sintese, aplicadas as informagoes oriundas da etapa
de “Anadlise e Sintese”. Ela estimula a criatividade e gera solucoes
conforme um contexto trabalhado.

Séo algumas das ferramentas utilizadas para fomentar a “Ide-
acdo”: o “Brainstorm”, o “Workshop de Cocriagdo”, o “Cardépio de
Ideias” e a “Matriz de Posicionamento”.

Na&o entraremos no mérito do que é e de como aplicar as técnicas
supracitadas, sendo que para isso existem outras publicacdes ja
bastante exploradas e conceituadas, de facil referéncia na internet
ou bibliotecas.

1.1.3 (3) Prototipacao

A prototipacao tem como principal func¢ao validar um conjunto
de hipoteses a partir da formulacdo de questdes, criagdo de proto-
tipos, testes, avaliagdes e concluséo, podendo ocorrer concomitan-
temente com as fases de “Imersdo e Ideacdo”. E isso proporciona
a selecdo e refinamento de ideias, tangibilizando-as, avaliando-as
e validando-as interativamente junto a uma amostra do publico.
Assim, pode-se antecipar a visibilidade sobre eventuais gargalos
e problemas, o que tende a contribuir para a redugéo de riscos e
otimizacéo de custos relacionados.

Na aplicacdo tradicional do Design Thinking, a prototipacéo
normalmente utiliza-se de recursos rudimentares, tais como “Pro-
totipos de Papel”, “Modelos de Volume”, “Encenagéo” ou “Storybo-
ards”, “Prototipos de Servigos”, entre outros.

Vocé percebera também, que de certa forma, esta fase é analoga
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a aplicacdo do Lean Startup e a estratégia de MVPs, conceitos que
serdo abordados a seguir.

1.1.4 Desenvolvimento

O desenvolvimento nio é uma etapa formal do método, mas
o momento dedicado ao uso do conhecimento adquirido por meio
do processo criativo para transformar as solucdes identificadas em
negocios, estratégias e/ou oportunidades concretas. Ou seja, é o
ponto em que o processo de Design Thinking foi encerrado ja
possibilitando desenvolver o servico, produto ou acio em questao,
e portanto, viabilizando assim a coleta dos resultados esperados.

1.2 Lean Thinking

A industria automobilistica foi o ber¢o da filosofia Lean, como
uma alternativa proposta por Kiichiro Toyoda e posteriormente
implementada por Taiichi Ohno (ambos funcionarios da empresa
Toyota, no Japao pos guerra), ao modelo de produgdo em massa
das montadoras norte-americanas, cuja estratégia fundamentava-
se sobre um modelo de ganhos de escala. O grande diferencial desta
nova abordagem era que todas as pecas deveriam chegar a linha de
montagem somente no momento da sua utilizacdo (Just-in-Time),
ou seja, a sua producio ocorreria pouco antes de serem efetivamente
necessarias.

Difundido mais tarde para outros setores da economia, o Lean
também ficou conhecido como Lean Manufacturing, ou ainda “Sis-
tema Toyota de Produgdo” (o titulo do livro langado por Taiichi
Ohno). Ele remete a obtencdo dos materiais corretos, no local
correto, na quantidade correta e com o minimo desperdicio, para
manter a flexibilidade e a adaptabilidade do sistema produtivo. Note
assim, que o foco esta na otimizacdo do processo e ndo propriamente
na capacidade total de producéo.

Neste contexto, podem ser destacados como pontos chave do
Lean Manufacturing:
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+ Qualidade total imediata — atuagéo na detecgo e eliminagéo
de defeitos, com a solugdo dos problemas na sua origem;

+ Minimizacao do desperdicio - eliminagdo de tarefas que nao
acrescentam valor para o negdcio e/ou levam a insatisfacio
do cliente e demais stakeholders (isto é, aquelas que possuem
relacdo com recursos usados indevidamente e que contri-
buem para o aumento de custos e tempo);

« Melhoria continua - busca continua por reducéo de custos,
melhoria da qualidade, aumento da produtividade e compar-
tilhamento da informacéo;

« Processos pull — os produtos devem ser retirados pelo cliente
final e ndo empurrados para o fim da cadeia de producéo;

« Flexibilidade — producdo rapida de diferentes lotes e com
uma grande variedade de produtos, sem comprometimento
da eficiéncia esperada do processo;

+ Relacdo de longo prazo com os fornecedores — tomam-se
acordos para compartilhar o risco, custos e a informagao.

Atualmente em voga, o termo “Pensamento Enxuto”, em inglés
“Lean Thinking”, é derivado do conceito “Lean Manufacturing”,
sendo estes muitas vezes citados como sinénimos. 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 lideranca e gestdo que tem como objetivo a eliminacdo
do desperdicio e a criacdo de valor.

As caracteristicas centrais do Lean Thinking sdo elencadas
abaixo:

« Organizacdo em equipes, envolvendo pessoas flexiveis, com
multipla formagio, com elevada autonomia e responsabili-
dade nas suas areas de trabalho;

« 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;
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« Politicas de recursos humanos voltadas aos valores e a ca-
pacidade de comprometimento, encorajando sentimentos de
pertenca, partilha e de dignidade;

+ Relacoes de grande proximidade com fornecedores;

« Equipes de desenvolvimento multifuncionais;

+ Grande proximidade com o cliente.

Dentre os principios do “pensamento enxuto” podem ser desta-
cados (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2011), portanto:

« Eliminacdo de desperdicios;
« Respeito as pessoas;

+ Busca pela qualidade;

+ Busca pela simplicidade;

« Aperfeicoamento do todo; e
« Entregas rapidas.

1.2.1 Lean Startup

Conceito derivado da filosofia Lean e bastante utilizado na in-
dustria tradicional, assim como atualmente também na industria de
software, o Lean Startup, ou “Startup Enxuta” em portugués, é uma
abordagem que proporciona a idealizacdo de produtos e servicos
com foco na geragdo de aprendizado sobre mercado, produto e
cliente, a partir da validacdo de hipoteses.

No Lean Startup, as hipoteses sdo formadas por crengas cons-
truidas com base na experiéncia e observacdes 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 pro-
dutos inovadores para negdcios sustentaveis, a partir da identifica-
¢do e eliminacdo sistematica de desperdicios e de uma combinacéo
de ideias relacionadas a marketing, tecnologia e gestao (RIES, 2012).
Caracteristicas as quais, residem em cinco principios bésicos:
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» Empreendedores estdo em toda parte — aplicacdo indepen-
dente de especificidades ou estereétipos, e especialmente
voltada para cenarios de extrema incerteza;

« Empreendedorismo é administracio — gestdo focada na ex-
trema incerteza, como uma instituicdo a ser gerida;

» Aprendizagem validada — busca pela validacéo cientifica dos
experimentos, podendo testar cada elemento do modelo de
negocios;

« Construir-medir-aprender — foco na transformacéo de ideias
em produtos, medindo como os consumidores reagem e de-
cidindo sobre mudar ou perseverar;

« Contabilidade para inovacdo — busca por melhores resultados
e atribuicdo de responsabilidade aos empreendedores, aten-
tando para a medigdo de progresso, definicio de marcos e
priorizacdo de trabalho.

Para a construcdo de produtos de software, o Lean Startup,
segundo SABBAGH (2013), mostra-se muito 1til, pois considera
um lago de aprendizagem com énfase em etapas de aprendizado,
construcdo e medicdo (Figura 3), permitindo assim validar hipéte-
ses, potencializadas através do conceito de produto minimo viavel
(MVP, do inglés: Minimum Viable Product).

Um MVP é a versdo mais simples de um produto que pode
ser lancada com uma quantidade minima de esforco 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).
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Figura 3 — Laco de Aprendizagem no Lean Startup

1.2.2 Lean Kanban

Kanban é um método formulado por David J. Anderson para
gestdo do fluxo de trabalho de um processo incremental e evolutivo.
Influenciado pelo modelo Toyota (Fust-In-Time), o método possibi-
lita visualizar o fluxo de trabalho e, a partir disso, atuar no processo
para ndo sobrecarregar os membros da equipe.

Através de uma abordagem de gestdo visual perante a cadeia de
valor, o processo € exposto aos membros da equipe, desde sua etapa
inicial até a entrega do trabalho. E tipicamente a cadeia de valor
¢ representada em quadros brancos com post-its ou ferramentas
online.

O processo e os itens de trabalho, bem como os trabalhadores,
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sao visualmente representados nos quadros comumente chamados
de kanban boards, ou kanban (isso mesmo, o nome do método e o
nome do quadro se confundem). Assim, em linhas gerais, usando
Kanban fica mais facil para a equipe decidir “o que”, “por quem”,
“quando” e “quanto” produzir.

No desenvolvimento de software, normalmente uma pequena
tarefa leva de algumas horas a alguns dias para ser concluida. Além
disso, vocé ndo consegue visualizar facilmente quantos requisitos
estdo atualmente em analise ou quantos estdo sendo codificados
ou testados. De fato, ndo conseguimos “ver” o item de trabalho
relacionado ao software, e como este se move ao longo das etapas
de todo o processo até que esteja pronto. Aqui é onde tudo comeca:
Kanban torna esses itens em construcio visiveis e vocé consegue
visualizar claramente os pontos de gargalo!

1.2.2.1 Workflow Visivel

A ideia prinncipal do kanban é colocar o fluxo de trabalho na
frente de todos. Por exemplo, em um quadro branco, ou na propria
parede. Veja isso na fotografia do kanban abaixo, mantido por uma
equipe de desenvolvimento de software:
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Figura 4 — Um exemplo de workflow visivel

Como a parede é uma superficie bidimensional, o kanban é
apresentado em um formato tabular, onde as etapas de trabalho
sdo titulos de colunas, e os items de trabalho, as fotos das pessoas,
e outras marcas relacionadas ao trabalho preenchem o espaco
na parede. Estes cartdes podem ser organizados em uma linha
horizontal ou nao. Tudo depende da equipe e de como ela representa
e organiza o seu trabalho na parede.
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Figura 5 - Etapas e itens de trabalho

1.2.2.2 Work In Progress (WIP)

Limitar o trabalho em andamento, ou WIP (de work-in-progress,
em Inglés), implica que o kanban segue um sistema puxado. Logo,
o trabalho em cada etapa do processo é limitado, de forma que um
novo item somente seja “puxado” para a proxima etapa se existir
capacidade disponivel dentro do limite WIP de tal etapa.
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Figura 6 — Limitando o WIP

Asrestricoes de WIP identificam gargalos e areas problematicas
no processo e auxiliam o time a tomar decisdes para resolvé-los.

Limitar o WIP é o grande diferencial do método Kanban. Tal
artimanha é o divisor de 4guas entre task boards, ou quadros visuais
— como eram conhecidos antes da influéncia de David Anderson
com a divulgacdo do método Kanban e os quadros kanban.

1.2.2.3 Otimizacao do Fluxo

Segundo David Anderson, o ponto principal de implantar um
Kanban é criar uma mudanga positiva. E antes de criar essa mu-
danca o time tem que saber o que mudar, o que pode ser feito
olhando como os itens de trabalho estdo fluindo através do processo
e analisando as areas problematicas em que o trabalho engargala.
Desta forma, podera realizar mudancas no processo de trabalho
para resolver tais problemas.

E assim sucessivamente: identificando problemas, e agindo para
resolvé-los, tendo por base a visualizacio e limites WIP do kanban,
melhorando o trabalho e o processo, na busca continua de maior
eficiéncia.

O kanban pode ser visto como uma ferramenta de comunicagéo
para rapidamente adquirir e possibilitar a troca de conhecimentos
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entre os membros de uma equipe. O objetivo principal é dar a todos
os membros uma visdo compartilhada do processo e do estado atual
do trabalho. Assim, temos representacdes visuais para as fases de
trabalho, para as pessoas, e para o proprio trabalho.

O método kanban vai ainda além disto: a partir de uma simples
abordagem ele permite a visualizag¢do do workflow e dos limites de
WIP. A equipe entdo trabalha em um sistema puxado, que auxilia
o time a identificar gargalos e a atuar sobre areas problematicas
do processo. Sendo assim, concomitantemente o kanban fornece a
equipe: uma ferramenta, uma pratica e um processo de melhoria
continua.



2. Produto Minimo Viavel
(MVP)

Com origem no Lean Startup, o “Produto Minimo Viavel” ou
“MVP”, do inglés Minimum Viable Product, é a versdo mais simples
de um produto que pode ser disponibilizada para a validagdo de um
pequeno conjunto de hipéteses sobre o negdcio. Basicamente, isso
significa que vocé ndo quer desperdigar tempo, dinheiro e esforgo
construindo um produto que néo vai atender as expectativas. Assim,
para mitigar estes riscos, é razoavel que vocé possa querer entender
e validar as hipoteses sobre o negdcio antes de tentar encontrar uma
solucdo definitiva.

O MVP ajuda nessa validacdo e aprendizado da forma mais
rapida possivel. E diferentemente dos produtos criados da forma
tradicional, normalmente com um periodo longo de criacdo de
prototipo, analise e elaboragdo, o objetivo do MVP é somente a
validacio de um primeiro passo ou visdo (um produto minimo,
portanto), notadamente bem menos elaborado do que a sua versdo
final.

Um MVP foca no produto minimo de modo que ele se mostre
viavel para verificar a corretude de um direcionamento ou conjunto
de proposi¢oes. E em se tratando de desenvolvimento de software,
isso remete a um conjunto inicial de funcionalidades consideradas
necessarias no curto prazo e que depois serdo submetidas a valida-
¢do, com fins de aprendizagem sobre o negocio.

Um exemplo de MVP no mundo real é o da startup EasyTaxi.
Os seus socios decidiram que, ao invés de passarem meses desen-
volvendo uma solucdo para intermediacdo digital de corridas de
Taxi, criariam apenas uma pagina web simplificada cuja fungéo
seria enviar o enderego de origem informado pelo usuéario aos seus
proprios e-mails. Depois, eles mesmos ligavam para as cooperativas
e completavam o processo. Com este primeiro MVP, puderam
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constatar que havia interesse no servico, validando uma hipotese
fundamental do negdcio, com um uso minimo de tempo e recursos,
reduzindo também os riscos associados.

2.1 Origem

E importante ressaltar que a ideia de MVP esta originalmente
vinculada aquelas que foram popularizadas pelo estilo Toyota de
manufatura enxuta '  ®. Steve Blank, um empreendedor do Vale
do Silicio, criou uma metodologia * definida com base no desenvol-
vimento do cliente. Este foi o inicio do movimento Lean Startup, o
qual teve seu apice com Eric Ries e o langamento do seu livro °, com
o mesmo nome do movimento.

Quando Eric Ries popularizou o MVP com a publicacido do
seu livro Lean StartUp, o termo ja estava em uso varios anos
antes do surgimento do movimento que da nome a publicacio,
especialmente entre as startups e seus respectivos empreendedores
e investidores do Vale do Silicio. Explica-se: a expressdo minimum
viable product apareceu pela primeira vez em 2000 em um artigo de
Willin Junk °, de titulo “O equilibrio dinAmico entre Custo, Crono-
grama, Recursos e Qualidade em Projetos de Desenvolvimento de
Software”, em portugués.

"Womack, James P.; Daniel T. Jones, and Daniel Roos. (1990) The Machine That Changed
the World.

*Ohno, Taiichi. (1988) Toyota Production System. Productivity Press.

*Womack, James P.; Daniel T. Jones. (2003) Lean Thinking. Free Press.

“Blank, Steve G. (2013) The four steps to the epiphany: successful strategies for products
that win.

*Ries, Eric. (2011) The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous
Innovation to Create Radically Successful Businesses. Crown Publishing.

*Willian, S. Junk. (2000) The Dynamic Balance Between Cost, Schedule, Features, and
Quality in Software Development Projects, Computer Science Dept., University of Idaho,
SEPM-001.
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2.2 Evolugao

MVP néo significa que o produto néo ira evoluir e incrementar
suas funcionalidades. Muito pelo contrario, a ideia por tras de
um MVP é ter um incremento validado e guiado pelos resultados
iniciais, com a correcdo ou a confirmacdo do curso orientando
os incrementos seguintes. Incrementos estes que sdo também um
MVP: novos produtos minimos adicionados aos produtos minimos
ja validados. E estes, por sua vez, novamente constituindo produtos
minimos, os quais sdo submetidos a novas verificagdes sobre o
direcionamento do produto, agora ja mais elaborado e talvez um
nimero maior de usudrios (permitindo validar novas hipéteses,
ainda mais estruturadas).

Observa-se que é muito importante compreender que o MVP
promove uma criagio evolutiva. Logo, a arquitetura, bem como o
ferramental de constru¢io do produto, devem idealmente também
possuirem esta caracteristica de evolu¢ao gradual e continua.

Em 2010, Jez Humble e David Farley publicaram o livro Con-
tinuous Delivery 7. Nele, elaboraram sobre um processo de en-
trega rapido e de baixo custo, permitindo a criagdo incremental
de produtos de software. Isso foi batizado Continuous Delivery
(em portugués, “Entrega Continua”), e abrange a disciplina de
desenvolvimento de software que promove entregas mais rapidas
e com maior frequéncia.

Apesar do livro Continuous Delivery entrar em detalhes sobre
produtos de software e o fluxo de trabalho utilizado para sua
criagdo, a esséncia da ideia de “Entrega Continua” é a mesma
que Eric Ries recomenda para o Lean StartUp: ciclos rapidos para
validagéo das hipoéteses.

Ciclos rapidos e frequentes, alias, permitindo tempos de libera-
¢do muito curtos e com baixo custo de experimentacéo o que traduz-
se em fatores criticos de sucesso principalmente para projetos de
software de inovacdo ou diferenciacdo. No livro “DiretoAoPonto”

"Jez Humble and David Farley. (2010) Continuous Delivery, Addison-Wesley.
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8 Paulo Caroli descreve uma receita com atividades de anélise e
planejamento efetivo baseado em MVP.

2.3 Incrementos

O produto é construido de forma incremental, com MVPs
recém-criados sendo adicionados ao produto consolidado ja exis-
tente. A entrega continua e incremental proporciona o aumento da
percepcdo de valor do produto ao longo do tempo, enquanto que
o processo de criacdo de produto tradicional ndo fornece qualquer
valor até o final, quando todo o produto esta pronto.

e

MVP 1 MVP 2 MVP 3
mMve 7 MVP 8

Figura 7 - MVPs para “cortar grama”

A Figura 7 mostra como trabalhar com MVP oferece pequenas
validagdes ao longo do tempo, enquanto o estilo de criacdo do pro-
duto “mais tradicional” s6 fornece a validacdo do todo (novamente,
ao final da demanda de desenvovimento).

Inicialmente um tesourdo forma o primeiro MVP... mas ha
realmente grama para cortar? Alguém vai utilizar tal aparato? A

#Paulo Caroli. (2014) Direto Ao Ponto, criando produtos de forma enxuta, LeanPub.
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validacao dessas hipéteses impulsiona a evolucao do produto para
o préximo MVP.

Talvez um aparato mais comodo, com um cabo... e que tal
adicionar rodas? E assim por diante até que o produto evolua de
MVP a MVP, sempre incrementando e validando tais incrementos.

O MVP promove, portanto, uma abordagem incremental, em
que apenas uma pequena parte de um requisito ou ideia mais
abrangente sdo tratadas por vez. Cada um desses incrementos
¢ projetado, criado e preparado para ser adicionado ao produto,
agregando mais funcionalidades ao mesmo (que tendem a ser “as
funcionalidades certas” a serem construidas).

Em esséncia, uma ideia de produto de software é sequenciada
em uma série de hipoteses menores, mais simples e, logo, mais faceis
de entender, criar e contabilizar. E cabe lembrar que felizmente soft-
ware ndo é manufatura: logo, no mundo de software, um cortador de
grama pode ser criado adicionando-se rodas e cabo a um tesourao.



3. Métodos de
Desenvolvimento:
nivelamento

Para efeito deste livro, podemos considerar trés abordagens
genéricas que podem ser utilizadas para desenvolvimento de soft-
ware: modelo tradicional, modelo 4gil e modelo enxuto. Embora
existam outras formas de desenvolver software, assim como de-
rivacOes e hibridos destes métodos de trabalho, ndo trataremos
todas as referéncias disponiveis, mas as mais significativas para o
desenvolvimento do tema de estudo.

Embora este capitulo trate um assunto provavelmente conhe-
cido por grande parte dos leitores, é importante para o entendi-
mento geral da proposta do livro, realizar um nivelamento de co-
nhecimentos, principalmente porque é necessario enfatizar topicos,
principios e valores intrinsecamente ligados a cada abordagem com
vistas a nos mantermos atentos a razao de suas escolhas.

3.1 Tradicional

Os métodos de desenvolvimento de software no modelo tra-
dicional englobam paradigmas derivados da abordagem conhecida
como waterfall (Figura 8), ou “cascata” em portugués, assim como
os seus conceitos relacionados (SABBAGH, 2013).

Inicialmente descrito por ROYCE (1970), o modelo tradicional
segue uma linha deterministica para o desenvolvimento de produtos
e é tipicamente sequencial, sendo composto por um conjunto de ati-
vidades fortemente dependentes (PRESSMAN 2006), o que podemos
comparar com algo similar as linhas de producdo das fabricas de
manufatura. Desta forma, observamos que ha pouca adaptabilidade
e teoricamente baixa propensao a mudancas.
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Trabalhando no modelo tradicional, é esperado que os papéis,
artefatos e responsabilidades dos profissionais envolvidos sejam
bastante claros e as etapas seguidas bem definidas, durante todo
o processo de desenvolvimento de software (SABBAGH, 2013, pag.

19).
Al
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Figura 8 — Etapas do Desenvolvimento Waterfall

E importante destacar ainda, que o préprio ROYCE (1970)
criticava a aplica¢do do método “cascata” para atividades de desen-
volvimento de software, afirmando que seu uso era arriscado neste
cenario, uma visdo que é compartilhada por SABBAGH (2013). Ele
considera que os métodos tradicionais sdo fortemente prescritivos
e que de forma geral sdo caracterizados pelo foco em planos
detalhados que sdo definidos no inicio do projeto, preocupando-
se com o custo, escopo e um cronograma detalhado, com micro
gerenciamento e poder centralizado, em uma estrutura de processos
complicados, 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
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nos métodos tradicionais, mas empirico.

3.2 Agil

Devido a crescente complexidade e necessidade de inovacio na
concepcio de determinados tipos de produtos, no ano de 2001 surgiu
um movimento na comunidade de desenvolvimento de software o
qual culminou com a publica¢io de importantes criticas as praticas
de desenvolvimento e gerenciamento de projetos software, até entdo
predominantemente executadas no que hoje chamamos “modelo
tradicional”.

Esta publicacao foi realizada por um grupo de desenvolvedores
e engenheiros de software, com a justificativa de que o modelo
cascata ja ndo mais seria condizente com a realidade das empresas
que necessitavam deste tipo de servigo. Ao apanhado foi dado o
nome “Manifesto Agil” (BECK et al, 2001).

A proposta 4gil definida no “Manifesto Agil” foi elaborada com
base em quatro direcionadores principais:

+ Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas;

+ Software em funcionamento mais que documentacio abran-
gente;

+ Colaboragio com o cliente mais que negociacdo de contratos;

+ Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Contudo, além destes direcionadores, o Manifesto Agil conta
ainda com 12 principios, os quais sio relacionados abaixo:

» Priorizar a satisfacdo do cliente através da entrega continua
e adiantada, com valor agregado;

« Permitir mudancas nos requisitos (mesmo que tardiamente),
visando vantagem competitiva ao cliente;

« Entregar frequentemente software funcionando, preferindo a
menor escala de tempo possivel;
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+ Unir as pessoas do negdcio e os desenvolvedores diariamente
no trabalho despendido durante todo o projeto;

« Construir projetos em torno de individuos motivados, com
ambiente, suporte e confianga necessaria para executar o
trabalho;

« Buscar o relacionamento direto entre as pessoas;

« Primar pelo software funcionando como medida primaria de
progresso;

« 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 traba-
lho néo realizado;

« Conceber equipes auto organizaveis, emergindo melhores
arquiteturas, requisitos e designs;

« Possibilitar que a equipe reflita sobre sua eficacia, em inter-
valos regulares, refinando e ajustando seu comportamento
conforme necessario.

Ao reforcar a importancia da abordagem agil e derivando seus
principios, HIGHSMITH (2004) sugeriu a aplicacdo de técnicas de
gerenciamento 4gil em projetos que tratam de novos produtos,
enfatizando que as empresas precisam desenvolver uma cultura que
promova a adaptabilidade para absorver mudancas, com direciona-
dores bem definidos, o que encoraja a auto-organizacgio, de forma
perfeitamente combinada a capacidade de autogestdo, colaboracio
e interacdo dentre os membros de um time.

O desenvolvimento de software 4gil é tipicamente iterativo e
incremental, sendo os requisitos de software separados em peque-
nas funcionalidades e planejados em iteragdes. Assim, o software
é construido de forma incremental, com funcionalidades recém-
desenvolvidas sendo adicionadas ao produto ja existente. A figura
abaixo descreve a natureza do desenvolvimento 4gil de software.
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Figura 9 - O ciclo de trabalho

No modelo de desenvolvimento de software agil ha pequenos
ciclos de desenvolvimento, que normalmente duram de uma a
quatro semanas. E como vocé pode ver na figura acima, ha varias
atividades intrinsecas a esta forma de trabalho. Essas atividades
diferem, a depender do estilo e da maturidade da metodologia agil
dentro da organizagao.

Destaca-se também, que a entrega incremental de funciona-
lidades proporciona um aumento do valor do produto ao longo
do tempo, enquanto que o processo de desenvolvimento de soft-
ware tradicional adiciona valor apenas na entrega do produto final
idealizado. A Figura 10 ilustra a entrega incremental tipica de
métodos ageis por meio de iteracdes consecutivas (ela demonstra
trés iteracdes consecutivas).
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Figura 10 — Entregando gradualmente

Os requisitos do produto sdo organizados em um backlog, ou
seja, uma lista dos pequenos pedacos de requisitos. Em seguida,
deste backlog, uma certa quantidade de trabalho é selecionada para
uma iteracdo, formando uma por¢do menor do backlog. Scrum
chama esses backlogs respectivamente de backlog do produto e
backlog da iteragdo (Sprint). Subsequentemente, & medida que o
trabalho progride, este é continuamente integrado com o trabalho
concluido anteriormente. Por fim, o trabalho realizado dentro da
iteragdo, ou é contabilizado ou espera pelo complemento de itera-
coes futuras para ser contabilizado.

O grafico de funcionalidade em fungéo do tempo (abaixo) for-
nece uma representacao visual eficaz para comparar métodos ageis
e estilos de desenvolvimento no modelo tradicional. Neste grafico,
o eixo X representa o tempo decorrido, e o eixo Y, a funcionalidade
entregue. A seta azul, por sua vez, demarca um momento na linha
do tempo.
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funcionalidade

12 tempo

Griéfico 1 — Funcionalidade em funcio do tempo

Note que o grafico acima representa um projeto no inicio e
nenhuma funcionalidade foi concluida ainda, independente se no

modelo desenvolvimento agil ou tradicional.
As figuras a seguir mostram o estilo agil comparado com

equipes de desenvolvimento de software tradicionais:
Sequéncia tradicional
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Grifico 2 — Desenvolvimento tradicional 1
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Grifico 3 — Desenvolvimento tradicional 2
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Grifico 4 — Desenvolvimento tradicional 3
Sequéncia agil

4

funcionalidade

12 tempo

Grafico 5 — Desenvolvimento agil 1



30

Métodos de Desenvolvimento: nivelamento

funcionalidade

19 tempo

Grafico 6 — Desenvolvimento agil 2

funcionalidade

20 tempo

Grafico 7 — Desenvolvimento agil 3

Esta sequéncia demonstra como entregas ageis incrementam
funcionalidade ao longo do tempo, enquanto o estilo de desenvol-
vimento de *software” mais tradicional entrega o todo somente no
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final.

Serdo apresentados a seguir, alguns habilitadores para o de-
senvolvimento de software agil, os quais serdo abordados para
nivelamento em relacdo aos métodos e conceitos utilizados na
nossa proposi¢do para a “maquina enxuta”, tais como: XP, Scrum
e DevOps. E uma leitura rapida e ttil para contextualizacio.

3.2.1 eXtreme Programming (XP)

A metodologia 4gil de desenvolvimento chamada Extreme Pro-
gramming (XP) foi criada por Kent Beck nos anos 1990 e cobre
diversos aspectos técnicos do desenvolvimento de software, tais
como codificagao, design e testes (GOMES, 2013). FRANCO (2007)
complementa esta visdo, afirmando que o XP surgiu como uma
tentativa de solugdo para os problemas causados pelos longos e mo-
rosos ciclos de desenvolvimento dos modelos de desenvolvimento
tradicionais e que por este motivo consolidou-se no mercado.

O XP é 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 tnica de trabalho,
e considera que os gerentes, clientes e desenvolvedores devem tam-
bém formar uma equipe, dedicada e destinada a entregar software
com mais qualidade (AUDY e PRIKLANDNICKI, 2007).

Segundo HIGHSMITH (2002), o XP foca em interagdes de cli-
ente e desenvolvedor que devem ocorrer em um ambiente apropri-
ado 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 em outras metodologias
ageis, o desenvolvimento com XP ocorre com base em iteracdes
curtas (de trés semanas ou menos).

3.2.2 Scrum: um framework agil

HIGHSMITH (2004) define o Gerenciamento de Projetos Ageis,
em inglés Agile Project Management (APM), como um conjunto de
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valores, principios e praticas que auxiliam a equipe de projeto a
entregar produtos e/ou servigos 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 caracteriza-se por ser simples, flexivel e iterativo, com grande
capacidade de adaptacdo as praticas de gerenciamento existentes e
passivel de aplicacio em ambientes dinimicos cujas especificacdes
sdo regidas pela inovacdo, em complemento as teorias ditas “tradi-
cionais” (AMARAL, 2011, pags. 2, 3 e 8).

Outro autor, AUGUSTINE (2005), afirma que o gerenciamento
agil de projetos deve ser constituido pela energizacdo, capacitacdo
e habilitacdo da equipe envolvida no projeto, para prover entregas
mais rapidas e com maior valor para o negdcio através da integracao
dos clientes num processo de aprendizagem continua, com adapta-
bilidade a mudancas e de acordo com suas necessidades e ambiente.

Neste contexto, o Scrum é considerado um framework 4gil para
a construcdo e gestdo de projetos complexos, inicialmente proposto
para desenvolvimento de software mas que tem sido aplicado para
diferentes contextos de projetos complexos e trabalhos inovado-
res. Ele é especialmente adequado para projetos de software onde
requisitos mudam rapidamente ou sdo altamente emergentes. Ele
progride através de uma série de iteracdes chamadas Sprints.

Uma Sprint promove uma cadéncia semanal, de uma a quatro
semanas, a depender da preferéncia do time. Diariamente o time
realiza uma reunido para verificar o andamento das tarefas de tra-
balho, sendo esta reunido chamada Daily Sprint. Nela, basicamente
todos os membros do time ficam de pé (para que a reunido nio
demore demais), e todos devem responder a trés perguntas, as quais
auxiliam o time a se auto-organizar, buscando o alinhamento diario
em relagdo ao trabalho realizado e ainda a ser realizado. As trés
perguntas sdo: “o que fiz ontem?”, “o que vou fazer hoje?” e “o que
esta impedindo o progresso do meu trabalho?”.

A metodologia sugere que cada Sprint comece com uma breve
reunido de planejamento e termine com uma reunido de revisdo
do trabalho realizado. Estes sdo os principios do gerenciamento
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de projetos Scrum: ciclos curtos e cadenciados com reunides de
alinhamento, com acompanhamento da evolucéo do trabalho e do

time.
DAILY
BACKLOG
DO PRODUTO
SPRINT
SPRINT
% REVIEW
BACKLOG

DA SPRINT SPRINT
PLANNING
‘ PO

SCRUM ‘ ‘
MASTER ‘

TIME DE
DESENVOLVIMENTO

Figura 11 - O framework Scrum

Além das reunides de (1) planning e (4) review, o Scrum orienta
mais duas reunides, que ocorrem a cada Sprint: (2) “Retrospectiva”,
a reunido que promove o momento kaizen, onde o time busca a
melhoria continua do processo, entrega e interagio entre as pessoas;
e (3) “Grooming”, a reunido onde o backlog do produto é revisitado
para aprimorar o entendimento sobre os proximos requisitos, ou
seja, os candidatos ao proximo Sprint.

No mundo agil Scrum, evitamos descricdes completas e deta-
lhadas sobre como tudo devera ser feito na Sprint, sendo que muito
do que é feito é deixado para o time de desenvolvimento decidir.
Isso porque o time vai saber a melhor forma de resolver o problema
em questdo. E é por isso que a reunido de planejamento do Sprint
é descrita em termos de metas e resultado desejado. o resultado
desejado é um compromisso com um conjunto de funcionalidades
a serem desenvolvidas no proximo Sprint. Buscando assim o equili-
brio entre autonomia, flexibilidade e comprometimento do time. E
cabe ressaltar, que este compromisso é revisitado ao final da Sprint,
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na reunido de review.

Segundo SABBAGH (2013), o Scrum atualmente é a forma
mais comum de se trabalhar em projetos de software, tendo sido
adotado por organizacgoes de diversos tamanho e tipos, sejam mul-
tinacionais, start-ups, empresas privadas ou publicas. Ele ressalta
ainda, que ao utilizar Scrum, existem termos que frequentemente
serdo citados e que falam por si sobre a natureza do método, tais
como: facilitacdo e trabalho em equipe, auto-organizacdo, metas
de negdcio, motivacdo e relacionamento com os clientes — e ainda,
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 desenvol-
vimento, o que reduz o prazo de introdugéo do produto no
mercado;

« Reducio dos riscos do projeto — ha feedback constante dos
clientes e demais partes interessadas, estabelecendo uma
melhor relagdo entre o que foi solicitado e aquilo que efe-
tivamente foi recebido como produto, embora também seja
importante a presenca do time multidisciplinar, para reducao
de dependéncias;

+ Maior qualidade do produto gerado — o proprio time de
desenvolvimento é 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 ver-
dade sdo vistas como oportunidades e ndo como empecilhos,
como no método tradicional, muitas vezes, sio 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



Métodos de Desenvolvimento: nivelamento 35

do progresso do projeto para seus participantes e envol-
vidos, além de prover uma sensagdo de progresso perante
os clientes, que recebe frequentemente partes do produto
funcionando;

+ Reducdo do desperdicio - o desperdicio é reduzido e evitado
na busca pela simplicidade, ja que o time que usa Scrum tende
a produzir e utilizar apenas o que é necessario e suficiente
(produzindo apenas o que os usuarios irdo utilizar, plane-
jando 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 realizacio desse
trabalho, a existéncia de facilitacdo e de remogdo de impedi-
mentos, a melhoria continua dos processos de trabalho, além
da busca incessante por um ritmo sustentavel de trabalho e
maior motivacdo do time.

3.2.2.1 Papéis

Scrum fomenta uma equipe multifuncional e auto-organizada
e a eficiéncia do time depende da capacidade dos membros para
trabalharem em conjunto fazendo o melhor uso das suas habilidades
individuais em um contexto de trabalho multifuncional. Na préatica,
isso significa que o time Scrum é auto-organizado, mesmo sem um
lider de equipe que decide quem vai fazer qual tarefa e como. Desta
forma, as tarefas e problemas do time sao levantados por todos e as
questdes relacionadas também sédo decididas pelo grupo.

Os times Scrum sao apoiados por dois papéis especificos e
um generalista: Scrum Master, Product Owner (PO) e Time de
Desenvolvimento:

o O Scrum Master deve ser alguém experiente com o fra-
mework e capaz de ajudar o time a usar o Scrum para alcancar
seus objetivos de alto nivel. Os melhores profissionais Scrum
Master sao aquelas pessoas que sentem mais satisfacdo de
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facilitar o sucesso dos outros do que seus proprios. Alguém
com este papel deve se sentir confortavel e seguro com a
metodologia a ponto de dar todo controle em relacdo ao
produto para o Product Owner (PO), e todo controle do
desenvolvimento a sua equipe.

« O PO representa o negdcio (os clientes ou usuéarios), e orienta
a equipe para a construgéo do produto certo. Ele deve liderar
o esforco de desenvolvimento, através de esclarecimentos e
priorizacdes sobre o trabalho a ser executado.

+ O Time de Desenvolvimento é um grupo de desenvolvedo-
res com variadas formacoes e capacidades. Ele possui todo
o conhecimento necesssario para que o produto possa ser
desenvolvido.

Tipicamente, o PO trabalha com o Product Backlog, a lista
mestre dos requisitos do produto a ser criado. E sua funcio, prioriza-
lo com base no valor do negécio e no alinhamento realizado entre as
partes interessadas (tanto internas quanto externas a equipe Scrum).
Assim, o PO deve estar disponivel para a equipe, para orientar o
time a cada momento ou indagacéo.

Destaca-se que a combinacdo de autoridade e disponibilidade
do PO torna-o pega chave do framework, valorizando a auto-organi-
zagdo e a autonomia; portanto, ele deve respeitar o direcionamento
e a capacidade da equipe para criar o seu proprio plano de acao.

O “Time de Scrum” - formado pelo Scrum Master, o PO e o Time
de Desenvolvimento — participa ativamente de todas reunides com
um alto nivel de autonomia, transparéncia e comprometimento.

Devido a busca pela melhoria continua, idealmente, o Time de
Scrum performa em niveis elevados de rendimento. E importante
destacar que muito disso é alcancado pelo entrosamento do time,
do alinhamento cadenciado via Sprints, e da clareza de cada papel
e reunido.

Conforme SABBAGH (2013), com a divisdo de papéis, na pra-
tica, o Time de Scrum compartilha a responsabilidade sobre o
escopo, custo, tempo, qualidade, risco e gestao do trabalho de
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desenvolvimento do produto, ou seja, os seus integrantes trabalham
de forma colaborativa e sdo igualmente comprometidos com a
satisfacdo dos clientes do projeto (SABBAGH, 2013, pags. 107 e 108),
vide quadro abaixo.

Product Time de

Owner Desenvolvimento ScrumMaster

Ponto-chave a ser gerenciado

Retorno sobre o investimento

Necessidades/objetivos de negbcios

Clientes e demais partes interessadas

Visao do Produto

XX x| X]| X

Releases

Tarefas de desenvolvimento do produto

Qualidade interna do produto

Qualidade externa do produto X

X X[ x| Xx

Estimativas ou previsGes

Processos (funcionamento do Scrum)

Impedimentos no trabalho

Relacionamento e motivagao do Time
Riscos X X

XK x| x| x| x

Comunicagado X X

Quadro 1 — Responsabilidades do Time Scrum

3.2.3 DevOps e Continuous Delivery

Completamente aderente ao processo de desenvolvimento agil
e enxuto, SATO (2013) define DevOps como um movimento cultural
e profissional que estd tentando quebrar barreiras para prover a
entrega de software em producdo. A utilizacdo das suas praticas
tém se tornado cada vez mais comum, pois possibilitam entregar
software em producdo com maior frequéncia e com maior estabi-
lidade e robustez — realidade ja de muitas empresas, como Google,
Amazon, Netflix, Flickr, GitHub e Facebook (SATO, 2013).

Conforme SATO (2013), embora 6bvio, apenas nos dltimos anos
as empresas vem realmente percebendo que a prépria tecnologia
pode ser usada a seu favor e que o atraso em um deploy para
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producao significa muitas vezes retardar sua habilidade de competir
e se adaptar a mudancas no mercado; sendo hoje comum as organi-
zacoes realizarem por vezes dezenas ou até centenas de deploys por
dia — uma abordagem conhecida como “Entrega Continua” e que
faz parte de uma estratégia de DevOps moderna e competitiva.

3.3 Enxuto

Podemos considerar ainda um terceiro modelo de trabalho: o
enxuto. E embora olhemos com bons olhos para as metodologias
ageis, nossos principais direcionadores acabam por ser os enxutos,
devido a sua maior proximidade com os principios da eficicia.

Na interpretacio de POPPENDIECK (2011, pag. 44), as praticas
enxutas de producéo e de gerenciamento da cadeia de suprimentos
ndo sdo facilmente “traduzidas” para o desenvolvimento de soft-
ware, pois tanto o software como o desenvolvimento sdo bastante
disformes em relacdo ao contexto de operacdes e logisticas. E por
este motivo, sdo necessarias algumas adaptagoes.

POPPENDIECK (2011) também consolida uma ampla variedade
de teorias e experiéncias “traduzindo” o Lean da industria de
manufatura (Lean Manufacturing) para viabilizar sua aplicacdo
no contexto de desenvolvimento de software. Nesta perspectiva,
conseguimos visualizar também que os problemas fundamentais de
produgédo sdo também aqueles que podem ocorrer no desenvolvi-
mento de software, tais como:

« Lidar com incerteza e mudanga;
« Melhorar continuamente os processos; e
» Entregar valor aos clientes.

A autora defende também, que a conversao das teorias enxutas
para o desenvolvimento de software impacta em sete principios e
sete desperdicios, sendo demonstrados abaixo os “Sete Principios”™:

+ Eliminar o desperdicio;
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+ Integrar qualidade;
 Criar conhecimento;

+ Adiar comprometimentos;
« Entregar rapido;

« Respeitar as pessoas;

+ Otimizar o todo.

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

+ Trabalho inacabado - o estoque do desenvolvimento de soft-
ware é o trabalho inacabado;

« Funcionalidades extras — considerado o pior item desta lista,
é a acdo de adicionar funcionalidades que néo sdo realmente
necessarias ao cliente e sdo adicionadas no escopo de desen-
volvimento;

+ Reaprendizagem — desperdicio de conhecimento devido a ig-
norar a participacao, contribuicéo e engajamento das pessoas;

« Transferéncia de controle — evitar realizar transferéncia do
controle do trabalho;

« Troca de tarefas — evitar trocar tarefas;

« Atrasos - impactam na (in)satisfacdo e pode prejudicar rela-
¢Oes de interdependéncia com outros times;

« Defeitos - também impactam na (in)satisfa¢do do cliente e
ocasionam retrabalho.

POPPENDIECK (2011, pags. 82, 83, 87 € 89, 91) define ainda uma
série de questdes que devem ser levadas em conta ao 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
nio necessariamente um fim;



Métodos de Desenvolvimento: nivelamento 40

« Evitar a complexidade, pois esta é uma das principais aliadas
da divida técnica e do desperdicio — cujo custo associado é
exponencial;

« Optar por times perenes, embora exista a tendéncia de cons-
tituir 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 negdcio;

+ Buscar dividir o software em conjuntos minimos de funcio-
nalidades uteis, para que o negdcio possa utilizar o software
mais depressa;

« Nido automatizar a complexidade: lembre que primeiro o
processo candidato a automacao deve ser esclarecido e sim-

plificado.

3.3.1 Uma receita “DiretoAoPonto”

O Minimum Viable Product (MVP), ja citado anteriormente,
como vimos, é a versdo mais simples de um produto que pode
ser disponibilizada para o negécio. O seu foco reside no produto
minimo e na validagio de pedagos menores, obviamente bem menos
elaborados do que uma versdo final, mas ja uteis para verificar se
um direcionamento esta no caminho correto (CAROLI, 2015).

A Figura abaixo mostra como o MVP oferece validagtes pe-
quenas ao longo do tempo, diferentemente da forma tradicional de
criagdo de produtos, que provavelmente sé o validaria funcionando
na sua versdo final. No exemplo, o trator cortador de grama (MVP
8) representa o produto final.
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Figura 12 — MVPs para cortar grama

Considerando um planejamento por MVPs, as hipoteses de ne-
gocio sdo sequenciadas em uma série de outras hipoteses menores,
mais simples e, logo, mais faceis de entender. Elas também séo
elaboradas de forma mais rapida e com um produto disponibilizado
mais cedo, o que viabiliza o seu uso pelo usuério final (CAROLI,
2015).

A “Concepgao Enxuta” (Lean Inception, em inglés), ou sim-
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plesmente “Concepg¢do”, como chamaremos a partir deste ponto,
¢ definida como um workshop presencial e colaborativo realizado
para alinhar as necessidades de negécio e o entendimento sobre os
MVPs (CAROLI, 2015). Assim, o sucesso de uma Concepcio esta
diretamente atrelado a capacidade do grupo envolvido em colaborar
e participar ativamente das dindmicas.

Em uma unica semana de trabalho colaborativo, os envolvidos
na Concepcéo serdo capazes de compreender os objetivos do pro-
duto e os seus principais usuarios. Nesta cerimonia sera identificado
um escopo funcional de alto nivel e que deve ser suficiente para
definir uma estratégia de lancamento incremental dos MVPs.

O “DiretoAoPonto” é uma “receita” (como o autor prefere
chamar) que possibilita 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 usudrios para realizar as entregas
incrementais de produtos viaveis.

A receita “DiretoAoPonto” é definida por uma sequéncia de
atividades cuja aplicagdo mostra-se rapida e eficaz (analogamente
a receita de um bolo), conforme abaixo:

+ Descreva a visdo do produto;

« Priorize os objetivos do produto;

« Descreva os principais usuarios, seus perfis e as suas necessi-
dades;

« Entenda as principais funcionalidades;

« Compreenda os niveis de incerteza, tais como o esforco e
valor de negdcio por funcionalidade;

« Descreva as jornadas mais importantes dos usuérios;

+ Crie um plano de entrega incremental do produto, impul-
sionado pelo conceito de MVP (Sequenciador de Features e
Canvas MVP);

+ Estime o esfor¢o por amostragem;

« Calcule os custos e especifique datas e cronograma de en-
trega.
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O Sequenciador de Features é o principal artefato definido
durante a Concepcao. Ele consolidada o planejamento de releases
de um produto sendo trabalhado (MVPs), os quais configuram
porcdes de codigo que incrementam e/ou aumentam o produto,
facilitando sua compreensdo pelos envolvidos em um projeto de
software desenvolvido colaborativamente. Ele contém os recursos
e a proposi¢do de valor a ser entregue em cada porcdo parcial
de software potencialmente entregavel, tal como a sua ordem de
liberacdo. Estas por¢des sdo consideradas incrementos, que consti-
tuem conjuntos de hipéteses validadas e orientadas pelos resultados
iniciais, estimulando a sua correcdo ou a confirmacdo do curso que
sera utilizado para guiar os préximos incrementos. E estes sdo novos
produtos minimos adicionados aos produtos minimos ja validados;
mais uma vez, produtos minimos, entretanto viaveis para fazer
novas verifica¢des sobre o direcionamento.

. ' %
1
—t = T S
O —
couma. A
be feesio

Figura 13 — Exemplo: sequenciador de features

Depois de definir o Sequenciador de Features, o time cria os
canvas MVP para os primeiros MVPs identificados no sequenciador.
No Canvas MVP, o time detalha cada MVP, de forma a esclarecer
as seguintes perguntas:

1. Visao do MVP - Qual é a visdo para este MVP?
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2. Métricas para validar as hipdteses do negdcio — Como
podemos medir os resultados deste MVP?

3. Resultado esperado — Que aprendizado ou resultado esta-
mos buscando neste MVP?

4. Funcionalidades — O que vamos construir neste MVP? Que
acoes serdo simplificadas ou melhoradas neste MVP?

5. Personas & Plataformas — Para quem ¢é este MVP? Em que
plataforma estara disponivel?

6. Jornadas — Quais jornadas sdo atendidas ou melhoradas com
este MVP?

7. Custo & Cronograma — Qual é o custo e a data prevista para
a entrega deste MVP?

Figura 14 - Exemplo: Canvas MVP1 e Canvas MVP 2 ao lado do sequenciador
de features

Mais informacoes sobre esta receita podem ser obtidas na obra
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“DiretoAoPonto”, que apresenta um passo-a-passo de todas ativida-
des que precisam ser realizadas durante o workshop da Concepcdo.



4. Representacoes Visuais

4.1 Fluxo Cumulativo

O Diagrama de Fluxo Cumulativo (ou em Inglés Cumulative
Flow Diagram, CFD) é uma valiosa ferramenta de gerenciamento
para:

« 1) rastrear e prever a realizagdo de itens do trabalho;
« 2) indicar a necessidade de agir sobre o fluxo e o processo de
melhoria.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

scope change

Grafico 8 — Parametros de fluxo em um Diagrama de Fluxo Cumulativo

O CFD fornece uma representacdo grafica do andamento do
trabalho no sistema, tornando visiveis os gargalos e eventuais
instabilidades. E uma ferramenta simples, porém muito eficaz para
demonstrar o trabalho em andamento (WIP — Work in Progress, em
inglés), taxa de entrada, taxa de saida, tempo de atravessamento,
taxa de transferéncia, tempo decorrido, trabalho completo, trabalho
restante e escopo total.

Veja abaixo uma sequéncia que mostra CFDs nas primeiras
nove semanas de um projeto.
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Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 9 — CFD na Semana 2

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 10 — CFD na Semana 5
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Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grifico 11 — CFD na Semana 7

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 12 — CFD na Semana 10

4.1.1 Interpretando

No grafico abaixo, vocé pode visualizar um outro CFD com
muitas de suas propriedades. Cada um deles sera explicado nas
préximas secdes.
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Cumulative Flow Diagram (CFD)

scope change

Grafico 13 — Parametros de Fluxo em um Diagrama de Fluxo Cumulativo

Antes de tudo, é importante entender como o CFD é construido.
O CFD apresentado é construido com base em uma tabela que é
atualizada semanalmente. Abaixo, 3 demonstrada uma tabela com
seu CFD correspondente:

:Neek 1 20 0 0
:week 2 18 2 0
:Neek 3 17 3 0
:week 4 15 3 2
:week 5 14 4 2
'week 6 14 3 3
}Meek 7 14 2 4
yveek 8 12 2 5
}Meek 9 11 2 5
week 10 10 2 6,

Tabela 1 — Modelo em Excel do CFD

Esta tabela descreve o fluxo de trabalho do sistema como: escopo
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->WIP -> pronto; ou, em outras palavras, a fazer -> fazendo -> feito.
Muitas ferramentas constroem o CFD automaticamente para
vocé, poupando o trabalho manual para a sua elaboragdo. Entre-
tanto, para o seu aprendizado, é importante que vocé construa seu
proprio CFD, simulando o que acontece em um projeto real.
Vocé pode fazer o download do modelo apresentado em http:
/[www.caroli.org/cumulative-flow-diagram/.

Itens de trabalho

O namero apresentado em cada célula da tabela representa a
quantidade de itens de trabalho naquela etapa em uma semana
especifica. Neste contexto, é importante esclarecer que o item
de trabalho é uma unidade que faz sentido para quem vai ler o
CFD, como: funcionalidades, ponto de funcio, histérias, ponto
de histérias, bugs, tarefas. No entanto, é essencial que nao se
misturem diferentes itens de trabalho em um mesmo CFD,
ou seja, um CFD de funcionalidades deve conter somente
funcionalidades, enquanto que um CFD de pontos de histdrias
deve conter somente pontos de histérias.

4.1.1.1 A fazer / fazendo / feito

Apesar de os CFDs serem comumente usados para fluxos de
trabalho com muitas fases, é recomendado comecgar com um simples
fluxo a fazer -> fazendo -> feito para entender completamente
o seu funcionamento. Depois, quando vocé ja tiver dominado o
CFD e sentir a necessidade de mais dados, considere dividir a fase
“fazendo” em um fluxo de trabalho mais detalhado.

A quantidade de trabalho em relacéo aos itens a fazer / fazendo
/ feito é descrita no CFD na imagem abaixo.


http://www.caroli.org/cumulative-flow-diagram/
http://www.caroli.org/cumulative-flow-diagram/
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TO DO DOING DONE

Figura 15 — Modelo Kanban: a fazer / fazendo / feito

4.1.1.2 Quando tudo estara pronto?

Quando todo o trabalho estara pronto? Esta é a pergunta magica
que todo mundo tenta responder. Porém, ao usar o CFD, ha duas
maneiras simples de respondé-la:

« 1) graficamente; ou
« 2) matematicamente.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

! I done
———. wek?

elapsed time ~ «oo f

Grifico 14 — Taxa de conclusiao

Neste momento especifico (representado pela seta azul na se-
mana 6), vocé sabe a quantidade de trabalho que estd pronta, e
vocé sabe o tempo decorrido. Com esses dois pardmetros, vocé pode
desenhar a linha da taxa de concluséo (a seta amarela no proximo
grafico) e vocé tem que responder a questdo estendendo a linha da
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taxa de conclusdo até que ela alcance o total da linha do escopo de
trabalho.

Apesar de poder fazer isso graficamente, ha também a opcao
matematica: utilizando a regra de trés.

A regra de trés:

“A regra de trés, na matemdtica, é uma forma de se descobrir
uma quantidade que tenha para outra conhecida a mesma
relacdo que tém entre si entre outros dois valores numéricos
conhecidos.” (Wikipédia)

Cumulative Flow Diagram (CFD)

Doing the math:

5 weeks to complete 3 features
Therefore, we need a total of...
5 weeks — 3 features

X weeks — 20 features

X =5x20/3

X =34 weeks (aproximatelly)

I done

*:

elapsed time

Grafico 15 — Regra de trés

4.1.1.3 Mudanca no escopo

A linha do escopo € a linha horizontal, que computa o total de
itens de trabalho. Essa linha é claramente definida e deve mudar
apenas quando os itens de trabalho sdo adicionados ou removidos
do escopo de trabalho.

O escopo total do CFD deve computar todos os itens de trabalho
do sistema, sejam eles ja feitos, em andamento, ou a fazer. Se um
novo item de trabalho surge, ele deve ser adicionado no escopo de
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trabalho total e a linha de trabalho total deve ser ajustada. Dessa
forma, a nova linha torna facil identificar quando um trabalho esta
sendo adicionado e também monitora quando itens de trabalho sao
removidos. Isso é ilustrado no grafico abaixo:

Cumulative Flow Diagram (CFD)

scope change

Grafico 16 — O escopo foi reduzido

4.1.1.4 Trabalho em andamento

O trabalho em andamento (WIP — Work in Progress, em inglés),
é o nimero de itens de trabalho atualmente em execugdo. Por
exemplo, o cenario expresso na figura abaixo apresenta um Kanban
com WIP de 1, onde: 3 itens de trabalho estio na fase “a fazer”, 1
estd sendo trabalhado (WIP) e 4 itens ja estdo feitos.

Figura 16 — Modelo kanban: a fazer / fazendo / feito

No CFD, o WIP é representado pela altura da linha vertical para
a drea WIP em um dado momento. O grafico abaixo representa o
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WIP na semana 5:

Cumulative Flow Diagram (CFD)

Gréfico 17 - WIP no CFD

4.1.1.5 Tempo de atravessamento

O tempo de atravessamento (lead time, em inglés) é o tempo
decorrido entre o item de trabalho ser adicionado no sistema
(fase “fazendo”) e ele sair do sistema (trabalho completado; a fase
“feito”). Para o Kanban “a fazer / fazendo / feito”, apresentado
anteriormente, o tempo de atravessamento é o tempo que leva para
completar o item de trabalho (e apenas este, dado que o WIP é igual
a 1) na fase “fazendo”.

Como ocorre frequentemente, mais de um item estara em
andamento na fase “fazendo”. E por esta razdo, normalmente a
questdo a ser respondida é: “em média, quanto tempo leva para
concluir um item de trabalho?”

A resposta para essa pergunta é demonstrada no CFD, sendo
que a imagem abaixo mostra uma linha horizontal, que representa
o tempo de atravessamento. Mas entdo, quanto tempo leva para um
item de trabalho passar pelo sistema? Ou ainda, fazendo a mesma
pergunta com outras palavras: quanto tempo leva para um item de
trabalho ir da fase “fazendo” para a fase “feito” (da area azul para a
area verde no CFD)?



Representagdes Visuais 55

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 18 — Tempo de atravessamento no CFD

4.1.1.6 Taxa de transferéncia

A taxa de transferéncia é a vazdo (quantidade por tempo)
dos itens de trabalho passando no sistema. No CFD, a taxa de
transferéncia é descrita pelo angulo da linha dos itens de trabalho
concluidos (a linha entre as areas verde e vermelha). Abaixo, dois
graficos com duas marcas no CFD, comparando dois momentos dis-
tintos - note que o segundo grafico exibe uma taxa de transferéncia
bem mais baixa.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

Gréfico 19 — Taxa de transferéncia no CFD no momento 1
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Cumulative Flow Diagram (CFD)

Grafico 20 — Taxa de transferéncia no CFD no momento 2

4.1.1.7 Lei de Little

Lei de Little: O niimero médio de itens de trabalho em
um sistema estavel é igual a sua taxa de conclusdo,
multiplicado pelo tempo médio no sistema. ~ John
Little, 1961

O texto acima é de A proof for the Queuing Formula, de John
Little (1961); e é conhecido como a “Lei de Little”.

John Little estudou e provou a relacdo entre o WIP e o tempo de
atravessamento. Como ela nada mais é do que uma simples equacéo
de primeiro grau, ao resolvé-la, vocé sera capaz de encontrar o
tempo médio para os itens de trabalho em seu sistema.

Um bar de whisky mostra um bom exemplo de sistema estavel
para ilustrar como vocé pode aplicar a Lei de Little para entender
e monitorar o WIP, a taxa de transferéncia e o tempo de atravessa-
mento.
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Figura 17 — Bar de whisky

Digamos que eu e a minha esposa tenhamos um acordo: o lado
direito do bar é meu, e o lado esquerdo é dela. Eu s6 bebo whisky,
que esta no meu lado do bar, onde cabem 12 garrafas.

Sempre que uma garrafa acaba, eu a removo do bar. Entdo abro
uma nova, e a adiciono ao bar. Meu bar é um sistema estavel: a taxa
de entrada das garrafas ¢ igual a taxa de saida delas.

O numero de garrafas de whisky no meu bar é constante: 12
garrafas. Por ano, eu termino, em média, 6 garrafas de whisky.
Entdo, qual é o tempo médio que uma garrafa de whisky permanece
no meu bar?

4.1.1.7.1 Vamos aplicar a Lei de Little

WIP =T x L, ou seja, o nimero médio de itens de trabalho em
um sistema estavel (WIP) é igual a taxa média de concluséo (T) x
tempo médio no sistema (L).

Usando os termos do bar de whisky: 12 garrafas (WIP, ou
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numero de garrafas de whisky no bar) = 6 garrafas/ano (Taxa de
transferéncia, ou taxa média de conclusio) x Tempo de atraves-
samento, ou tempo médio de permanéncia no bar.

12 garrafas = 6 garrafas/ano x Tempo de atravessamento.

Dessa forma, temos que o tempo médio que uma garrafa fica
no bar é de 2 anos.

E contraintuitivo! Vocé viu a férmula e teve a resposta, mas vocé
tinha em mente 2 meses. Dois meses, e ndo dois anos!

Essa é uma confusio comum. Quando vocé 1é que uma média de
6 garrafas sdo terminadas por ano, provavelmente deve ter feito um
simples calculo: 6 garrafas por ano é igual a uma garrafa a cada dois
meses. E seria 2 meses para uma dada garrafa, se no bar coubesse
apenas uma garrafa.

Pense: o consumo de whisky nao é apenas de uma garrafa;
todas estdo abertas e sendo consumidas. Entdo, se apenas um copo
é servido, uma garrafa tem seu conteudo diminuido, enquanto as
outras 11 ndo se movem. E o bar tem 12 garrafas abertas.

4.1.1.7.2 Entao, como funciona?

Ter menos garrafas no bar significa que cada garrafa terminara
mais rapido. Como averiguamos, por ano, 6 garrafas sio esvaziadas.
Mas o bar comporta 12 garrafas. E isso certamente afeta o tempo
médio de espera.

Por um momento, esqueca da Lei de Little. Vamos a outro
episédio: whisky é bom para o coragdo, e por esta razio, eu bebo
uma pequena quantidade todo dia.

Para essa comparacdo, considere que o meu habito de beber é
bem constante, entdo no ultimo verdo, eu fui para uma casa de praia,
onde passei dois meses e levei algumas roupas, meu laptop e uma
garrafa de whisky. Como o carro estava cheio, eu néo ia levar todo
o bar. Eu escolhi uma garrafa lacrada e a levei comigo.

Na mosca! Aquela garrafa estava vazia em exatos 2 meses.
Entdo, o que aconteceu?

E simples, e John Little provou isso muito bem: o WIP, ou
trabalho em andamento, na casa de praia era 1; apenas uma garrafa.
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E a taxa de transferéncia era a mesma: de 6 garrafas por ano. Mais
uma vez, caimos em uma conta simples: WIP = T x L.

Em outras palavras, o nimero médio de itens de trabalho em
um sistema estavel (WIP) é igual a taxa média de concluséo (T) x
tempo médio no sistema (L).

Usando os nimeros do bar da casa de praia: 1 garrafa (WIP, ou
numero de garrafas no bar) = 6 garrafas/ano (taxa de transferéncia,
ou taxa média de conclusdo) x Tempo de atravessamento, ou
tempo médio no bar.

1 garrafa = 6 garrafas/ano x Tempo de atravessamento

Dessa forma, o tempo médio que uma garrafa fica no bar é de
2 meses (1/6 de um ano).

WIP = T x L; o tempo de atravessamento médio é diretamente
proporcional ao WIP, e esta relacdo é a taxa de transferéncia.
Como provado no exemplo do bar de whisky, menos WIP significa
entrega mais rapida de itens de trabalho (garrafas de whisky).
Menos significa mais rapido!

Ok, vocé deve estar cansado de mateméatica nesse momento... O
CFD mostra a mesma coisa. O préximo grafico mostra o CFD tanto
com a representacdo do WIP como a do tempo de atravessamento,
em dois diferentes momentos. Nela, vocé vai ver a questdo principal
da Lei de Little: WIP menor representa tempo de atravessamento
mais curto.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

Grafico 21 - Lei de Little no CFD
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Note que o CFD apresentado foi obtido de um projeto real,
provando o seguinte: uma vez que o WIP foi reduzido, o tempo de
atravessamento médio também o foi.

4.1.2 O sistema é estavel?

Esta frase descreve como as garrafas de whisky sio removidas
e adicionadas ao bar:

Sempre que uma garrafa termina, ela é removida do
bar. Entdo, uma nova é aberta e colocada no bar.

E nela, encontramos dois conceitos de sistema importantes:
“Sistema Puxado” e “Sistema Estavel”. Veremos a seguir, mais
informacdes sobre eles.

4.1.2.1 Sistema puxado

O Sistema Puxado descreve o movimento de itens de trabalho
guiados pela demanda. No exemplo do bar, uma garrafa terminada
abre uma vaga no bar. Assim, ela cria uma demanda para uma nova
garrafa ser aberta e colocada no bar.

Essencialmente, o movimento dos itens de trabalho (garrafas de
whisky) é guiado pela demanda vigente: uma garrafa é removida
do bar, abrindo espago para uma nova que serd prontamente
adicionada ao bar, ocupando o espago vazio.

D primeiro, um item
O D sai do sistema
entao, um novo . ! 2‘ D\ ‘

item ¢é adicionado

Figura 18 — Sistema Puxado
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A manufatura lean descreve o “Sistema Puxado” em relacdo
a um produto, que é puxado pelo sistema em vez de empurrado
por ele. Um exemplo de um “Sistema Empurrado” seria adicionar
garrafas ao bar sem que nenhuma garrafa tenho sido removida
dele. Basicamente, novas garrafas seriam adicionadas sem qualquer
demanda (espaco no bar) ser criada.

o0 QO

um item é
adicionado
ao sistema

@)
O 00
ou.trg item é
sacoraio ~ 152 0

s |9 rTo

Figura 19 - Sistema Empurrado

Nos anos 80, a Ford Motors e a Toyota eram grandes exemplos
de sistemas empurrados e sistemas puxados, respectivamente.
Seguindo um sistema empurrado, a Ford produzia grandes
quantidades de carros que ficavam nos patios das fabricas e
lojas esperando pelos clientes. Por outro lado, seguindo um
Sistema Puxado, a Toyota focava na manufatura rapida de
um carro customizado, assim que uma nova demanda era
requerida por um cliente fazendo uma compra.
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4.1.2.2 Um sistema estavel

O bar de whisky é um sistema estavel: a taxa de entrada de
garrafas no bar é a taxa de saida das mesmas. Simples assim!

Um sistema estavel é um sistema para o qual a taxa de
entrada se iguala a taxa de saida .

John Little definiu sistema estavel em sua pesquisa, contri-
buindo também com trabalhos sobre medi¢oes e melhorias de
processos.

4.1.2.3 Estabilidade do sistema no CFD

O CFD é seu melhor aliado para estabilizar o sistema. Nele, vocé
pode claramente visualizar as taxas de entrada e saida. Os proximos
trés graficos retratam:

« 1) a taxa de entrada, isto é, a taxa na qual os itens estdo sendo
adicionados ao sistema;

« 2) a taxa de saida, isto é, a taxa na qual os itens estdo saindo
do sistema; e

+ 3) um sistema estavel, em que a taxa de entrada se iguala a
taxa de saida.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

Grafico 22 — Taxa de entrada no CFD

! A Proof for the Queuing Formulai, por Little 3. D. C. (1961)
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Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 23 — Taxa de saida no CFD

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 24 — Sistema estavel no CFD

Enquanto as taxas de entrada e saida ndo forem iguais, o sistema
estard instavel. Os proximos dois graficos mostram dois momentos
em que o sistema esta instavel. No primeiro, a taxa de entrada esta
maior que a taxa de saida, fazendo com que o WIP aumente e o
sistema fique em risco de sobrecarga.
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Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 25 — Sistema instavel: sobrecarga

No segundo gréafico, a taxa de saida é maior que a de entrada,
fazendo com que o WIP diminua e o sistema fique sob risco de ficar
sem itens de trabalho.

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 26 — Sistema instavel: pouco trabalho

Nestes CFDs, vocé pode, mais uma vez perceber a Lei de Little
reduzir o WIP, reduzindo também o tempo de atravessamento. Note
que o0 modelo do CFD tem dados de um projeto real, e que periodos
instaveis acontecem... mas o ponto principal é que o CFD é uma
ferramenta para perceber e agir sobre a instabilidade. O préximos
dois graficos demonstrardo um projeto-modelo.
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Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 27 - Periodos estaveis no CFD

O projeto comecou estavel, depois passou por um momento de
instabilidade (no qual o time agiu sobre ele), e entdo seguiu para
outro periodo estavel.

Cumulative Flow Diagram (CFD)
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Grafico 28 — Periodo instavel no CFD

4.2 Burn-up

O Burn-up de Features do MVP contribui com o gerenciamento
de tempo e escopo de um MVP. Ter o grafico burn-up visivel para
todos constrdi a confianga na gestdo do tempo e no progresso das
features do MVP. Desta forma, o Burn-up mostra-se como uma
ferramenta essencial para dar visibilidade ao planejamento e para
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realizar o acompanhamento da construgao das features do MVP.

Features

escopo

2.7
\,A“e\f/

0%
oo

data prevista

S0 1 2 3 4 56 7 8

w

06 30/07  tempo

»

Grafico 29 — Burn-up de features do MVP no dia 30/06

Features

escopo

I
&

3 456 7 8

0%
o

data prevista

30/06 08/07 30/07  tempo

Grafico 30 — Burn-up de features do MVP no dia 08/07

66



Representagdes Visuais 67

Features

escopo,.+””

123 456 7 839
data prevista

30/06 08/07 18/07 30/07  tempo

Grafico 31 — Burn-up de features do MVP no dia 18/07

MVP

E Completo! E
escopo .+

Features

data prevista- 30/07

01 2 3 456 7 89

3

<]

/0 08/07 18/07 28/07 tempo

Grafico 32 — Burn-up de features do MVP no dia 28/07

A sequéncia de graficos mostra um exemplo de burn-up em
momentos diferentes. Comecgando no dia 30/06, quando o burn-up
foi criado com o planejamento de acordo com o ritmo esperado
de construgdo das features. Seguindo com instantineos do burn-
up nos dias 08/07, 18/07 e 28/07, quando todas as features do MVP
terminaram, e o mesmo foi entregue.

4.2.1 Eixos do burn-up

O eixo vertical é a quantificacdo das features para o MVP, e é
medido em unidades (por exemplo: 9 features). O eixo horizontal
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representa o tempo, normalmente medido em dias ou semanas.

data

01 2 3 456 7 8

mios 30/07  tempo

Grafico 33 — Exemplo de burn-up de MVP iniciado em 30/06 e planejado para
30/07

4.2.2 No ritmo da construcao do MVP

A vantagem da grafico burn-up é a visao compartilhada do
que deve ser alcangado. E isto fica claramente visivel tracando uma
linha horizontal de escopo e uma linha vertical de data de entrega
do MVP, ja que a interseccdo dessas linhas representa o resultado
no tempo esperado.

Ao desenhar uma linha diagonal a partir do ponto de partida (o
inicio do tempo para a construgéo da primeira feature do MVP) para
o resultado no tempo esperado, vocé tem uma indica¢do do ritmo de
construgdo do MVP. No grafico, este ritmo foi representado como a
linha diagonal (planejado).

4.2.3 O progresso em graficos

De tempos em tempos, vocé deve verificar a quantidade de
features ja construidas e a quantidade total de features planejadas
para o MVP, sendo que a distincia entre as linhas horizontais
marcando as features atualmente prontas e a wltima feature a ser
construida é a indicacdo da quantidade de features restantes.
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Features

escopo

69

features restantes
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[features construidas

data prevista
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Grafico 34 — Features construidas e restantes

Quando as duas linhas se encontrarem, todas features do MVP
estardo completas. Atente entdo, que a distancia entre essas linhas é
uma medida poderosa de quio perto vocé esta de completar o MVP.

Features

escopo

01 2 3 456 7 8

tempo decornido

‘tempo restante

dataatual

data prevista

tempo

Grafico 35 - Verificando progresso

Verificar regularmente o progresso é uma parte importante da
gestdo da construcdo do MVP, e ha duas atualizacdes basicas para

o burn-up de features do MVP:

« (1) o tempo mudou - a seta que representa a data atual deve
ser movida para a direita até a posicdo correspondente, e a
linha da data atual deve ser ajustada;

+ (2) terminou a construc¢do de uma feature - o total de features
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completas deve ser alterado, e a linha de total de features
completas deve ser ajustada.

Features

escopo

\a“é\a’" a

A

data prevista

01 2 3 456 7 8

f tempo

Grafico 36 — Atualizacdes no burn-up: data atual e feature construida

Este mecanismo de atualizacdes de linha de escopo e linha
do tempo permite identificar, de imediato, um desvio na duragio
esperada para a construgdo do MVP. Assim que constatado, este
problema deve ser discutido e ac¢Oes corretivas devem ser tomadas
o quanto antes possivel.

4.2.4 Linha de escopo de um MVP

Uma informacdo importante do grafico burn-up é a linha de
escopo do MVP: a linha horizontal contabilizando o total de features
planejadas para o MVP. Esta linha define claramente se, e quando,
novas features foram adicionadas ou removidas durante a constru-
¢do do MVP. Ela também permite que vocé visualize a intersec¢ao
desta linha horizontal para a linha vertical, que representa a data
planejada para a entrega do MVP.

Todas as partes a serem construidas para um MVP devem ser
features. Se novas features surgem, elas devem ser adicionadas a
lista de features e a linha de escopo deveria ser ajustada. Dessa
forma, a nova linha permitiria identificar facilmente quando fe-
atures estdo sendo adicionadas, o que podera afetar o tempo de
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conclusao do MVP. O ato de adicionar uma nova feature é um sinal
importante de que o tempo restante para a construgdo do MVP deve
ser repensado. A linha de escopo também rastreia onde features
estdo sendo removidas para cumprir um prazo fixo. Este cenario é
ilustrado no grafico abaixo:

Features

novo escopo
o

data prevista

01 2 3 4 56 7 89

tempo

Grafico 37 — Exemplo de burn-up de MVP apés reducio de duas features

Novamente, é importante entender como a remoc¢ao de uma
feature do MVP vai afetar as outras features, e é algo que precisa e
deve ser claramente discutido com todos.



5. Pontos de Funcao: uma
medida de valor

Alan Albrecht trabalhou na IBM na década de 70. L4, ele rea-
lizou experimentos relacionados a medicdo funcional de software.
Utilizando principalmente métodos empiricos, seu estudo resultou
na criacdo da “Anélise de Pontos de Funcdo” (APF).

A APF representou um grande avanco a Engenharia de Soft-
ware, pois passou a utilizar a visdo do usuéario da aplicacdo como
entrada do processo de medicio, em detrimento a perspectiva fisica,
que é orientada pela forma como o software é construido (ALBRE-
CHT, 1979). Ela se tornou bastante popular a partir da década de
80, principalmente devido ao engajamento dos seus usuarios, que
organizaram-se sob uma organizacdo sem fins lucrativos, batizada
IFPUG (2010).

OIFPUG (International Function Points Users Group) assumiu a
responsabilidade sobre a publicacdo e manutencdo do CPM - Coun-
ting Practices Manual, o manual da APF. Ele se encontra atualmente
na sua versao 4.3.1 e é sempre definido como a referéncia principal
a respeito do processo e regras de contagem de pontos de fung¢éo do
IFPUG.

Na década de 90, o volume de utilizadores de APF tornou-se
ainda mais significativo, e sua efetividade culminou na definicdo
de um padrio de facto, através da ISO/IEC 20.926, norma também
aderente a ISO/IEC 14.143-1, que trata do framework de medicéo
funcional.

AISO/IEC 14.143-1 distingue os dois subconjuntos de requisitos
do usuario (RU): os “Requisitos Funcionais do Usuario” (RFU) e
os “Requisitos Nao-Funcionais” (RNF). Sendo assim, uma medicao
funcional atua apenas sobre o primeiro grupo de requisitos (IFPUG,
2010). Outros métodos de medi¢do também foram criados conforme
tais definicdes, como por exemplo, o SNAP (2015) e o COSMIC
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(2015).

O SNAP (Processo de Avaliacdo Ndo Funcional) também é um
método criado e mantido pelo IFPUG. Ele cobre a medicao dos
requisitos ndo funcionais do usuéario e é utilizado como um com-
plemento & APF (IFPUG). Embora atualmente em uso por algumas
organizagdes, com relativo sucesso, cabe ainda alguma cautela ao
utiliza-lo, pelos motivos que apresentaremos neste capitulo.

O COSMIC, também um método “mais jovem” no mercado, é
considerado o primeiro integrante da segunda geracdo de métricas
de software. Ele consegue ser ainda mais abrangente e maduro,
tendo despertado muito interesse nas comunidades de usuarios de
métricas. H4, inclusive, muitos usuarios experientes com amplo
reconhecimento nos produtos do IFPUG apoiando a sua evolugio.

O COSMIC ja tem também seu préprio padrao: a ISO/IEC
19.761. E embora seja mais utilizado no mercado internacional
(México, Holanda, Reino Unido, China, India, Colémbia, Italia e
outros paises), no Brasil, neste momento ha apenas uma grande
organizacdo que o utiliza: uma instituicdo financeira cooperativa
com atuacdo nacional, com sede no sul do pais.

Agora que vocé esta contextualizado, o guiaremos em relacio
a utilizacdo das abordagens desenvolvidas: “IFPUG” e “COSMIC”.
Considere que embora ambas as abordagens, do facam referéncia
a “Anélise de Pontos de Func¢do”, chamaremos a primeira “APF-
IFPUG” (ou simplesmente “APF”) e a segunda “APF-COSMIC” (ou
COSMIC), isso com o intuito de sermos mais objetivos nas citagdes.

5.1 Abordagem do IFPUG

A denonimagéo “abordagem do IFPUG” refere-se a utilizagdo
do método de medicao funcional mantido pelo 6rgao IFPUG (In-
ternational Function Points Users Group), assim como métodos
relacionados e eventuais customizacdes.
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5.1.1 O método APF

Como ja referimos, a Analise de Pontos de Funcdo (APF, ou
ainda FPA - de Function Points Analysis, em inglés) é o método
padrao do IFPUG para a medicao funcional de software. Aplicando-
0, é possivel quantificar a funcionalidade solicitada e entregue
sob o ponto de vista do usuario, tanto em termos de tarefas e
servigos, como de suas estruturas de dados. Em outras palavras,
isso prové a capacidade de quantificar requisitos funcionais do
usuario, dimensionando as fungdes sobre as quais sdo construidos
os sistemas de informacao.

Como um método de medigao funcional, a APF é totalmente in-
dependentemente da tecnologia ou mesmo de estratégias de projeto
definidas para um desenvolvimento de software. Algumas de suas
principais caracteristicas sdo: ndo ser manipulavel em sua esséncia;
objetividade; e avaliacdo com base em “Funcdes de Transacio” e
“Funcgdes de Dados” - ha 5 tipos de funcgdo (Quadro 2) e 3 niveis de
complexidade (Tabela 2, Tabela 3 e Tabela 4).

Fungbes Tipos de Fungies
Sigla| Nome Conceito

De Dados Estrutura formada por grupos de dados relacionados e que
ALl Arguivo Ldgico Interno armazena informagfes internas ao sistema.

Estrutura formada por grupos de dados relacionados e que
armazena as informagdes externas ao sistema (mantida por
AIE | Arquivode Interface Externa | outro sistema e apenas referenciadas pelo sistema em foco).

De Transagdo Processo elementar gue primariamente mantém um AL ou
EE Entrada Externa modifica o comportamento da aplicagio.
Processo elementar gue primariamente consulta dados de um
CE Consulta Externa ou mais ALl ou AIE e apresenta-os 8 um ususrio.

Processo elementar que primariamente consulta dados de um
ou mais ALl ou AIE e apresenta-os a um usudrio, mas
adicionalmente executa calculos, férmulas, mantém um ALl
SE Saida Externa e/ou altera o comportamento do sistema.

Quadro 2 - Tipos de Funcio

Em uma contagem de pontos de funcio, uma “Funcao de Dado”
é classificada como “Arquivo Logico Interno” (“ALI”) ou “Arquivo
de Interface Externa” (“AIE”). O estimador devera distigui-las e
depois avaliar sua complexidade. Isso é realizado através de critérios
estabelecidos no CPM, considerando a quantificacio de dados tni-
cos que sdo reconhecidos pelos usuarios da aplicacdo e conforme
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eles sdo dispostos nos agrupamentos de dados. Para este tipo
de dado usamos a nomenclatura “Dado Elementar Referenciado”
(“DER”).

Os grupos logicos que agrupam os tipos de dados noés deno-
minamos “Registro Logico Referenciado” (“RLR”). E com base na
quantidade de “DER” e “RLR” podemos obter sua complexidade,
utilizando para isso a Tabela 2 abaixo:

Qtde RLR Qtde DER

Delal9 De 20a 50 51 ou mais
Apenas 1 Baixa Baixa Meédia
De2as Baixa Média Alta
6 ou mais Media Alta Alta

Tabela 2 - Complexidade de um Funcio de Dado na APF

Quando uma contagem envolve uma “Func¢do de Transac¢ao”,
ela serd classificada como “EE”, “CE” ou “SE”, a depender da
sua intengdo e caracteristicas. Em seguida, serdo identificados e
quantificados os dados elementares informados e/ou disponibili-
zados na interface entre usuarios e a aplicacio, os quais também
chamamos “DER”. Este quantitativo, em conjunto com o total de
“Arquivos Logicos Referenciados” (“ALR”) de uma transacgdo sendo
contada, define também sua complexidade, conforme critérios pré-
definidos utilizados para fungoes de transacdo, os quais podem ser
visualizados na Tabela 3 e na Tabela 4 a seguir:

Qtde ALR Qtde DER
Dela4d De5ail5s 16 ou mais
Doul Baixa Baixa Media
2 Baixa Media Alta
3 ou mais Meédia Alta Alta

Tabela 3 - Complexidade do Tipo de Funcédo EE na APF




Pontos de Fungio: uma medida de valor 76

Qtde ALR Qtde DER

Delas Debal9 20 ou mais
0*oul Baixa Baixa Media
2ou3 Baixa Meédia Alta
4 ou mais Média Alta Alta

* Uma CE ndo pode possuir 0 ALR.

Tabela 4 - Complexidade dos Tipos de Funcido CE e SE na APF

Considerando um nivel de complexidade e tipo de funcio,
h4a um peso correspondente, que chamamos “contribui¢do”. Ele
representa uma valoracdo da funcdo em pontos de fungio (ou
seja, a quantidade de pontos conforme o tipo de transagdo e a
complexidade correspondente - identificada com base nos critérios
de “DER” e “RLR”/”ALR”). O relacionamento entre complexidade e
contribuicio de funcdes pode ser visualizado na Tabela 5.

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

Tabela 5 - Complexidade versus Contribuicio (IFPUG)

E importante esclarecer que o Manual de Praticas de Contagem
de Pontos de Func¢éo (CPM) define as regras citadas e tem o intuito
de orientar a medigdo do tamanho funcional de um projeto ou
aplicacdo de software. Sendo assim, vocé encontrard nele tudo
aquilo que precisa sobre os conceitos relacionados a aplicagdo do
método, assim como detalhes a respeito do processo e respectivas
regras e defini¢oes, algumas aqui omitidas devido a fins didaticos.

Vocé também podera utilizar outros métodos e manuais para
complementar o padrao do IFPUG, ou ainda, convencdes criadas
com base em analogias (abordaremos este assunto novamente mais
tarde). Isso é uma pratica comum, embora nio constem nos docu-
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mentos oficiais do IFPUG, visto que sdo necessidades especiais e que
normalmente nio tratam apenas aspectos de medicdo de tamanho
funcional (tamanho) - muitas vezes contemplam derivacdes para
elaboracdo de estimativas de esforco, prazo, custo e/ou qualidade
de projetos de software.

5.1.1.1 Estimativas

Diferentemente de uma indicagdo ou estimativa de tamanho,
uma medicdo de tamanho funcional exige maior detalhamento dos
requisitos do usuério, mas é mais confiavel, pois viabiliza uma
quantificacdo exata dos itens do escopo de um projeto ou aplicagido
de software. No entanto, nem sempre ha informagdes e/ou tempo
suficiente para a realizacdo de uma medicao, como por exemplo,
quando nas fases iniciais do ciclo de vida.

Contudo, é também possivel realizar aproximagdes de tamanho
com o método de pontos de fungido do IFPUG, mesmo que durante
fases iniciais. Ha de se avaliar, no entanto, o quanto isso é necessario
e/ou agrega a avaliacdo. Normalmente, por estes motivos, uma
Estimativa NESMA costuma ser aplicada nestes casos, sendo este
método mantido pela organizacio NESMA.

Como a Estimativa NESMA foi concebida com base na prépria
APF, é totalmente compativel a APF (IFPUG). Ela funciona da
seguinte forma: atribui-se a complexidade baixa da APF para todas
as funcdes de dados (repositérios, definidos como ALI ou AIE) e a
complexidade média para todas as funcoes de transacio (definidas
como EE, CE ou SE), resultando assim, no total de pontos de
funcao de uma funcéo especifica (contribuicido conforme definida
na Tabela 6).
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Tipo de Fungio Complexidade
ALl 7
AIE 5
EE 4
CE a4
SE 5

Tabela 6 - Tipos de Funcéio versus Contribuicédo - Estimativa NESMA

O método de Estimativa NESMA foi especialmente projetado
para ser utilizado em situacdes onde ainda nao conseguimos visu-
alizar o detalhamento das funcionalidades do escopo em analise. E
desta forma, a sua aplicacdo resume-se basicamente na identificacao
de funcoes e respetiva classificacdo. Destaca-se ainda, que o desvio
entre uma Estimativa NESMA e uma contagem IFPUG detalhada
costuma ser bastante aceitavel e é perfeitamente passivel de predi-
cdo através do estabelecimento de fatores de escala estabelecidos a
partir de analises historicas.

Na pratica, especialmente em relacdo a desvios, um fator de
escala pode ser obtido facilmente visualizando-se a relagao existente
entre o tamanho funcional inicial estimado e o tamanho funcional
final medido em alguns projetos. Como exemplo: ao estimar um
projeto 100 PF no seu inicio, sendo constatados 120 PF ao seu final,
identificou-se uma razao similar durante a execucdo de outros N
projetos. Desta forma, poderiamos definir que o fator de escala a
ser considerado numa estimativa inicial futura seria de aproxima-
damente 1,2, ou seja, tendo um novo projeto de 50 PF e considerando
o fator de 1,2, o produto resultante a ser utilizado como estimativa
teoricamente mais confiavel, ficaria na ordem de 60 PF.

5.1.2 0 método SNAP

O Processo de Avaliagdo Nao Funcional de Software (SNAP)
do IFPUG esta atualmente disponivel em inglés na versao 2.3 (no
idioma portugués, estamos na versao 2.2).

O SNAP ¢é um modelo matematico paramétrico que pode ser
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utilizado para avaliar e quantificar de forma objetiva os requisitos
ndo funcionais de software. Ele tem como unidade de medida o
“Ponto SNAP” e possibilita avaliar tanto requisitos técnicos como
de qualidade. Permite ainda, que as organizacdes construam repo-
sitorios de dados histéricos para suportar o processo de tomada de
decisdo.

Contudo, o objetivo principal do projeto que criou o SNAP, era
garantir que um framework nao funcional pudesse ser utilizado
para estabelecer uma ligacio entre o tamanho ndo funcional e o
esfor¢o necessario para prover os requisitos nio funcionais. E para
isso, foram definidas algumas caracteristicas do método:

+ O framework como um todo é uma avalia¢do do tamanho dos
requisitos ndo funcionais;

« O framework é composto de categorias e subcategorias de
avaliacao;

+ As subcategorias sdo avaliadas utilizando critérios especifi-
cos;

« A avaliacdo 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 apés realizada uma
avaliacdo néo funcional:

« Poder ser utilizado em conjunto com o tamanho funcional e
auxiliar na explicacdo da variacio do esforco de desenvolvi-
mento e da produtividade;

+ Juntamente com o tamanho funcional, poder ser utilizado
como entrada para modelos de estimativas;

+ Ser determinado a partir de uma visdo nao funcional do
usuario entendida e acordada entre o usuario e as equipes
de desenvolvimento.
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Conforme o IFPUG (2015), uma avaliagio ndo funcional deveria
poder auxiliar as organizagoes a prover informacoes relevantes so-
bre projetos e aplicagoes, e também apoia-las na realizacdo de suas
estimativas e analises de qualidade e produtividade. Isso tornaria
viavel aos profissionais de software:

« Planejar e estimar melhor os projetos;

« Identificar areas de melhoria de processos;

« Auxiliar na determinacio de estratégias técnicas futuras;

+ Quantificar os impactos das estratégias técnicas atuais;

 Prover dados especificos sobre questdes ndo funcionais na
comunicagdo com diversos publicos.

O modelo de referéncia definido para o SNAP é estruturado em
4 categorias e 14 subcategorias de medigéo, sendo que os requisitos
ndo funcionais sdo mapeados para sub-categorias relevantes.

O conjunto de categorias e subcategorias avaliadas no SNAP é
relacionado abaixo (IFPUG, 2015):

« 1. Operagdes de Dados

- 1.1. Validacoes na Entrada de Dados

— 1.2. Operacdes Logicas e Matematicas

— 1.3. Formatacédo de Dados

— 1.4. Movimentacdes de Dados Internos
1.5. Entregar valor agregado aos usuarios por con-
figuracdo de dados

« 1. Projeto de Interface
— 2.1. Interfaces do Usuario
— 2.2. Métodos de Ajuda
- 2.3. Multiplos Métodos de Entrada
— 2.4. Mdltiplos Métodos de Saida
. 1. Ambiente Técnico
- 3.1. Multiplas Plataformas
— 3.2. Tecnologia de Banco de Dados
— 3.3. Processos Batch
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« 1. Arquitetura
— 4.1. Software baseado em componentes
— 4.2. Multiplas Interfaces de Entrada / Saida

O SNAP é um método recente no mercado, e com base nas
experiéncias que tivemos, sugerimos alguma cautela ao utiliza-
lo. Desta forma, o nosso recado é: tente ndo fixar um custo ou
produtividade junto a um fornecedor de software sem possuir
alguma base historica anterior (por exemplo, ao escalar o modelo
com outsoucing). E se por ventura isso for feito, considere a ado-
cdo de indices de produtividade separados para cada categoria ou
subcategoria do modelo.

Outro ponto a destacar, é que caso vocé opte por utilizar o
SNAP, em se tratando de projetos de manutencdo, ainda numa
abordagem de outsourcing escalavel, seria importante definir num
guia local de métricas as orientacdes e condicdes para utilizagdo do
método apenas em situagdes onde uma funcionalidade é afetada
exclusivamente por requisitos ndo funcionais, tornando assim a
aplicacdo dos métodos mutuamente exclusiva para uma mesma
funcéo e facilitando suas anélises.

Mesmo que alguns conceitos possam ser deturpados por custo-
mizacgdes na APF quando a utilizamos por analogia, avalie também
a utilizacdo de modelos de calculo de tamanho ndo funcional com
base em derivacdes realizadas a partir do método APF, como o
Roteiro de Métricas do SISP. Indicamos isso pois é muito mais facil
trabalhar com uma tnica unidade de medida ao realizar a gestédo de
produtividade e o planejamento e acompanhamento das demandas
de software.

5.1.3 Consideracgoes

Conforme o SISP (2015b), a remuneracdo do fornecedor de
desenvolvimento de software depende da adogao de uma métrica de
faturamento que seja objetiva e justa, dentro da legalidade e que ndo
onere a contratante ou mesmo a contratada. Contudo, para projetos
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com métodos ageis, existem alguns desafios, como por exemplo, a
remuneracdo de refinamento de requisitos entre iteracdes.

Segundo DEKKERS (2015), integrante ativa do IFPUG e que
decorre sobre o assunto em questéo, ao aplicar pontos de funcdo em
um contexto de utilizacdo da metodologia agil devem ser avaliadas
algumas questdes, tal como se o propdsito é obter uma medigao
para comparar a produtividade de desenvolvimento ou se o objetivo
é contratar um fornecedor utilizando um modelo de outsourcing.
DEKKERS (2015) identifica também, que ha um dilema sobre a
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,
algo que ndo parece adequado em relacdo ao que rege o IFPUG
(2010) - uma vez que a APF deve ser independente da forma de
implementagdo. Assim, note que este aspecto inclui também a
estratégia e a metodologia adotada pelo projeto, e ndo apenas a
tecnologia utilizada na construcdo do produto.

Em sua proposta, DEKKERS (2015), ressalta ainda, o cuidado
necessario ao considerar a definicdo de funcionalidade completa e
defende que as funcionalidades ja tratadas devem ser consideradas
alteradas apenas quando existirem releases diferentes do software
sendo entregues, ou seja, em um cendrio onde uma mudanca ocorre
sobre algo ja desenvolvido e potencialmente entregue (no Lean
MUVP, isso seria de certa forma, analogo ao nivel de MVP). Por fim,
ela ressalta que a funcionalidade deve, ou ao menos deveria, ser
sempre medida de forma independente de como ela foi desenvol-
vida.

De qualquer forma, cabe ressaltar que a decisao sobre qual
método utilizar ou do que, como e onde medir, relaciona-se dire-
tamente aos propésitos de medigdo presentes no contexto da sua
organizacao.
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5.1.3.1 Sobre Benchmarking

Dentre os propdsitos de uma contagem de pontos funcéo, po-
demos elencar “tornar um projeto mensuravel e comparavel em
relacdo a outros projetos da organizacdo ou entre organizagdes
e/ ou contextos similares”. Isso pode ser feito como um padrio
aplicavel as estimativas de tamanho e/ou avaliacdes de esforco,
prazo e custo dos projetos, considerando também os aspectos que
tangem a qualidade apurada (ISBSG, 2013).

Na década de 90, foi fundado o ISBSG (International Software
Benchmarking Standards Group), uma empresa sem fins lucrativos
e que hoje consolida informacdes sobre cerca de 6.000 projetos de
software, os quais sdo oriundos de diferentes paises e organizacdes
(contempla tanto projetos desenvolvidos por métodos “tradicio-
nais”, como por intermédio de praticas ageis).

Atualmente, o principal produto do ISBSG é um relatério de
benchmarking utilizado para avaliacdo de produtividade de soft-
ware. Ele é denominado Reifer Consultants LLC and ISBSG Joint
Report: Software Productivity Benchmarks (ISBSG, 2013) e é com-
posto por analises matematicas e estatisticas vinculadas a milhares
de projetos de software medidos com a APF e/ou convertidos a
partir de outros métodos.

O ISBSG representa uma excelente fonte de benchmarking as
empresas que querem comparar seus dados, tais como “produtivi-
dade” e “qualidade”.

No relatério, além de medidas de comparagéo de produtividade
entre diferentes metodologias, também ha dados por setores especi-
ficos da industria ou familias de tecnologias (geracéo de linguagem).
Abaixo, uma lista de setores da industria considerados:

« Financas;

« Bancos;

« Manufatura;

+ Eletroénicos/Computacao;
« Governo;
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+ Seguros;
« Servicos.

Sobre as tecnologias, destaca-se ainda, que segundo o ISBSG
(2013, pag. 51 e 57), no contexto dos cerca de 6000 projetos de
software analisados, existem diferencas de produtividade mais sig-
nificativas apenas considerando os distintos setores e geracoes de
linguagem analisadas (exemplo: terceira, quarta e quinta geracoes —
mas principalmente esta tltima em relacdo as demais). Além disso,
a unidade base para analise de produtividade, no relatdrio citado,
¢ a quantidade de pontos de funcdo nao ajustados produzidos por
uma pessoa em um més (UFP/ PM), referéncia comumente utilizada
no exterior e que no Brasil é mais popular na forma de “indice
de produtividade” (que adotamos utilizando horas por ponto de
funcéo).

5.2 Abordagem do COSMIC

A “abordagem do COSMIC” engloba o método de medicao
funcional mantido pela organizacdo COSMIC (Common Software
Measurement International Consortium), contemplando também
algumas customizacoes e estimativas derivadas.

O método COSMIC atua sobre projetos de desenvolvimento e
manutencéo de software, onde os requisitos funcionais da aplicacdo
sdo criados ou impactados. Além disso, dentre suas principais
caracteristicas, podemos destacar: o tamanho flutuante, sua maior
precisdo e a existéncia de diferentes niveis de granularidade ou
decomposicio dos requisitos funconais.

5.2.1 O método COSMIC

O método COSMIC (2015) de medi¢do de tamanho funcional
¢ um padrao internacional de dominio puablico projetado para
atender tanto as necessidades de dimensionamento de aplicagdes
de negdcio, quanto de software real-time ou hibridos destes. Sua
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aplicacdo ocorrer através de uma medi¢do ou aproximagio do
tamanho funcional, que é realizada a luz dos requisitos funcionais
do usuario. O resultado desta avaliacdo é expresso em unidades de
Pontos de Funcdo COSMIC (PFC).

Assim como o método do IFPUG, o COSMIC pode ser estendido
através da defini¢do de diretrizes locais, porém, nativamente, ele ja
reconhece que software é algo desenvolvido conforme um determi-
nado dominio de aplicaco. Existem também, diversos documentos
oficiais do COSMIC que detalham a abordagem especifica a ser
utilizada para cada um dos dominios, o que facilita sua utilizagao.

Basicamente, uma medicio deve ocorrer com base num pro-
cesso de medicdo, que conforme definido no Manual do COSMIC,
é executado pelo “Estimador” em trés fases:

 Estratégia de Medicdo: uma avaliagdo dos objetivos da
medicio, incluindo a defini¢do do propésito da medigéo e
a determinacio do escopo de cada pedaco de software, isso
através do Modelo de Contexto de Software, que contempla
a identificacdo de camadas e fronteiras impactadas, assim
como dos usuarios funcionais, o nivel de granularidade e o
nivel de decomposicéo dos requsitos;

« Mapeamento: uma avaliacdo dos requisitos funcionais do
usuario do software aplicando o Modelo Geral de Software,
ou seja, organizando os requisitos em processos funcionais,
para que seus movimentos sejam convertidos em um tama-
nho funcional (em “Pontos de Funcio COSMIC”);

« Medicéo: associacdo dos movimentos de dados identificados
aos processos e fronteiras identificadas, resultando num total
de unidades de “Pontos de Fungdo COSMIC (PFC)” por pro-
cesso e total medido, no contexto de um pedaco de software,
projeto ou aplicacdo em analise.

5.2.1.1 Fase de Estratégia

Nesta fase, avalia-se um ou mais propoésito(s) da medicdo, como
exemplo:
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+ Prover uma estimativa de tamanho ao projeto de software;
« Realizar analise a respeito da produtividade do(s) projeto(s)
de software.

Quando realizada uma medi¢ao COSMIC (2015), o propdsito da
contagem determina o escopo a ser analisado em um projeto ou
sistema especifico, sendo este escopo algumas vezes subdividido
em varias partes como pedacos de software ou componentes da
arquitetura de software. Tais partes (ou pedacos) de software, por
sua vez, interagem com os usuarios funcionais da(s) aplicacdo(des)
envolvida(s). Sendo assim, o Estimador COSMIC devera listar todos
os tipos de usuarios que interagem com cada parte do escopo em
analise.

Normalmente serd mais apropriado selecionar um “Nivel de
Granularidade” do “Processo Funcional” para realizar uma medicéo
funcional, porém dependendo da qualidade e da origem dos requi-
sitos funcionais disponiveis para a avaliacdo, o estimador podera
optar por definir um nivel ainda mais alto, fazendo com que sua
estimativa considere por exemplo, a visdo de “Macro-Processo” ou
de “Feature”. Da mesma forma, dependendo do propésito e dos
insumos disponiveis, podera optar também por decompor a parte
de software em componentes menores, utilizando a abordagem
de “Decomposi¢iao”. Como vocé provavelmente pode perceber, o
método COSMIC é bastante flexivel e completo!

5.2.1.2 Fase de Mapeamento

Os usuarios funcionais sdo comunicados sobre eventos do mundo
real e disparam os processos funcionais. Esses processos movimen-
tam grupos de dados vinculados aos objetos de interesse do usuéario
(fisicos ou conceituais), seja com o objetivo de entrar, apresentar,
gravar ou ler informacdes.

Desta forma, identificar eventos e respectivos processos dispa-
rados, assim como os objetos de interesse e os grupos de dados, sdo
as principais questdes a serem resolvidas e/ou analisadas durante
esta fase.
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5.2.1.3 Fase de Medicao

Apbs a Fase de Mapeamento, o estimador devera avaliar cada
processo funcional, sempre considerando o propdésito, escopo, fron-
teiras e os usudrios identificados, além é claro, dos movimentos
de dados relacionados aos grupos de dados identificados (regras
aplicaveis encontram-se no manual do método).

Existem os seguintes tipos de movimentos de dados, para os
quais deve-se contar 1 PFC para cada movimento impactado em
um dado processo funcional:

. Entradas (“E”);
« Saidas (“X”);

« Leituras (“R”);
« Escritas (“W”).

Durante uma avaliacio COSMIC, é importante destacar que
um processo funcional novo contribuird com no minimo duas
unidades de PFC, uma para cada tipo de movimento encontrado,
sendo no minimo 1 Entrada (“E”) e 1 Saida (“S”) ou 1 Escrita
(“W?). Entretanto, ndo ha um limite superior pré-estabelecido ou
um range, o que caracteriza e distingue o método da maioria dos
demais padrdes de medi¢ao funcional, tornando-o mais versatil em
alguns contextos (também tratando melhor a correlagio entre o
tamanho e o esforco, por exemplo).

Contudo, no caso de modificacdes em um processo existente,
haverd no minimo 1 PFC relacionado, também sem um teto esta-
belecido. Perceba que esta estratégia é mais elegante que a solecdo
padrao que adotamos ao utilizar o método do IFPUG, onde normal-
mente consideramos deflatores para tratar o cenario de alteracdo,
por exemplo.

E importante ressaltar também, que devem ser registrados na
contagem, eventuais defeitos de avaliacdo, assim como premissas
utilizadas, como aquelas associadas as estimativas antecipadas e que
trazem impacto ao planejamento de projetos de software.
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Sendo assim, o resultado da fase de Medicéo, é o total de PFC
medido ou estimado para cada processo funcional, considerando
cada pedaco de software presente no escopo de contagem.

Vejamos abaixo (Figura 20), um exemplo de como as movi-
mentagdes de dados poderiam ter sido identificadas supondo um
novo requisito funcional que expressa a necessidade de “Cadastrar
Pedido” (um requisito do Sistema de Pedidos de uma organizacéo):

Processo funcional: “Cadastrar Pedido” (novo)

1. O usuario informa dados de PEDIDO.
2. O usuario informa dados de ITENS DE PEDIDO.

3. O sistema valida se o
PRODUTO informado existe.

4. O sistema armazena os dados
de PEDIDO.

5. O sistema armazena os dados
de ITENS DE PEDIDO.

6. O sistema exibe uma mensagem.

A4
= 6 PFC

Figura 20 — Exemplo de inclusio de uma nova funcionalidade

E aqui um outro exemplo (Figura 21), considerando uma me-
lhoria no mesmo processo, onde ha a inclusao de 1 novo atributo
no grupo de dados de “Pedido™:
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Processo funcional: ‘Cadastrar Pedido” (alterado)

1. O usuario informa dados de PEDIDO. A

4. O sistema armazena os dados A
de PEDIDO.

v
=2 PFC

Figura 21 — Exemplo de uma alteracdo sobre uma funcionalidade

5.2.1.4 Estimativas

O método COSMIC (2015) foi desenvolvido para prover uma
medicio de tamanho funcional, mas por vezes o estimador precisara
realizar apenas uma aproximacédo do tamanho, como por exemplo,
nas situacgdes citadas abaixo:

« Durante as fases iniciais do ciclo de vida de um projeto, onde
os requisitos funcionais do usuério ainda ndo possuem um
nivel de detalhe suficiente para a realizacdo de uma medicao;

+ Quando necessita-se obter uma ordem de grandeza de soft-
ware, porém o tempo disponivel para a sua avaliagdo é
reduzido (é preciso uma maneira mais rapida para estimar);

« Quando a qualidade dos insumos disponiveis para a con-
tagem ndo é suficiente para garantir o nivel de precisdo
esperado.

Diferentemente da APF do IFPUG (IFPUG, 2010), onde um
processo funcional pode ter no maximo trés niveis de contribuico
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os quais sdo atribuidos através de uma afericao de complexidade,
no COSMIC o tamanho funcional de cada processo ndo define um
limite superior de pontos de funcéo possiveis, tampouco se relaciona
com o termo “Complexidade”, independente do seu significado.

Assim, abordagens como a da NESMA (2015), onde h4 uma
contribuicao generalista (referindo-se a atribuicdo da complexidade
“baixa” para as fun¢des de dados; e “média” para as funcdes de
transacdo), ndo sdo utilizadas da mesma forma no COSMIC como
0 sdo na comparacio de resultados entre uma Estimativa NESMA e
o método APF do IFPUG.

O COSMIC possui um conjunto de diferentes abordagens de
estimativa antecipada/rapida. Elas nos possibilitam calcular ou
arbitrar sob um quantitativo de Pontos de Fungdo COSMIC (PFC).
No entanto, cada uma delas deve ser analisada conforme o propésito
e a necessidade identificada pelo estimador. Consulte as orientacoes
especificas no guia relacionado, na Base de Conhecimento mantida
pela organizagdo COSMIC.

A maioria das abordagens de estimativa antecipada (ou rapida)
utilizam métodos de escala e/ou de classificacdo. Onde, a saber:
os fatores de escala consistem de valores atribuidos a escalas (nor-
malmente calibrados com base em dados locais); as classificacoes,
por sua vez, sdo categorias onde vinculamos tais fatores de escala.
E recomendével definir critérios de classificacdo objetivos para as
categorias e classificagdes, pois isso permite que o método COSMIC
seja aplicado consistentemente através das diferentes contagens re-
alizadas. Exemplificando: para uma estimativa antecipada existem
categorias pré-calibradas com dados locais, onde um valor default
de PFC foi atribuido a cada categoria; ao avaliar um requisito
qualquer nés o classificamos conforme a categoria, e sendo assim,
um total de PFC tera por consequéncia sido atribuido.

Em suma, ao selecionar uma abordagem, faz-se necessario
atentar:

« Para onivel de granularidade, a completude e a qualidade dos
requisitos;
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» Para a obtencao do maior nivel de detalhe possivel;
» Para os aspectos locais.

E necessario entender que esses métodos de estimativa tentam,
na pratica, calibrar valores médios para os processos funcionais (ou
outro nivel de granularidade), conforme os dados histéricos gerados
através das medicOes e estimativas realizadas no passado.

Todavia, vocé pode ainda se perguntar quanto ao que fazer para
derivar estimativas de esfor¢o e produtividade onde ha alteracoes
de processos ja existentes na aplicacdo, por exemplo. Em resposta,
se desejar fazer isso, o COSMIC sugere tratar médias calibradas
diferentes para o tamanho de fungoes incluidas e alteradas, embora
ndo exista uma proposta padrdo com esse proposito.

Sugerimos ainda, que vocé analise seus proprios dados, lem-
brando que para derivar o esforco sera preciso um indice de pro-
dutividade, que idealmente, sera calibrado com base nos seus dados
historicos.

5.2.2 Consideracoes

Segundo TRUDEL e BUGLIONE (2010), num mundo ideal,
os times 4geis poderiam estimar e se comprometer com as suas
proéprias estimativas durante uma iteragdo. Contudo, na pratica as
organizagdes precisam estimar seus projetos de forma mais ampla
e consistente, principalmente para viabilizar suas projecdes de bud-
get. Desta forma, estimativas ageis ndo suportam adequadamente
a necessidade de comparar e analisar o desempenho de projetos,
um desejo comum aos gestores - seja em relagdo ao mercado
(benchmarks) ou mesmo num ambito interno. H4 também uma
referéncia detalhada sobre o assunto elaborada por PHAN (2011),
onde o autor elenca os motivos para os quais os métodos como
Planning Poker ja ndo funcionam tdo bem, principalmente nas
culturas orientais. Leia mais sobre isso no CAPITULO 7.

TRUDEL e BUGLIONE (2010) ressaltam que comparagdes po-
dem ser realizadas ao utilizarmos uma mesma unidade base ao
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longo do tempo, sendo esta definida como um padrao de medicéo
como este, que adere ao Functional Size Measurement (FSM),
mantido e publicado pela ISO. Isso é requerido para que o processo
de estimativas seja considerado consistente e repetivel, além de
compativel com os diferentes propdsitos, de modo que possa ser
derivado e avaliado inclusive na forma de indicadores, tais como:
taxa de entrega, velocidade, produtividade ou custo, os quais sdo
resultantes de atividades de projetos (sejam eles ageis ou néo).
Todavia, comparacdes também podem ser realizadas, seja entre
projetos de uma mesma organizacdo ou em diferentes operagdes,
considerando-se seus devidos dominios e particularidades.

Podem ser criadas referéncias de custo unitario para o de-
senvolvimento de software, com base em médias estabelecidas ou
mesmo pela formacao de pardmetros para derivacdo de esforgo,
prazo e qualidade. Elas podem ser comparadas aos dados atuais
e contra o planejamento de um projeto, isso para também criar
e acompanhar indicadores para monitoramento da eficiéncia do
processo de desenvolvimento, propiciando a sua melhoria continua.

Diversas organizacoes contribuem ou utilizam-se de benchmar-
king com o proposito de comparar custo ou desempenho para
produzir projetos similares em um ramo da industria, muitas vezes
independente da metodologia utilizada. Desta forma, poderia ser
adequado com base num propdsito pré-definido, considerar uma
iteracdo ou mesmo uma release como um projeto de desenvolvi-
mento ou melhoria, desde que o seu incremento seja potencialmente
disponibilizavel em producéo - o que é justificado como uma analo-
gia aos métodos tradicionais de desenvolvimento de software. Nesta
proposicdo, podem ser vislumbrados alguns potenciais candidatos
a pontos de estimativa/medicdo:

« Estimativa Inicial - realizada no inicio do projeto (por aproxi-
magcdo), com base em uma lista de US ou requisitos, desde que
possuam um nivel de detalhe suficiente para a identificacdo
das funcionalidades requeridas;

« Estimativa da Iteracdo ou MVP — opcionalmente, no inicio ou
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durante cada iteracdo/MVP, pode ser realizada uma estima-
tiva, para fins de planejamento da iteracio/MVP;

« Medicéo da Iteracdo/MVP - ao final de cada iteracio/MVP e
considerando o total de movimentos de dados incluidos, al-
terados e excluidos durante a mesma realiza-se a medigéo do
software entregue ao usuario, avaliando assim a evolucéo e
o retrabalho associado a cada funcionalidade pronta em uma
Iteragdo/MVP anterior e novamente envolvida no processo
de construgéo;

» Medicao do Projeto — considera o tamanho total do software
efetivamente entregue ao usuario ao final do projeto, elimi-
nando o retrabalho associado.

O guia “Guideline for the use of COSMIC FSM to manager Agile
projects” (COSMIC, 2011) foi criado para consolidar o entendimento
sobre a aplicacdo do método COSMIC em um contexto agil. Neste
documento, descreve-se uma abordagem para fornecer aos usuarios
do método, um direcionamento de acordo com seu proposito. E
um guia bastante completo, com uma proposicdo de contagem de
US (User Stories), orientando inclusive um estilo de documentacio
que poderia ser gerado e mesmo indicadores a serem analisados
(comumente chamadas de “métricas” nas comunidades ageis).

5.2.2.1 Sobre Benchmarking

Conforme publicado pela organizacio COSMIC (2016), existe
uma acio junto ao ISBSG para realizagdo de uma analise conjunta
a respeito da “compatibilizacao” de projetos de software da base do
ISBSG para benchmarking. Neste momento inclusive, ja ha resulta-
dos parciais publicados e disponibilizados por um relatério técnico
do préprio ISBSG. Nele, consta que cerca de 10% da base citada
anteriormente, com 6000 projetos medidos e/ou convertidos para
APF - IFPUG foi também medida em Pontos de Funcdo COSMIC.
O relatorio, cuja leitura é sugerida para membros de organizagoes
que estdo iniciando com o método COSMIC, contempla uma analise
detalhada sobre como a produtividade (tamanho/esfor¢o) e a veloci-
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dade (tamanho/duracao) dos projetos software variam, dependendo
do dominio, tipo de projeto e linguagem de programacio.
O referido relatério também contempla:

« Uma anélise de como o esfor¢o € distribuido sobre as ativi-
dades de projeto mais significativas;

« Uma analise das caracteristicas das medicoes de tamanho
funcional como COSMIC (como por exemplo: a proporcéo de
cada tipo de movimentacédo 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 os resultados obtidos com dados de projetos
medidos com o COSMIC.



6. Contratacoes de Software
a Brasileira

Os modelos de desenvolvimento de software, na perspectiva
das organizagdes que contratam servicos desta natureza, sdo vis-
lumbrados através das seguintes estratégias basicas de sourcing: o
insourcing e o outsourcing, ou ainda, modelos mistos.

Enquanto no insourcing os servicos de desenvolvimento de
software sdao executados por um braco especializado da propria
organizacdo onde colaboradores ou prestadores de servigos estdo
sob a sua gestdo direta, no outsourcing” (ou “terceirizacdo”), se-
gundo NETO (2014), ha a transferéncia de responsabilidade por um
determinado servigo, operagio ou fase de um processo de producio
ou comercializacdo de uma empresa para outra (ou outras), que é
denominada “terceira”. Sendo assim o termo em inglés “outsour-
cing” e o termo em portugués “terceriza¢do” podem ser utilizados
como sindnimos.

Para NETO (2014), a terceirizagdo é um método administrativo
que possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de
transferéncia a terceiros das atividades acessorias e de apoio das
empresas, permitindo-as concentrar-se no seu negécio principal
(core business).

As organizagbes que utilizam a estratégia de outsourcing para
aquisi¢do de produtos e servicos de TI, principalmente quando
contratantes em quantidade significativa, por vezes possuem um
processo estruturado para viabilizar a gestdo de fornecedores e
contratos de tecnologia, suportando e monitorando as necessidades
de aquisicoes no contexto que lhe foi atribuido.

Ressalta-se, que em uma relagio de terceirizacdo gerenciada sdo
aplicaveis custos de transacdo (NETO, 2014), os quais consistem em
trocas (transagdes) entre empresas ou mesmo dentro destas, que
podem ser classificadas da seguinte forma:
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+ Custo de informacéo — relacionados a busca de informagoes
a respeito de produtos, precos, insumos e compradores ou
fornecedores;

« Custos de negociacdo — surgem do ato da transacio, tal como
a negociacdo e a elaboracdo de contrato ou o pagamento a
um intermediario;

« Custos de monitoramento — sdo custos que surgem apods 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.

Existem ainda, alguns elementos da atividade econdmica pro-
dutiva pressupostos pela abordagem de custos de transagéo, que sio:

« Racionalidade limitada — a capacidade de deciséo das pessoas
é limitada e nem sempre racional;

+ Oportunismo: em algumas situa¢des, uma empresa ou outra
buscara atuar em seu proveito proprio, mas isso néo significa
que o tempo todo assim sera;

« Especificidade de ativos — onde uma empresa investiu na
operacdo e a outra tenta apropriar-se do retorno obtido;

« Informacdo assimétrica — uma das partes possui informacio
mais qualificada e a utiliza eventualmente de modo oportu-
nista.

As relacoes de custo sdo intrinsecas ao relacionamento entre
contratante e contratada, e seus aspectos devem ser avaliados e
tratados no sentido de estabelecer uma relacdo economicamente
saudavel e justa entre as partes. Tentando mitigar riscos associados,
diversas empresas criam mecanismos de governanga e gerencia-
mento de TI para proteger seus interesses, assim como a trans-
paréncia de seus processos. Veremos a seguir, devido a extensa
documentacdo disponivel sobre o assunto e qualidade do material
gerado, como isso funciona no Governo Brasileiro.
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Para um melhor entendimento de como as contratacdes de
software sdo realizadas no Brasil, apresentaremos um conjunto de
praticas definidas e amplamente utilizadas por diversos 6rgaos que
respondem ao Governo Federal, mas especificamente vislumbra-
remos orientacdes providas pelo SISP (Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacéo, ligada ao Ministério do Planejamento),
visando formarmos uma opinido e uma visio suficientemente clara
sobre o assunto.

Destacamos que quanto ao “Regime de Execugdo” via tercei-
rizagdo, o SISP (2014) cita a execucdo indireta sob qualquer dos
seguintes modelos e portanto, nos limitaremos inicialmente a estes
formatos:

» Empreitada por preco global - quando se contrata a execugdo
da obra ou do servigo por preco certo e total;

« Empreitada por preco unitario - quando se contrata a exe-
cugdo da obra ou do servico por preco certo de unidades
determinadas;

« Tarefa - quando se ajusta mao-de-obra para pequenos traba-
lhos por preco certo, com ou sem fornecimento de materiais;

« Empreitada integral - quando se contrata um empreendi-
mento em sua integralidade, compreendendo todas as etapas.

A seguir, apresentaremos mais detalhes sobre o modelo brasi-
leiro de contratacdes de software.

6.0.0.1 Contratando pontos de funcao

E importante citar que para realizar contratacdes utilizando
pontos de funcéo, uma pratica que é recomendada no governo brasi-
leiro, pode ser necessario estabelecer convengdes locais e deflatores
de produtividade para cada tipo de manutencio, visando estabelecer
uma relacdo de linearidade entre as medidas de tamanho e as
estimativas de esforco e/ou custo. No Brasil, um exemplo de guia
de orientacdes de métricas (portanto, uma convencdo ou manual
local) bastante conhecido é o que suporta os contratos de prestacdo
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de servigos de desenvolvimento de software mantidos pela Caixa
Economica Federal (CEF) com seus fornecedores, o qual apresenta
diversas adequagdes em relacdo ao método original publicado pelo
I[FPUG.

Alias, o Governo Federal do Brasil, através do Ministério do
Planejamento, publicou um guia com diversas necessidades con-
sideradas comuns aos Orgdos publicos, o Roteiro de Métricas do
SISP. Ele é aderente a Instrucdo Normativa 04/2010, que orienta
que os contratos de software sejam mantidos com base em critérios
objetivos, critérios pelos quais a APF se destaca. Com a Instrucéo
Normativa, o Governo passa a ter um maior controle sobre o que
esta sendo contratado, um processo maduro, auditavel e repetivel
(considerando o mesmo escopo e diferentes profissionais proce-
dendo uma avaliacdo de tamanho, pode-se chegar a um mesmo
quantitativo de pontos de fungéo).

Destaca-se ainda, que no Brasil, dentre as organiza¢des mais
conhecidas que utilizam a Anélise de Pontos de Fungéo (APF) pode-
mos citar: Banco Central (BACEN), Bradesco, Oi, TAM, Santander,
Caixa Econ6mica Federal (CEF), Embratel, Porto Seguro, SERPRO,
Sicredi, DATAPREYV, Infraero, Petrobras, Correios, Tribunal de con-
tas da unido (TCU), Ministério das Cidades, Aeronutica, Marinha
do Brasil, Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear, Co-
missdo nacional de energia nuclear, INEP, Ministério da Cultura,
Ministério do Trabalho, Ministério da Educacéo, além de muitas
outras empresas dos setores publico e privado.

6.0.0.2 Agile no governo: aspectos de contratagao

No ambito publico, em 2013, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU), realizou um estudo amplo sobre a contratacdo de servigos
de software agil nas principais organizagoes publicas que naquela
época utilizavam tais métodos de trabalho. Sao elas: Banco Central
do Brasil (BACEN), o Tribunal Superior do Trabalho (TST), o
Instituto do Patrimoénio Historico e Artistico Nacional (IPHAN),
o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
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Teixeira (INEP) e o Supremo Tribunal Federal (STF).

Segundo o TCU, no periodo em que foi realizado o estudo as
empresas citadas haviam licitado alguns objetos. E neste contexto,
destaca-se que o TST utilizou a unidade base de contratacdo em
Horas de Servigo Técnico (HST) e os demais 6rgdos contrataram
utilizando pontos de funcio.

Sobre o planejamento, gestdo de demandas, aceitacdo de pro-
duto e forma de pagamento, foram elencadas algumas constatagoes
da pesquisa executada pelo TCU (2013), conforme citado abaixo:

+ Uma demanda para construc¢ao de um produto é precedida
por um planejamento, que pode ser realizado apenas pela
instituicdo contratante ou em conjunto, ou também em con-
junto, entre essa e a empresa contratada;

As instituicdes visitadas pelo TCU (2013) emitem uma ordem
de servico por ciclo, iteragdo ou sprint, ou por release de
software, sendo mais comum o primeiro caso;

A aceitagdo do produto entregue pela contratada, embora no

framework Scrum seja preceituado que ocorra na reunido de

revisdo da sprint, essa pratica ndo é executada nos contratos
estudados, sendo que algumas institui¢des apenas verificam

se os artefatos exigidos foram entregues, caracterizando o

recebimento provisorio (devido a questdes legais);

« Constatou-se que algumas institui¢coes remuneram os servi-
cos de planejamento (quando realizados), enquanto outras
remuneram apenas os servicos de construcio do software;

+ Algumas institui¢des, em um determinado periodo de tempo,
enquanto a empresa contratada executava a construc¢do do
software em um ciclo, iteragdo ou sprint, a contratante pre-
parava os itens do backlog do produto, para serem implemen-
tados no préximo ciclo e homologava o produto entregue no
ciclo anterior;

« A forma de pagamento nao segue um padrio, e cada 6rgio

trata este assunto de uma forma, como exemplo:
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- No IPHAN, sdo considerados os ciclos de projeto (pla-
nejamento, implantacdo e encerramento), destinando
um percentual da quantidade estimada de pontos de
funcdo para remuneracido do Planejamento, fixa em 5%
e prevendo uma revisdo ao final, uma vez que a quanti-
dade final de pontos de fungéo pode nao corresponder
aos pontos inicialmente estimados. Para as fases de Exe-
cucdo e Encerramento, respectivamente, sao destinados
80 e 15% do que foi efetivamente entregue.

— No STF, o pagamento das ordens de servico é calculado
com base no tamanho funcional do produto homolo-
gado em pontos de funcao brutos e na efetiva execucao
do servico. Ele é feito em duas etapas: a primeira,
correspondente a 90%, é realizada apds 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 € 39).

« Em relacdo a niveis de servico, observou-se que quase to-
das as institui¢Oes visitadas instituiram varios indicadores a
serem atendidos pela contratada e que o nio atendimento
a critérios minimos aceitiaveis (nivel minimo de servico)
implicaria na reducéo do valor a ser pago a contratada, sdo
alguns exemplos de indicadores constatados:

— 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 framework
Scrum, no qual uma sprint deve ser executada no prazo
estabelecido; 0 BACEN também instituiu um indicador
referente ao Atraso na Entrega da OS de projeto de
construcdo, tolerando, assim como o TST, pequenos
atrasos;

— OTST criou o indicador Desconformidade na OS (DOS)
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para assegurar a qualidade da OS, bem como instituiu
nas listas de verificacdo para a avaliagdo dos artefatos
produzidos, e caso alguma desconformidade seja de-
tectada, o produto, e, consequentemente, a Ordem de
servico, € rejeitada.

- O Bacen definiu o Indice de Defeitos por Pontos de
Funcio da OS e o Indice de Defeitos Impeditivos por
Pontos de Funcéo da OS, onde para o primeiro indicador
ha tolerancia para a aceitacdo da OS, enquanto para o
segundo a tolerancia é zero;

- No IPHAN foi definido o Indice de Pontos Executados
(IPE), um indicador que se destina a avaliar a quali-
dade dos produtos entregues, medindo a quantidade
de pontos de funcdo brutos executados e aceitos da
ordem de servigo. Caso o IPE seja inferior ou igual a
80%, multas podem ser aplicadas a contratada — caso
algum produto construido no ciclo néo seja aprovado,
este podera ser considerado perdido, devendo um novo
ciclo ser iniciado para adequagéo desse produto;

— 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 que:

— A preocupacio de todas as institui¢es com relacdo a
entrega de artefatos de documentacdo associados ao
software produzido a cada iteracdo, facilitando, por
exemplo, futuras manutencdes por terceiros alheios ao
processo de desenvolvimento;

— A relagdo contratual prevalece sobre a possivel colabo-
racao entre as partes.

+ Ao final da anélise realizada pelo TCU (2013), foram mape-
ados os seguintes riscos relacionados as contrata¢des utili-
zando métodos ageis no ambito publico, os quais se consti-
tuem de pontos de atengéo:

- Contratacao de desenvolvimento de software com adap-
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tacao de metodologia agil que desvirtue sua esséncia;

— Alteracdo da metodologia agil adotada no instrumento
convocatério no decorrer da execucio contratual;

— Alteracdo da metodologia agil adotada no instrumento
convocatorio no decorrer da execucio contratual;

— Exigéncia de artefatos desnecessarios ou que se tornam
obsoletos rapidamente;

- Utilizagdo de contrato para desenvolvimento de soft-
ware por metodologias tradicionais para desenvolvi-
mento por métodos ageis;

— Falta de comprometimento ou colaboracgdo insatisfa-
toria do responsavel indicado pela area de negodcios
(Product Owner) no desenvolvimento do software;

- Falta do conhecimento necessario do indicado pela area
de negdcios (Product Owner) para o desenvolvimento
do software;

— Excessiva dependéncia da visdo do indicado pela area
de negoécios (Product Owner);

— Equipe da empresa contratada nio ter expertise em
desenvolvimento de software com métodos ageis;

- Dificuldade de comunicacio entre a equipe de desen-
volvimento da contratada com o indicado pela area de
negocios (Product Owner);

— Alteracdo constante da lista de funcionalidades do pro-
duto;

— Iniciacdo de novo ciclo sem que os produtos construidos
na etapa anterior tenham sido validados;

— Falta de planejamento adequado do software a ser
construido;

— Pagamento pelas mesmas funcionalidades do software
mais de uma vez, em virtude de funcionalidades impos-
siveis de serem implementadas em um unico ciclo, ou
em virtude da alteracdo de funcionalidades ao longo do
desenvolvimento do software;

— Nao disponibilizacido do software em ambiente de pro-
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ducdo para a utilizacio e avaliagdo dos reais usuarios;
— Forma de pagamento nao baseada em resultados.

6.0.0.3 Gestao de fornecedores

Segundo o PMBOK quarta edicao (PMBOK, 2008), gerenciar
aquisicoes em um projeto é usar os processos sugeridos que se
fazem necessarios conforme o caso, para a aquisi¢io 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 aquisicoes;

+ Conduzir as aquisicoes;

+ Administrar as aquisi¢des;
« Encerrar as aquisicoes.

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

Ressalta-se ainda, que os seguintes processos do PMBOK podem
ser aplicados na administracdo das aquisi¢des:

« Orientar e gerenciar a execu¢do do projeto: autorizando o
trabalho do fornecedor na ocasido apropriada;

+ Reportar o desempenho: monitorando o escopo do contrato,
os custos, o cronograma e o desempenho técnico;

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

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

« Monitorar e controlar os riscos: garantindo a sua mitigacdo
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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, visua-
lizando se um produto esta em conformidade ou como ele evoluiu
em termos de:

« Atendimento aos requisitos;

« 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
para a tomada de deciséo, tais como:

+ Revisao de prazos e requisitos;

« Alocacio de recursos;

+ Descarte de recursos;

« Interrupcio de atividades;

+ Aceitacio de artefatos;

+ Rejeicao de artefatos;

+ Aplicacao de penalidades;

« Aplicacdo de prémios;

« Solicitacdo do envolvimento de interessados (stakeholders);
+ E até mesmo a interrupcédo do contrato...

Salienta-se, contudo, que este é um topico bastante abrangente
e abordado apenas para efeito de introdug¢io ao contetdo, visto que
possui forte relagdo com o contexto geral do trabalho.
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6.1 Planejamento, Execucao e Gestao de
contratos

A seguir, serdo abordados assuntos relacionados ao planeja-
mento das contratacoes de software, conforme sua afinidade com
o tema sendo tratado.

Como citado anteriormente, os contratos de desenvolvimento
e manutencdo de software sdo peculiares em termos das suas
caracteristicas, formas e normas. Sendo assim, visando apresentar
alternativas para melhor opera-los e geri-los, veremos algumas
regras e praticas constatadas em guias e contratos mantidos por
6rgaos do Governo do Brasil, os quais disponibilizam publicamente
e de forma integral os artefatos utilizados, facilitando o acesso a
um conjunto rico de informacgdes e que em outras organizacoes
(da iniciativa privada) seriam muito provavelmente considerados
confidenciais.

6.1.1 Planejamento da contratacao

De acordo com o SISP (2014, pag. 56), um guia aplicado as
contratagdes publicas (em um conjunto especifico de 6rgéos), no
seu contexto de aplicacdo, a definicdo do objeto da contratacdo
deve ser precisa, suficiente e clara, sem considerar especificacoes
excessivas, irrelevantes ou desnecessarias, que limitem ou frustrem
a competicdo ou o fornecimento dos servicos. Desta forma, na visdo
do SISP (2014), um objeto de contratacdo deve contemplar aspectos
tais como os seguintes:

« Nio tecnoldgicos (SISP, 2014, pag. 56), como:
— Requisitos de negdcio;

Capacitacao;

Requisitos legais;

Requisitos de manutenco;

Requisitos temporais;

Requisitos de seguranca;
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Requisitos sociais;
Requisitos ambientais;
Requisitos culturais.

« De contratacao (SISP, 2014, pag. 57 e 58), dentre os quais:

Arquitetura tecnologica, composta de hardware, soft-
ware, padrdes de interoperabilidade, linguagens de pro-
gramacaio, interfaces, dentre outros;

Projeto e implementacéo, que estabelece o processo de
desenvolvimento de software, técnicas, métodos, forma
de gestao, de documentagéo, dentre outros;
Implantagéo, que define o processo de disponibilizagdo
da solucdo em ambiente de producio, dentre outros;
Garantia e manutencao, que define a forma como sera
conduzida a manutencio e a comunicacdo entre as
partes envolvidas;

Capacitacdo, que define o ambiente tecnoldgico dos
treinamentos a serem ministrados, os perfis dos instru-
tores, dentre outros;

Experiéncia profissional da equipe que projetara, im-
plementaré e implantara a solucdo de tecnologia da in-
formacdo, que define a natureza da experiéncia profis-
sional exigida e as respectivas formas de comprovacéo
dessa experiéncia, dentre outros;

Formacdo da equipe que projetara, implementara e
implantara a solucdo de tecnologia da informagéo, que
define cursos académicos e técnicos, formas de compro-
vacao dessa formacéao, dentre outros;

Metodologia de trabalho;

Seguranca da informagéo; e

Requisitos aplicaveis.

O SISP (2014) orienta ainda, que devem ser avaliadas con-
tratacOes 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



Contratacdes de Software a Brasileira 107

disponiveis. 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.

6.1.2 Homologacao de fornecedores

O SISP (2014, pag. 111) também orienta os 6rgdos conveniados,
a descrever os critérios técnicos que serdo utilizados para habili-
tacdo dos concorrentes, seguidos das respectivas justificativas que
levaram a sua exigéncia, considerando o objetivo da contratacio e
a legislacdo pertinente. Recomenda ainda, que para cada papel a ser
desempenhado pela contratada, exista uma indica¢io dos requisitos
de capacitagio necessarios para execugdo do contrato.

Sendo assim, a habilitacio devera ser realizada conforme o
conjunto de critérios técnicos (pontuaveis), no caso de uma con-
corréncia do tipo “técnica e pre¢o”, utilizando pardmetros como os
que seguem:

» Critério técnico pontuavel: descri¢do do critério pontuavel a
ser contabilizado;

« Pontuacdo: descri¢do da pontuacdo relacionada ao critério
escolhido;

« Percentual (%): definicdo do percentual que o mesmo repre-
senta em relagéo a pontuacio total;

« Justificativa: justificativa motivada para a escolha do critério
relacionado.

No referido modelo, devera ser considerada também a descricéo
dos critérios de julgamento, conforme os requisitos habilitatorios
definidos, os quais ndo devem contrariar as normas e regras previ-
amente estabelecidas.

Ressalta-se que o SISP (2015b) dispde que ndo é suficiente
ter a contratante preparada, com pessoas capacitadas e processos
definidos para gestdo e fiscalizagdo de projetos de software com
praticas de métodos ageis, pois quando se utiliza terceirizagdo
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do desenvolvimento de software, devem ser definidos também,
critérios de selecio de fornecedor que levem a selecio de empresa
capacitada e com preco exequivel para a prestacdo desses servicos
de desenvolvimento.

6.1.3 Execug¢ao da contratacao

Segundo o SISP (2014, pag. 60), o modelo de execucdo de uma
contratacdo de software deve ser elaborado de forma a contemplar
as condi¢des para fornecimento da solucdo a ser contratada. E
durante a sua elaboragéo, deve-se atentar para a fixacdo de rotinas
de execucdo como: prazos, horarios de fornecimento ou prestagio
de servico, local de entrega, documentacdo minima exigida para os
padrdes de qualidade. Também devem ser previstas a quantificacio
e estimativa prévia de volume de servicos, definindo mecanismos
formais de comunicacio para troca de informacao, forma de paga-
mento, entre outros.

Neste modelo, durante a execugdo contratual, a contratante
encaminha Ordens de Servico (OS), sendo que este instrumento tem
por atribuicio, formalizar a execugio 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 servigos ou entrega dos bens,
incluidas todas as tarefas significativas e seus respectivos
prazos; e

» Identificacdo dos responsaveis pela solicitacdo do bem ou
servico na area requisitante da solucéo.

O SISP (2014) orienta que depois de recebidos todos os itens
constantes da OS, deve-se elaborar um “Termo de Recebimento
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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 avaliacao.

O requisitante entdo avaliara a qualidade dos itens recebidos,
de acordo com os critérios de aceitacdo definidos no contrato,
identificando, sendo o caso, as ndo conformidades. E caso nio sejam
identificadas inconformidades, o mesmo devera emitir o “Termo de
Recebimento Definitivo”.

6.1.4 Monitoramento e gestao

Apoés definir o modelo de execugdo do contrato, devera ser
elaborado o modelo de gestdo do contrato, que contemplara as
condi¢bes de gestdo e fiscalizagdo do contrato de fornecimento da
solugéo de TI (SISP, 2014). Nesse Modelo, devem ser planejados os
seguintes aspectos:

« Fixacdo dos “Critérios de Aceitacdo” dos servigos,

« Procedimentos de teste e inspecdo que servirdo de base para
os termos de “Recebimento Provisorio” e “Definitivo”;

« Fixacgdo de valores e procedimentos para reten¢ao ou glosa de
pagamento;

« Definicéo clara e detalhada das sancoes administrativas;

+ Procedimentos para emissdo de nota fiscal e pagamento,
descontados os valores oriundos da aplicacdo de eventuais
glosas.

6.2 Processos Relacionados

Intrinsecamente ligados as contratacdes ocorridas, os processos
de Gestao do Portfélio e Desenvolvimento de Software, assim como
o de Gerenciamento de Projetos, sdo vislumbrados de forma a
adequar-se as necessidades de controle e execucdo de projetos de
software. Na sequéncia, veremos um pouco mais sobre eles.
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6.2.1 Portfélio de projetos

Segundo o SISP (2013), um portfdlio é uma colecéo de projetos,
programas e outros trabalhos, em andamento ou planejados (sendo
eles relacionados de alguma forma ou néo), os quais estdo agrupa-
dos com o propésito de facilitar o gerenciamento efetivo das agoes
para atender aos objetivos estratégicos organizacionais (Figura 22).

Deve-se destacar, que enquanto projetos e programas sio tem-
porarios, os portfélios sdo continuos. Sendo assim, uma organizacio
pode possuir mais de um portfolio, cada um tratando de areas
(departamentos) ou objetivos especificos (em dltima instancia, deve
haver um portfolio abrangente para toda a organizagao).
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» Misséo e viséo
: Estratégias
Gerenciamento , (pjetivos estratégicos

Executivo

« ldentificagéo e selegao de projetos
» Priorizacao e balanceamento de
Gerenciamento

de Portfélio de projetos
Projetos

« Gestao dos projetos

Gerenciamento ¢ D€sempenho dos projetos
de Projetos

» Operacao continuada
Gerenciamento

da Operagao

Figura 22 — Portfélio, Projetos e Demais Processos

O gerenciamento de portfdlios de projetos refere-se ainda, a
gestdo centralizada de um ou mais portfélios (Figura 23), o que
inclui a identificacio, priorizacdo, autoriza¢do, monitoramento e
controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados.
O gerenciamento de portfélios se concentra em garantir que os
projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocacédo
de recursos e que sejam consistentes e integrados as estratégias
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organizacionais (SISP, 2011, pag. 22).

‘ Portfdlio ‘
‘ Portfdlio ‘ Projetos ‘ Programas
S | o p——; | I
| Programas || Projetos ‘ Programas | Projetos H Outros trabalhos
| IC——l
| Projetos | | Projetos | Projetos |

Figura 23 — Projetos, Programas e Portfélio

Em um portfélio (SISP, 2013), todos os componentes exibem
certas caracteristicas comuns:

+ Representam investimentos feitos, em curso ou planejados;

« Estdo alinhados com as metas e objetivos estratégicos;

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

« Sdo quantificaveis e, portanto, podem ser medidos, classifi-
cados e priorizados.

O SISP (2013) define dois tipos de portfélio, sob duas perspecti-
vas diferentes, conforme abaixo:

« Portélio de Projetos Departamental - inclui projetos ou pro-
gramas de um determinado departamento ou unidade orga-
nizacional, em uma visdo de projetos limitada ou restrita;

« Portfdlio de Projetos Corporativo - sdo projetos ou programas
que englobam toda a organizacdo, sendo que a alta admi-
nistragéo é patrocinadora desses projetos e possui a visdo do
todo (secretarias, departamentos, coordenagdes).

E importante ressaltar que o gerenciamento de portfélios de
projetos prové um gerenciamento coordenado dos componentes do
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portfolio, o que tende a auxiliar no alcance de objetivos maiores
na institui¢do. Dessa forma, oferece beneficios para a tomada de
decisdo baseada em priorizacdes e informagoes estratégicas. Exis-
tem ainda, inimeras vantagens na adocéo dessas praticas, como por
exemplo:

« Alinhar os projetos ou programas com as estratégias organi-
zacionais;

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

« Permitir a alocacdo eficiente de recursos e investimentos;

« Possibilitar a reduc¢do do nimero de projetos redundantes ou
sem alinhamento estratégico;

+ Permitir uma visdo clara das interdependéncias entre os
projetos;

« Favorecer o envolvimento da alta administracio com a gestio
dos projetos.

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

« Quantidade excessiva de projetos desenvolvidos simultanea-
mente;

« Recursos preciosos utilizados em projetos de baixa priori-
dade;

« Projetos ou programas sem rela¢do com os planos estratégi-
cos;

« Selecdo de projetos que trazem pouco valor & organizagdo ou
com grandes riscos e poucos beneficios.

Em geral, um projeto nasce na area de negdcio e passa pela
gestdo estratégica e de portfolio de projetos, onde sua viabilidade
¢ avaliada. Posteriormente sio realizados os critérios de priorizacdo
e balanceamento, permitindo que projetos de maior valor para a
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organizacao sejam aprovados. Depois de aprovado, o projeto entra
na etapa de execugao, ou seja, inicia-se o seu desenvolvimento (SISP,
2013). A seguir, sdo elencadas as principais atividades inerentes ao
processo de Gestao de Portfélio:

« Identificar Projetos — identificar projetos de TI em anda-
mento e 0s novos projetos a serem executados, conforme o
planejamento estratégico vigente;

+ Selecionar Projetos — selecionar e categorizar os projetos e
programas que compordo o portfolio, de acordo com suas
caracteristicas e relevancia para a organizagio;

« Priorizar Projetos — priorizar os projetos de acordo com os
critérios pré-estabelecidos (vide exemplo na Tabela 7), de
forma a possibilitar distinguir aqueles com maior potencial
de entrega de valor a organizagéo;

« Balancear Portfolio — definir quais projetos serdo executados
(emitindo-se o Termo de Abertura do Projeto) e quais aguar-
dardo na fila para execucéo (exemplo na Tabela 8);

+ Monitorar Portfélio — monitorar e controlar as atividades de
modo a assegurar a realizacdo do gerenciamento de portfélio
de projetos de TI de forma alinhada aos objetivos estratégicos
da organizacio;

+ Gerir Portfélio - realizar a gestdo do portfdlio de projetos,
afim de garantir que os recursos estdo sendo investidos
conforme a sua importéncia estratégica para a organizacio;

+ Gerenciar Mudancas e Estratégias — acompanhar a evolugao
das estratégias e acompanhar mudancas que causam impacto
no portfélio de projetos.
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‘Numero Critério Avaliaggo Valor Projeto
Alta 2000
Importancia égica Média 1000
Baixa 500
Traz mudanca para muitas éreas 1000
Abrangéncia dos Resultados do Projeto Traz mudanga para poucas areas 250
Traz mudancas para uma érea somente 125
Alta 1000
Urgéncia do Projeto Média 500
Baixa 250
Curto 500
Tempo Estimado do Projeto Médio 50
Longo 25
Profundo 00
Conhecimento da Equipe Razoével 250
Pouco 125
Alto 1000
Fator Politico Médio 500
Baixo 250
Menos de 6 Meses 25
Tempo Aguardando a Execucéo De 6 meses a 1 Ano e 6 meses 250
Mais de 1 Ano e 6 meses 500
TOTAL
Tabela 7 — Exemplo de Critérios de Priorizacdo de Portf6lio
D | Nems do Projote N;:cd.: Patrocinador | Solicitanto [ Catogeria | Riscos | Prioridade |Balanceamente | Status do Projoto | Status Grafice |  Ohservagiio
1 Em exerugo @
2 Adiado/Suspanso (3
3 Em execugéo .
4 Privrizade @)

Tabela 8 — Exemplo de Planilha de Acompanhamento de Portfélio

Séo resultados esperados de um Gerenciamento de Portdlio de
Projetos, conforme especificagao do Nivel F do modelo de qualidade
MPS-BR (SOFTEX, 2013):

« As oportunidades de negdcio, as necessidades e os investi-
mentos sdo identificados, qualificados, priorizados e selecio-
nados em relacdo aos objetivos estratégicos da organizagio

por meio de critérios objetivos;

« Os recursos e orcamentos para cada projeto sdo identificados

e alocados;

« A responsabilidade e autoridade pelo gerenciamento dos
projetos sao estabelecidas;
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+ O portfélio é monitorado em relacdo aos critérios que foram
utilizados para a priorizacéo;

+ Acbes para corrigir desvios no portfélio e para prevenir
a repeticio dos problemas identificados sdo estabelecidas,
implementadas e acompanhadas até a sua concluséo;

« Os conflitos sobre recursos entre projetos sdo tratados e resol-
vidos, de acordo com os critérios utilizados para a priorizacéo;

« Projetos que atendem aos acordos e requisitos que levaram
a sua aprovacio sdo mantidos, e 0s que ndo atendem sdo
redirecionados ou cancelados;

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

6.2.2 Desenvolvimento de software

Segundo o SISP (2015b, pag. 16), muitas institui¢des iniciam o
uso de métodos ageis por meio da adogdo do framework fornecido
pelo Scrum, porém isso é apenas uma parte do que é necessario
para oferecer solugdes sofisticadas para seus stakeholders, ja que,
inevitavelmente, as equipes precisam olhar para outros métodos
para preencher lacunas que o Scrum propositalmente nio considera
no seu arcabouco.

Desta forma, a proposta do SISP (2015b) para a metodologia agil,
ilustrada na Figura 24, considera que as atividades de desenvolvi-
mento 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 concepg¢ido de um Documento de Visdo;

+ Construcdo do release — fase que utiliza diversos métodos
para desenvolver software de forma iterativa e incremental;

« Transicdo - fase para implantacdo definitiva do produto
desenvolvido, assim como aspectos de suporte e avaliagao.
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Modelo de Referéncia para Construgao de Projetos de Software
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Figura 24 — Framework do SISP

sde Transicio

Faturamento

Estas fases sdo compostas por grupos de atividades de gestdo
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, construcdo da release e transicio,
um para cada release. E ap6s a finalizacdo do grupo de atividades
de construgdo do release, é feita a transicdo dos produtos para o
ambiente de producéo.

O grupo de atividades de “Gestdo de Ordem de Servi¢o” retine
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mecanismos de controle, fiscalizagdo e monitoracdo da execugio
e também dos produtos entregues pela contratada de desenvolvi-
mento de software. Por meio deste instrumento é possivel mitigar
riscos da contratacio, tais como falta de qualidade técnica e funcio-
nal, pagamento sem produto de software funcional, pagamento sem
métrica objetiva, entre outros (SISP, 2015b).

O grupo de atividades de “Acompanhamento do Projeto” con-
templa atividades para monitorar os projetos em execucgdo pela
contratada, identificando e mitigando riscos e desvios, tratando
impedimentos e descumprimento de cronograma, entre outros as-
pectos.

E finalmente, as “Atividades de Gestdo de Ambientes de TI”
contemplam tarefas para viabilizar a criacdo de ambientes e facilitar
a sua disponibilidade, para construir e implantar cada release do
produto de software.

6.2.2.1 Papéis

Na metodologia proposta pelo SISP (2015b), elencou-se o se-
guinte conjunto de papéis para a equipe da empresa contratante
(o texto foi adaptado para contemplar alguns papéis comuns nas
organizacdes, mas nao originalmente declarados):

« Analista de Infraestrutura de TI — representante da area de
infraestrutura de TI para um projeto especifico, sendo uma
de suas responsabilidades principais a disponibiliza¢do dos
recursos de hardware, software e servigos necessarios, rela-
cionados aos ambientes de Testes, Homologag¢ao e Producéo,
além de outras atividades correlacionadas;

« Analista de Qualidade - representa diferentes perfis ligados
a avaliacdo de qualidade de software, tais como: Analista de
Teste, Arquiteto de Software, Analista de Banco de Dados,
Analista de Configuragdo e Mudanca e outros, cuja respon-
sabilidade é avaliar e definir processos de verificacdo da
qualidade dos produtos entregues pela empresa contratada
para o desenvolvimento — esta atividade pode ser parcial-



Contratacdes de Software a Brasileira 119

mente delegada a uma outra empresa contratada que possa
exercer esta funcdo, o que para algumas fungbes (Analista
de Testes/ Testador, por exemplo) é comum em algumas
empresas publicas;

« Analista de Métricas — é o responsavel pelos servigos de me-
dicdo 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 funcéo, algo
bastante comum nas contratactes pﬁblicas;

« Cliente (da area de negocio) — representante da area de
negocio e responsavel pela solicitagio e homologacio dos
servicos de desenvolvimento de software;

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

 Product Owner — é o representante da area de negdcio (cli-
ente) com conhecimento suficiente para definir e priorizar
requisitos do negdcio e responder aos questionamentos da
equipe de desenvolvimento;

« Lider de Projeto — é responsavel pelo projeto e se relaciona
com todos os envolvidos e atividades do projeto;

« Usuério - tipo de stakeholder que usa o produto de software,
seja interno ou externo a organizagao;

« Outros (legais, no contexto dos 6rgdos publicos) — devido
a atribuicoes legais ou organizacdo interna da contratante,
podem ser atribuidos outros papéis, tais como um Gestor do
Contrato e Fiscal de Contrato.

Complementarmente, os papéis da equipe contratada, no mo-
delo de referéncia do SISP (2013), sdo os seguintes:



Contratacdes de Software a Brasileira 120

« Preposto — um responsavel técnico pelos servigos prestados,
atua como um gestor técnico e ponto focal do time da
contratada;

« 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 atuagéo eficaz
da equipe de desenvolvimento e apoio ao dono do produto;

« Time de Desenvolvimento — é 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, programa-
dores, testadores, administrador de banco de dados entre
outros;

 Gerente de Relacionamento (opcional) — realiza o acompa-
nhamento de todo o ciclo de atendimento da ordem de servigo
garantindo as entregas conforme compromissos firmados.

6.2.2.2 Fase de “Planejamento”

Conforme o SISP (2015b), esta fase contempla a concep¢ao do
Documento de Visdo, artefato em que sdo descritos os objetivos de
negdcio e as caracteristicas-chave (features) do produto. E apds a
concepgdo 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 priorizacao
e importancia. Ao final do Planejamento, obtém-se, portanto, um
roadmap do produto.

Desta forma, sdo consideradas como principais atividades do
Planejamento:

« Construir a Visdo do Produto;
« Planejar o Roadmap.

6.2.2.3 Fase de “Execuc¢ao”

A fase de construcdo do produto contempla o planejamento,
especificacdo e implementacdo dos objetivos de negocio e das
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caracteristicas-chave do produto sendo desenvolvido, contidas em
releases e construidas iterativamente (Sprints). Segundo o SISP
(2015b), estas atividades sdo definidas a partir de algumas praticas
de métodos ageis, tais como: Scrum, XP e Lean.

Dada a natureza 4agil de incentivo & mudangas constantes du-
rante a construcéo, o SISP (2015b) cita dois tipos de mudangas em
funcionalidades:

+ Refinamento - resulta da evolugdo natural dos requisitos,
como um aprimoramento do entendimento das histérias
de usuario (telas/funcionalidades), com o aprofundamento,
detalhamento e complementagdo de requisitos durante o
processo de desenvolvimento agil;

« Mudanca de Escopo - resulta da evolugdo das politicas,
estratégias, legislacdo, objetivos especificos de negécio e ne-
cessidades ou processos de negdcio da empresa.

Também visando fornecer um melhor entendimento acerca do
fluxo de atuagéo, é importante destacar na “Construcao do Produto”
as principais atividades de construcio da release e desenvolvimento
de iteracdes:

* Release
— Elaborar o Backlog do Produto;
— Planejar o Release.
« Iteracoes
— Reunifo de Planejamento da Iteragéo;
— Executar a Iteracao;
— Reunido de Demonstracio da Iteracao;
Reunido de Retrospectiva;
Validar Incremento de Software.

6.2.2.4 Fase de “Transi¢ao”

A fase de “Transicdo do Produto” contempla as atividades
que visam garantir a implantagdo de cada release, contemplando
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também a avaliagdo dos resultados obtidos e condi¢des gerais de
entrega, com suporte ao produto do projeto.

Para o SISP (2015b), cada release deve passar por um processo
de homologagdo, com execucdo das atividades de transi¢do do
software para producdo. Desta forma, as atividades de transicdo
visam garantir que clientes e usudrios tenham condi¢des de usar
este produto de software.

Séo atividades de Transicdo do Produto:

« Homologar a release;
« Preparar e realizar treinamentos;
« Realizar reunido de encerramento da release ou do projeto.



7. Enxugando a Maquina:
fazendo mais com menos

Com base nas referéncias apresentadas, vamos agora “enxugar
a maquina”! Interprete isso como “manter a operagéo funcionando
de forma sustentavel, mensuravel e otimizada”, para que possamos
cumprir nossos propésitos especificos, tais como:

« planejar e/ou acompanhar as entregas, estratégias e os pro-
cessos da organizacio;

« identificar as fontes de desperdicio vinculadas ao processo
produtivo;

« oportunizar o autoconhecimento nas equipes de desenvolvi-
mento e na organizacdo como um todo;

« gerar os insumos necessarios para alimentar o processo de
melhoria continua;

« gerar informacoes confiaveis para viabilizar a tomada de
decisdo.

Neste contexto, entenda “desperdicio” como as “atividades ou
coisas que ndo agregam valor ao negdcio, ao produto ou sequer aos
processos da organizacdo”, e que assim sendo, representam a energia
e os recursos utilizados em vdo enquanto tentamos alcangar nossas
metas. Logo, ele é um obstaculo a eficiéncia!

Buscando na web ou num dicionério, talvez vocé encontre ainda
os seguintes significados para “desperdicio”:

« despesa ou gasto exagerado;
« esbanjamento, uso sem proveito;
« todas as coisas que nao se aproveitam; sobejos, sobras.

Todos os conceitos citados se aplicam perfeitamente a proposta
desta obra.
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7.1 Objetivos & Beneficios

Com reduzido investimento e menor impacto na operagdo em
relacio as propostas mais tradicionais, a férmula “Enxugando a
Maquina” proporciona aos times e gestores que atuam com desen-
volvimento de software agil e enxuto, a capacidade de planejar e/ou
acompanhar processos e a cadeia de entrega na organizacao. Isso foi
viabilizado ao encaixarmos métodos de estimativa e medicdo fun-
cional como “plugins” do processo de desenvolvimento, tornando-o
mensuravel ao longo do tempo.

Processos mensuraveis sdo obviamente vistos como mais trans-
parentes e consistentes, sendo que tais caracteristicas sdo potencia-
lizadas pela utilizacdo de métricas passiveis de repeticio, objetivas
e independendentes de uma solucdo técnica especifica (ou seja,
“de implementaco”). Esse tipo de avaliacio fomenta uma busca
constante por fontes de desperdicio, garantindo um “padrdo mi-
nimo” mais eficiente enquanto processo de desenvolvimento. Isso
é estruturante e valoroso, inclusive como direcionador estratégico
para a TL

Todavia, é importante destacar que esta proposicio “NAQ”
foi criada como uma estratégia para “CONTROLE” dos times de
desenvolvimento, assim como também ndo tem a intencdo de
compara-los diretamente, o que provavelmente ndo seria inter-
pretado corretamente pelos stakeholders e inclusive prejudicaria a
sustentabilidade do modelo agil e enxuto. O seu objetivo principal
entdo, é prover capacidade de “ACONPANHAMENTO” que seja
considerada confiivel e segura na perspectiva dos gestores e do
mercado, a respeito do trabalho a ser feito, em andamento ou
concluido.

Desta forma, “Enxugando a Maquina” viabiliza uma avaliacao
abrangente e sensata dos métodos utilizados frente aos resultados
obtidos, através de esforcos e recursos despendidos pela organizacao
num viés principal de eficiéncia, embora também relacionando
aspectos de eficacia, efetividade, maturidade e clima das equipes.
Portanto, diferentemente da maioria das propostas em voga no
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mercado, ndo usa a capacidade de estimar e/ou medir software
apenas para derivacio ou anélise de esforco, mas para fornecer
o aparato completo necessario para uma medicdo de desempenho
da operagdo. Neste cenario, entenda o termo “medi¢do” como a
quantificacdo precisa de objetos e funcionalidades do escopo, a qual
é realizada com base em métodos objetivos e passiveis de repeticdo.

No contexto agil atual, entdo cabe uma nota a respeito de
Story Points, comumente referenciada no mundo agil, visto ndo ser
esta uma métrica ou medida de tamanho, que tampouco pode ser
considerada “objetiva” e/ou “repetivel”, pois sua funcdo é apenas
estabelecer uma ordem de esforco através de percepcdes de indivi-
duos de um determinado grupo diretamente envolvido com o desen-
volvimento. Contudo, embora considerada eficaz para o propdsito
de planejamento, a sua utilizacdo ndo se mostra suficientemente
precisa e segura para balizar a tomada de deciséo estratégica, ja que
¢ norteada por opinides e ndo por analises incontestaveis. Com ela,
sequer ha como realizar algum benchmarking ou prover qualquer
tipo de racional passivel de auditoria.

O uso de métricas guiadas pela visdo do usuério representa um
fator normalizador vinculado a entrega de valor na perspectiva do
produto, e refor¢a o entendimento de que a TI normalmente é “o
principal meio” e na maioria das vezes “ndo o préprio negdcio”.
Assim sendo, é importante que uma linguagem comum possa ser
estabelecida entre os parceiros, fomentando a transparéncia a partir
da maxima que tanto o negoécio deveria ser capaz de acompanhar o
desempenho da TT ao longo do tempo em termos de suas entregas,
como a TI também deveria conhecer melhor a si para certificar-
se de que estd situada dentro dos parametros esperados, sejam
internos e/ou de mercado, provando que os investimentos tém
sido traduzidos em resultados otimizados, através de processos
orientados por critérios de eficiéncia, logo, com menor incidéncia
de desperdicios.

Em abordagens como essa, os executivos valem-se de meios de
avaliacdo e projecao do negécio ao longo do tempo, antecipando-
se a eventos que dependem ou impactam suas operagdes, sem
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especulacoes. Este diferencial competitivo pode ser considerado um
importante mecanismo de eficiéncia e compliance, dado o cenario
de reducdo de custos e riscos, com elaboragdo de provas de valor
mais consistentes para business cases. Este tipo de necessidade esta
em evidéncia, principalmente nas grandes corporacdes; e assim
tende a permanecer.

7.2 Principios & Valores

Assim como o “Manifesto Agil” e o “Lean”, a abordagem “Enxu-
gando a Maquina” também possui principios e valores que orientam
os seus utilizadores em direcdo aos objetivos que foram delineados.

Sendo assim, sdo considerados principios gerais desta obra:

 buscar o auto-conhecimento dos times, com aprendizado
continuo, tanto para nortear as discussdes sobre o passado,
como para projetar as decisdes no presente e para o futuro
da organizagdo (“usar o ontem para trabalhar o hoje, viabili-
zando o amanha”);

« atentar para o que esta ocorrendo na operagéo, assim como
aos respectivos impactos na estratégia delineada para o pro-
duto, time, organizacdo ou mercado;

« buscar “néo controlar”, mas “acompanhar”, contribuir e faci-
litar o trabalho dos times, provando o valor das intervengoes
e evolucoes realizadas;

« focar na identificacdo e na eliminacio de desperdicios, cons-
cientemente e como prova da eficiéncia “do todo”;

« valorizar as pessoas e o que elas sabem fazer mais do que o
detalhamento excessivo dos processos, porém garantindo o
“padrdo minimo” que mitiga o caos;

« incentivar o uso de boas praticas, sem fundamentalismo e
considerando SEMPRE a proposigao de valor para “o todo”.

Além dos principios elencados, h4 valores fundamentais a se-
rem desenvolvidos pelos individuos, para que eles se sintam ver-
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dadeiramente engajados em uma busca particular pelos melhores
resultados coletivos. Sdo estes valores:

« ética (acima de tudo);

+ respeito ao proximo;

« engajamento (o “fazer acontecer”);

« valorizacdo do bem comum e busca pela relacdo ganha-ganha
(nas relacOes pessoais e comerciais);

« empatia (colocar-se no lugar do outro);

« colaboracéo (sem interesses ou formagao de feudos culturais,
funcionais e/ou politicos);

« transparéncia (em todas as acoes realizadas).

7.3 Funcionalidades

“Enxugando a Maquina” prové um conjunto de “ferramentas”,
onde cada uma vincula-se a propésitos especificos; e é assim que
vocé monta a sua propria caixa de ferramentas!

7.3.1 Backlog

O backlog é a relacdo de afazeres em espera (itens “a fazer”
ou que estou “preparado para fazer”) ou cujo desenvolvimento
esta sendo executado (itens “fazendo”). Ele pode assumir diferentes
niveis de abstracdo/ visualizacao, tais como:

« Do “Produto” - contemplando todos os Epicos, Features, User
Stories e “Tarefas” que envolvem ou impactam o seu escopo;

« Do “Epico” ou “Bloco de Trabalho” - definido a partir das
Features, User Stories e/ou “Tarefas” que sdo planejadas para
um intervalo de tempo, normalmente um periodo de 3 a 8
meses;

« Do “MVP” - considerando as Features, User Stories e/ou “Ta-
refas” de uma entrega que tenha vinculado um determinado
proposito de valor;
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« Da “Sprint” - contemplando as Features, User Stories, Tarefas
e/ou registros de Melhorias que estdo sendo ou serdo traba-
lhadas na sprint (perspectiva da cadéncia de trabalho da TI).

Antes de adotar um nivel de trabalho, avalie-o em relacio as
necessidades, assim como frente aos “sistemas de informacao” dis-
poniveis na organizacao e o modelo de trabalho que sera executado.
Desta forma, é possivel inclusive que uma mesma pessoa trabalhe
simultaneamente com uma visualizacdo de MVPs e Epicos ou ainda
na perspectiva de “Sprints”.

Veja abaixo, uma ilustracio sobre a formacéo de backlogs num
contexto ficticio, para um melhor entendimento desta estratégia:

TIME/ PRODUTO

EPICO
0 v
)9 0 o
P 4
MVP
V4
P
’‘,
SPRINT
P
4 o
J,I
’ 7,

PORTFOLIO

Figura 25 — Niveis de Backlog

7.3.1.1 Do produto

O “Backlog do Produto” engloba itens ordenados e priorizados
no ambito do produto, como o préprio nome refere. Isso possibilita
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avaliagdes do que hé de ser feito e do trabalho que ja estd em
andamento no time, considerando que normalmente ha 1 time para
1 produto - embora exista possibilidade de segregacdo de visdes
do time e de produto. Sendo assim, estamos trabalhando com um
cenario onde o backlog do produto e do time compreendem os
mesmos itens, e portanto, apresentam a mesma lista.

Embora tnico, o backlog do produto pode ser segregado em
linhas de “Evolucao do Produto” e “Sustentacdo do Produto” (Figura
26), uma estratégia que mostra-se util para prover visibilidade sobre
linhas or¢amentarias e/ou prioridades diferentes, como também
para o planejamento da aloca¢do dos membros do time.

BACKLOG
EvoLgAo P
User Stories ® ol
. E l -t .O
[ nEE| #
PO TIME DE
< define > DESENVOLVIMENTO
| SUSTENTAGAO < executa >
Incidentes —

Problemas B ’ 9 [ ‘-
Melhorias

Figura 26 — Sub-backlogs

Ha uma tendéncia natural de identificarmos maior volume e
esforgo relacionado aos itens de “Evolugdo do Produto” quando
comparados aqueles que sdo dedicados a “Sustentagdo do Produto”,
visto que os primeiros originam-se das necessidades normalmente
vinculadas as a¢des estratégicas de negdcio, as quais sdo trabalhadas
na forma de MVPs ou Melhorias. Os itens de “Sustentacdo do
Produto”, por sua vez, constumam ser tratados como “Incidentes”
ou “Problemas”, tipicamente demandas de manutencio corretiva,
adaptativa ou perfectiva, e que por sua origem e impacto, nem
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sempre sao passiveis de serem planejados com antecedéncia. Even-
tualmente, ocorrem Melhorias oriundas do préprio time e que
ndo precisam ser priorizadas por um Comité externo, logo, este
tipo de demanda também pode ser classificado como atividade de
“Sustentacdo do Produto”.

Neste cenario, note que as demandas criticas e que impactam
no adequado funcionamento do produto ou do negécio atendido,
sdo priorizadas e classificadas no sub-backlog de “Sustentacdo do
Produto”, recebendo assim uma atencio especial em relacdo aos
itens de “Evolucdo do Produto”. Entdo, para garantir o foco do
time nas suas entregas, sugere-se escalar um ou mais membro(s)
ou percentual médio de alocagdo do time na sprint para atender
atividades especificas de “Sustentagdo do Produto”.

A reserva de alocacéo é considerada uma boa pratica, cujo obje-
tivo é manter o planejamento e o orcamento dos Targets (projetos e
demandas) sob controle. Oportunamente, mostraremos op¢des para
separar o budget consumido dentro de um MVP ou Sprint, pois vocé
pode ter que eventualmente trabalhar com diferentes Targets em
paralelo, como projetos e pequenas melhorias.

7.3.1.2 Do épico

Para acompanharmos as necessidades planejadas e/ou em an-
damento que foram dedicadas a um time de desenvolvimento
especifico (“Blocos de Trabalho” compostos pelos Targets), ou ainda,
conforme o impacto de um “Target” no time (portanto, um “Epico”),
idealmente devemos considerar um horizonte compreendendo en-
tre 3 e 8 meses de trabalho (normalmente, 6 meses), o que possibilita
uma perspectiva mais realista do produto, conforme as evolugoes
alinhadas com os representantes do negocio e o seu respectivo
tempo de validade em relacao ao mercado. Pode-se dizer entdo, que
um “Epico” visa atender os objetivos do negécio em um periodo
finito de tempo, através da entrega de parcelas minimas de valor
(os “MVPs”).

De forma complementar, abaixo esta representada a “Cebola
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do Planejamento”, um conceito que foi adaptado nesta obra para
demonstrar os diferentes niveis de informacao utilizados e/ou pro-
vidos pela abordagem “Enxugando a Maquina”:

Estratégia

Portfélio

Produto

Figura 27 — Cebola do Planejamento

Posteriormente, também mostraremos como os “Blocos de Tra-
balho” ou os “Epicos” podem ser segregados em “MVPs” e como
garantir um fluxo de entrega de valor gradual e constante durante
o ciclo de vida do produto.

7.3.2 Eventos

As cerimonias ageis fomentam o engajamento e a colaboracio
entre os integrantes dos times de desenvolvimento e/ou outros
stakeholders. Elas afloram a criatividade, incentivando a cocriacéo,
seja durante uma Concepcéo ou ao longo da execugdo dos projetos.

Esse recurso é muito bem-vindo também numa perspectiva
enxuta, pois oportuniza melhorias, reduz o retrabalho e viabiliza
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uma atuacdo mais efetiva para eliminacdo dos impedimentos e
gargalos identificados. H4 ainda, maior garantia de atendimento
as necessidades mapeadas e priorizadas, algo indispensavel num
ambiente caracterizado por mudancas frequentes.

7.4 Portfélio & Esteira de Entregas

A “Esteira de Entregas” é um mecanismo criado com o objetivo
de facilitar a comunicacdo dos planos de trabalho relacionados aos
subportfélios, seja para acompanhamento pelo PMO e/ou demais
stakeholders. Seu proposito é melhor entender, descrever e/ou dis-
cutir os assuntos relacionados aos blocos de valor produzidos, em
espera ou em construcdo, para habilitar maior transparéncia na
gestdo na operacao.

Com esta proposta, os stakeholders visualizam os “Targets”,
“Epicos”, “MVPs”, “Melhorias”, “Problemas” e “Incidentes”, além de
eventuais dependéncias entre as entregas vislumbradas; e a TI, por
sua vez, consegue obter uma visdo do plano de sprints, também
com suas respectivas interdependéncias, que sdo confrontadas com
as cadéncias dos times.

Nos topicos a seguir, veremos detalhes da “Esteira de Entregas”
e de como ela pode ser utilizada numa operacao.

7.4.1 Portfélio de projetos

O processo de “Portfélio de Projetos” utiliza alguns meios
simplificados, mas bastante eficazes, para viabilizar a gestdo de
demandas de software da organizagdo. Assim, habilita-se o acom-
panhamento do portfélio no nivel de MVP, ou seja, com base na
perspectiva de valor e considerando uma linguagem comum entre
TI e negdcio.

Considerando que o portfélio é normalmente segregado em
subportfélios por linha de negdcio e que o seu acompanhamento e
gestdo é implementado num quadro Kanban, o monitoramento de
Projetos, Epicos e/ou MVPs torna-se menos oneroso e prové uma
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forma de manter a rastreabilidade necessaria entre os prospectos/
demandas (“Targets”), o que é potencializado pelo plugin de medi-
¢éo escolhido.

Um quadro Kanban, embora seja também um recurso muito
simples, é uma poderosa ferramenta de gestdo, e em conjunto com
a utilizacdo de sistemas de registro proporciona meios de acompa-
nharmos o atingimento dos objetivos definidos e priorizados junto
ao negocio.

7.4.2 Projetos e épicos

Um Target pode impactar um ou mais produtos, assim como
um produto pode evoluir através de um ou mais Targets, inclusive
executados simultaneamente. Ocorre que, se a organizagio é pro-
jetizada, o budget provavalmente nio sera segregado por produto,
mas por projeto (Target). E sendo assim, as preocupagdes sobre as
fontes de recursos devem ser amenizadas, para que nao venha a
prejudicar o trabalho em progresso nos times.

Ha varias formas de minimizarmos o impacto da conturbada
visdo de “Projetos” versus “Produtos”. Entre elas, a segregacio do
orcamento poderia ocorrer por item de uma contagem de pontos
de funcéo, por Feature, ou ainda, por MVP (quando trabalhando
com “Epicos”), ja que estes elementos representam o cumprimento
de necessidades parciais do produto, ou seja, configuram unidades
minimas de valor.

Pode ocorrer também, uma situagéo onde um Target demande
de um time especifico apenas uma pequena porcéo de funcionalida-
des, sendo este conjunto considerado pequeno demais para a reali-
zagdo de uma Concepcido ou conhecido demais para isso em termos
de escopo. Neste caso, podemos avaliar o uso de meios alternativos
de descoberta ou confirmacéo de escopo, como o processo de Design
Thinking e até uma simplificacdo da receita “Direto ao Ponto”.

E igualmente relevante avaliar o contexto de um Epico abran-
gente com impacto em outro(s) time(s), pois talvez néo seja preciso
rodar um método conceptivo para cada time envolvido, conside-
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rando que times diferentes podem colaborar numa mesma cerimo-
nia. Assim, uma Concepc¢éo pode envolver mais de um produto, com
interdependéncias e membros de mais de um time.

Lembre que um Target poderé ser subdividido em Epicos por
Produto/Time, os quais sdo trabalhados na forma de MVPs, e ainda,
que o time atuara em Melhorias, Incidentes e Problemas. Espera-se
entdo, que o time tenha foco em uma Unica entrega por vez, com o
intuito de doutrinar e praticar uma organizacao just-in-time.

DEMANDAS

Necessidades expressas pelos
usudrios e demais stakeholders

‘ D\

2

%, %
%,
%

e

Hotifix Plan.

Hotfix N. Plan.

Detalhe
do método
de contagem

Figura 28 — Subunidades

Contudo, considerando o propdsito de acompanhar o desem-
penho dos times (no caso de outsourcing) pode fazer mais sentido
incluir no seu modelo de estimativa e medicdo, avaliar métricas
gerais apenas de etapas especificas, tais como de “Execucdo” e
“Transic¢ao”, visto que as demais atividades estdo relacionadas ao
levantamento, planejamento e suporte ao desenvolvimento.

Projetos e épicos podem ser avaliados em diferentes niveis de
granularidade nos quadros Kanban, onde podemos analisar o que
estamos preparados para fazer, o que esta em andamento e/ou o que
ja esta feito. E o trabalho dos times também pode ser visualizado
num diagrama de fluxo cumulativo (cumulative flow), que viabiliza
o acompanhamento da saide do sistema. No *link” abaixo, veja, por
exemplo, como o SAFe trata isso:

http://www.scaledagileframework.com/portfolio-kanban/
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7.4.3 Esteira de produtos minimos

Espera-se que uma entrega adicione valor ao produto/ negécio,
sendo esse o principal objetivo do desenvolvimento de um MVP ou
Melhoria. Normalmente este valor sera derivado das necessidades
estratégicas e/ou diretas do usuario.

Os MVPs e Melhorias sdo executados num sistema de produgio
puxada, onde os times de desenvolvimento dedicam-se a prover
valor gradualmente, de blocos com tamanhos similares ao longo do
tempo. Isso é uma boa pratica, pois o valor tende a ser melhor per-
cebido pelo usuario, que tera o tempo necessario para compreender
as mudancas realizadas.

Neste contexto, considerando que um MVP pode corresponder
ou ndo a uma entrega em produgdo, adotaremos o conceito de
“Entrega” como correspondente a “MVP” ou “Melhoria” na maioria
das nossas explanacdes, ja que ao menos em teoria, neste momento
haveria a construcdo de um incremento pronto e potencialmente
entregavel em producio como uma porgao de valor completa e sig-
nificativa ao usuario. Contudo, isso ndo impede que exista entrega
de valor parcial inumeras vezes, dentro ou ao final das Sprints ou
um conceito préprio de “feito” ou “pronto”.

Os MVPs devem ser dispostos sequencialmente na esteira,
mesmo que contribuam com diferentes projetos da organizacao.
Esta forma de visualizagdo facilita a compreensao, discusséo e ar-
gumentagdo, inclusive proporcionando reavaliagdo de prioridades
estratégicas, o que ndo costuma ser percebido tdo naturalmente pelo
negoécio quando a visibilidade se da simplesmente através de um
mapa de iteracdes ou no nivel de projetos.

Denominamos este mecanismo “Esteira de Produtos Minimos”,
ja que serve para prover o acompanhamento do sistema de produgao
no nivel de “Portfélio de Projetos”, conforme os objetivos delineados
pelo negécio e acordados com os times. Logo, provavelmente o Es-
critorio de Projetos, apoiado por uma equipe de POs da organizagio
poderia encarregar-se de alinhar expectativas e prioridades com o
negocio (ou seu Comité), visando garantir a execucio do plano de
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trabalho.

Para melhor elucidar o conceito e demonstrar a utilidade do
mecanismo, em outras palavras: a “Esteira de Produtos Minimos”
prové um sequenciamento de entregas para facilitar o seu monito-
ramento, pela TT e pelo negdcio e ainda, para acompanharmos as
entregas ordenadas e planejadas numa linha de tempo, conforme
sua proposicio de valor. Isso ocorre devido ao MVP ser a unidade
granular padrao de valor para uma organizacao just-in-time, sendo
eles parcelas das metas estratégicas.

Para visualizar as conexdes existentes entre os projetos de um
mesmo programa/portfélio ou mesmo entre diferentes produtos/ti-
mes ligados a um mesmo projeto, pode ser conveniente visualizar
uma esteira também na perspectiva de Sprint, com o intuito de
apoiar o planejamento das equipes de desenvolvimento de software
e dos lideres de projetos envolvidos. E ainda, ao utilizar uma janela
de tempo padréo das iteragdes (time-boxes), vislumbra-se que, em
tese, isso otimizaria a cadeia de producdo, principalmente caso
seja necessario enquadrar-se a periodos especificos de liberacio de
pacotes em producdo, o que evitaria a formacdo de estoques pré-
producio (notadamente um tipo de desperdicio). Esta estratégia de
sequenciamento e paralelidade de Sprints é conhecido como Train
e mostra-lhe dtil como um plano de trabalho abrangente da TI
para os MVPs, Epicos, Produtos, Times e Targets. Perceba que essa
¢ apenas uma dica, ja que Train é uma abordagem que costuma
ser empregada apenas em estruturas onde muitos times atuam
paralelamente (conheca detalhes desta abordagem no Framework
do SAFe).

Abaixo, confira um exemplo de plano de trabalho com diferen-
tes iteracdes relacionadas a um Projeto, onde tornam-se visiveis os
respectivos Epicos e MVPs:
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Figura 29 — Plano de Trabalho por Sprint

Como vocé pode perceber, a principal funcdo do acompanha-
mento por iteracoes é seu uso pela TI, para que ela possa melhor
executar, acompanhar e organizar o seu plano de trabalho, além de
realizar a previsdo de alocagdo dos times. Serve também de insumo
as cerimoénias de status de projetos e de agdes relacionadas.

Pelos motivos citados, a abordagem foi batizada “Esteira de
Producéo”, pois é um mecanismo que se preocupa primariamente
com a montagem e evolugdo de “pegas” do que de um produto 100%
acabado (ja que o MVP entrega parcelas de valor do produto).

O mais interessante é que ndo precisamos restringir-nos ao es-
tabelecimento de um plano de trabalho, visto que ha outros recursos
vislumbrados, como o monitoramento da saide do sistema, que se
torna evidente com base nos dados coletados, nas ferramentas de
apoio ou mesmo no quadro Kanban. Isso ajuda a acompanhar o
trabalho em progresso com o intuito de adapta-lo a capacidade da
esteira. Veja abaixo, um exemplo de monitoramento visual, sendo
que mais informacgGes constam na sessdo Monitoramento Visual.
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Griafico 38 — Grafico de burn-up de progresso: realizado e efetivo

7.4.4 Controle do fluxo de produgéao

O “Controle de Fluxo de Producdo” é composto por 2 ou mais
“Esteiras de Produtos Minimos”, considerando um subportfélio ou
toda a operagdo. Ele pode ser visualizado no nivel de “Time”,
“Produto” ou “Projeto” e sua funcdo é garantir o modelo just-in-
time, que otimiza o fornecimento frente a capacidade produtiva.

7.5 Desenvolvimento Lean MVP:

adaptado

Construir produtos enxutos ndo parece tarefa facil ao migrar de
um modelo de desenvolvimento tradicional, pesado e com procedi-
mentos rigidos associados. E note: realmente nao é!

Um processo de software “enxuto” é formado por um conjunto
de procedimentos versateis e normalmente exige que as pessoas
estejam engajadas e dispostas a serem mais flexiveis. Depende
ainda, do estabelecimento de uma cultura orientada a principios
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e valores bem definidos, compreendidos e praticados; isso como
forma de garantir foco nos objetivos dos stakeholders.

Para obtermos sucesso nas agdes de aculturamento, tente orga-
nizar “clinicas de conhecimento” dinAmicas e cativantes. E depen-
dendo do publico, avalie a realizacdo de ciclos de TEDs, workshops
e/ou trilhas de palestras, inclusive convidando pessoas externas a
organizacdo para falar a respeito da sua experiéncia corporativa
com processos ageis e enxutos. Engajar pessoas em eventos cola-
borativos e multiculturais também ajuda a quebrar o gelo, melhora
o clima e fomenta a empatia; além disso, contribui efetivamente
para difundir conhecimento a respeito de métodos e conceitos
fundamentais.

Lembre-se que o envolvimento das areas de negécio e/ou de
seus representantes é fundamental, assim como de todas as areas
de TI envolvidas ou impactadas. Isso deve ocorrer sempre, e desde
cedo. Portanto, envolva-os e ndo esqueca de que sio eles os patro-
cinadores daquilo que vocé faz, logo, na pratica eles sdo os seus
clientes diretos!

Agora vocé conhecera detalhadamente as etapas do ciclo de
desenvolvimento Lean MVP, que foi adaptado para viabilizar uma
abordagem mensuravel.

7.5.1 Iniciagao

A etapa de “Iniciacdo” ndo integra o processo de Desenvolvi-
mento de software, mas o de Gestdao de Porfdlio, que por sua vez,
¢ vinculado ao processo de Gerenciamento de Projetos. Contudo,
é fundamental para explanarmos os recursos de “Enxugando a
Maquina, demonstrarmos como ocorre a sua conexao com o de-
senvolvimento.

Neste contexto, o termo “Target” (“alvo”, em portugués) foi
criado para generalizarmos as diferentes nomenclaturas utilizadas
no mercado ao referir demandas de software, sendo esta a forma
que encontramos para deixarmos claro o uso como uma mesma
unidade granular. Assim, um Target pode referir-se a termos tais
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3

como: “Demanda”, “Prospecto”, “Projeto”, “Demanda”, “Melhoria”,
entre outros.

Em termos de requisitos iniciais, a definicdo do objetivo do
Target é tratada durante a etapa de “Iniciacdo”. Neste momento,
também esclarecemos a justificativa para o desenvolvimento e/ou
a descricédo preliminar do que ele se propde na perspectiva corpo-
rativa. Ele é “o que a organizagdo espera receber em termos de
produto, servico ou resultado” e por isso sua execucdo deve ser
priorizada junto aos representantes do negocio.

PLANEJAMENTO
INICIACAO
. EXECUCAO
(WE
CONCEPCAO T
e N ENC)
s TRANSICAO
% @ Estimativa
° @Medigéo

Figura 30 — Processo de Desenvolvimento Agil e Enxuto

A “Iniciacdo” possibilita elencarmos hipdteses iniciais sobre o
negdcio e/ou solucdo, servindo de insumo para as estimativas de
altissimo nivel, as quais sdo idealmente realizadas com base num
histdrico de execucio do processo de Desenvolvimento de software,
com base na realidade de cada time envolvido.

Também sio definidos nesta etapa os “Epicos” de um Target (ou
“Blocos de Trabalho” formados por diversos Targets). Eles formam
uma perspectiva inicial do escopo utilizada nas estimativas do
“Portfélio de Projetos” e/ou seus subportfdlios.

Como o SAFe sugere, visando representar a descricdo do Epico,
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uma estoria em altissimo nivel pode ser utilizada para descrever o
que o negdcio pretende obter de valor para si (algo como a missao
dada ao time), definindo ja os critérios de aceitagio relacionados.
Cabe observar, que a visdo de produto serd refinada durante a
Concepcao de cada Epico ou Bloco de Trabalho, e sendo assim, logo
ficara mais completa.

Para realizar estimativas de Target, assim como para obter
detalhes adicionais, leia o topico “7.6 - Estimativa e Medi¢ao”, neste
capitulo.

7.5.2 Concepcao

Como vimos nos capitulos iniciais deste livro, a “Concep¢ao”
(ou “Concepgao Enxuta”) é um workshop composto por uma série
de dinamicas, cujo objetivo é identificar os itens certos a serem
desenvolvidos no momento adequado pelo time, conforme sua
expectativa de valor, prioridade e recursos disponiveis; para que
sejam atendidos os objetivos dos stakeholders.

Normalmente, a Concepc¢ao contempla um unico Target, mas
dependendo da estrutura da organizacdo e do propdsito envolvido,
por ventura podera abranger varios deles no seu escopo; geralmente,
mas nio necessariamente, contando com um tunico “Time” ou
“Produto”. Caso a Concepgao seja executada com multiplos Targets,
chamamos o seu objeto “Bloco de Trabalho”. Caso contrario, e
ocorra no ambito do produto*, chamamos “Epico”.

Para relembrarmos, basicamente, as seguintes atividades (alto
nivel) compdem o workshop de até uma semana que o ajudara a
conceber o roadmap do produto:

« Dindmicas do workshop conforme os passos explicados e
demonstrados no livro “Direto ao Ponto™;

« Atividades que documentam a passagem de conhecimento
(dependendo do modelo de sourcing e definicdo de estratégia
de manutencdo de conhecimento sobre o produto e suas
demandas);
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« Estimativa inicial do Epico (detalhamento no tépico “7.6 -
Estimativa e Medicdo”);

Uma Concepgéo pressupde a participacdo do negécio, dos mem-
bros dos times e dos profissionais cross da TI e negdcio. Se possi-
vel, também devem participar eventuais fornecedores de software
envolvidos (prestadores de servigo). Ao final deste trabalho, como
entregaveis teremos: o “Sequenciador de Features” e eventualmente,
o “Canvas MVP”.

Atente que uma semana ¢ o periodo ideal para tratar os Epicos
ou Blocos cujo desenvolvimento compreenda algo entre 3 e 8 meses
de duragéo, sendo que tanto este método simplificado ou o processo
de Design Thinking podem ser aplicados aos roadmaps com menos
de 3 meses ou com escopo realmente muito conhecido, com alto
nivel de certeza de negdcio e técnico. Periodos maiores que 8 meses
devem ser evitados num Epico, pois ha alto risco dos requisitos
mudarem, até mesmo devido ao tempo de mercado - neste caso,
o ideal é realizar outra Concepcao.

Também realizamos pequenas adaptagdes no modelo para vi-
abilizar uma estratégia escalavel de outsourcing, com transicao
de conhecimento da organizacdo cliente para um fornecedor de
software e vice-versa (quando da finalizacdo do desenvolvimento).
Isto é muito util desde que tanto o negdcio como a TI participem
ativamente do workshop e continuem a manter uma interacdo
constante com a outra parte durante a execugio do trabalho. As-
sim, indica-se a transferéncia de conhecimento através de uma
“Concepcéao Assistida”, na qual, ao final de cada dia do workshop
um video é gravado com o propoésito de consolidar os principais
assuntos abordados. Convenhamos que independente da forma de
trabalho ou estratégia de sourcing, isso seria uma forma de manter o
conhecimento relevante sobre os requisitos do produto acessivel aos
desenvolvedores e demais responsaveis pela realizacdo das entregas,
servindo inclusive como histérico para eventuais necessidades de
auditoria (cenario aplicavel a realidade de institui¢des financeiras e
orgaos publicos, por exemplo).
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7.5.3 Planejamento

A etapa de “Planejamento”, executada apos a Concepgao, en-
globa a elaboragdo do plano de trabalho e a preparacdo da infra-
estrutura necessaria aos times, além de eventuais necessidades de
aquisicdo de componentes de software ou hardware, ou mesmo a
contratacao de pessoas, etc.

Ao utilizar o LEAN MVP, a etapa de Planejamento contempla
as seguintes atividades:

« Criacéo ou atualizacdo do “Plano de Trabalho”;

+ Planejamento e preparagio da infraestrutura;

« Estimativa inicial do Epico (detalhamento no tépico “7.6 -
Estimativa e Medi¢do”), que pode ser revisada em relagio a
Concepcao;

+ Aquisicdo de recursos de software/ hardware ou contratagdo
de pessoas (se necessario);

. Contratacio do Epico (caso se aplique essa estratégia):

— Planejamento da contratacio;
- Contratacio do Epico.

O “Planejamento” deve garantir os habilitadores que o time
necessita para desenvolver suas entregas. E para isso, nas grandes
organizagdes, os profissionais cross normalmente sdo envolvidos
pontualmente durante o ciclo de vida do produto, embora nao
deficados a uma equipe especifica. Sdo exemplos de atividades que
estes profissionais executam:

« Criagdo de ambientes;

« Avaliacdo de requisitos de arquitetura ou relacionados a
seguranca da informacao;

+ Negociagdes de contratos;

« Aquisi¢oes de software e hardware;

+ Contratagdo de fornecedores/ pessoas para compor a equipe,
etc.
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A alocagao dos profissionais cross, sempre que possivel deve ser
planejada com antecedéncia, sendo bastante provavel que isso possa
ocorrer em torno de 1 a 2 semanas anteriores a necessidade, ja que
o final da Concepcéo é o marco inicial do Planejamento e que cada
etapa tem uma duracdo sugerida de 1 semana.

7.5.3.1 Escalando

Como ja abordado, num regime de “fabrica de software” (out-
sourcing), videos da Concepc¢do poderiam ser elaborados diaria-
mente (“Concepgao Assistida”), contemplando um contetido conso-
lidado de cerca de 10 minutos/dia. Sendo assim, ao final da semana
do workshop, teriamos um total de 5 videos para transferéncia de
conhecimento, totalizando 50 minutos de informacdes relevantes
sobre a origem dos requisitos.

Estratégias de escala devem ser evitadas, mas eventualmente
podem ser necessarias, por exemplo, devido a sazonalidade de
demandas. Ocorrendo isso, é importante que a passagem de co-
nhecimento seja suficiente para dar inicio a etapa de Execucdo,
guiando os desenvolvedores rumo a Transicdo, para viabilizar a
entrega de um produto de qualidade e conforme as expectativas
para manutencao pelo time perene - que deve ser o responsavel pelo
aceite junto ao negocio e pelo merge dos fontes.

Sem duvidas, esta é uma estratégia a considerar quando novas
demandas ja ndo podem mais ser absorvidas pelo time ou quando
ndo representam volume continuo e suficiente a ponto de justificar
adicdo de membros ou mesmo um novo time.

Seguindo esta abordagem, é importante esclarecer que um ou
mais membros do time devem acompanhar a execucio da demanda
escalada, participando das cerimdnias de modo a garantir que as
pessoas estdo realmente envolvidas e contextualizadas a respeito
do que precisa ser feito.

Como resumo e visando facilitar o entendimento desta pro-
posta, veja a ilustracdo abaixo, que nada mais é do que uma analogia
com os conceitos de trunk e branches, vinculados a disciplina de
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gerenciamento de configuracido de software, mas agora aplicados
aos processos de aquisi¢do e desenvolvimento:
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Figura 31 — Modelo de Escalada

Na ilustragdo, perceba que o tronco deriva galhos, que por
sua vez, representam o aumento de abrangéncia e capacidade do
time na linha do tempo. No caso ficticio em questdo, num dado
momento, uma Concepgio foi realizada e o time consolidou seu
contetido como passagem de conhecimento; realizou ainda, uma
estimativa de pontos de funcio (vide topico relacionado). Ja na
etapa de Planejamento, foi contratada uma ordem de servigo para
o desenvolvimento de MVPs, considerando uma concorréncia in-
direta entre os fornecedores homologados, para os quais ja havia
sido fixado um preco ou uma faixa de preco unitario do ponto de
funcao, o que foi definido em contrato prévio estabelecido entre as
partes. Ao final da etapa, a solucdo foi contratada e contou-se o
prazo para alocacgéo dos profissionais do fornecedor e liberacio de
acessos, iniciando o desenvolvimento.

7.5.4 Execugao

A “Execucdo” é uma etapa do ciclo onde os metddos de desen-
volvimento e as disciplinas de engenharia de software sdo conecta-
dos com o intuito de prover maior agilidade da TI e efetivo valor ao
negdcio.

Nesta etapa, faz-se o uso de préaticas provenientes do Scrum,
Kanban e Lean, conceitos apresentados nos capitulos iniciais e cuja
configuragio pode ser facilmente customizada. Como aqui ndo ha
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uma “receita de bolo”, entdo “a melhor solucéo é aquela que melhor
atende aos propositos de cada organizacdo”.

Basicamente, a “Execuc¢do” engloba as seguintes opgdes meto-
doldgicas:

« Praticas de requisitos, analise, projeto, codificacdo e testes;

« Iteragdes (sprints), incluindo atividades e cerimonias do Scrum,
além de praticas oriundas do Kanban e do Lean;

« Atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos e ges-
tdo de portfélio, incluindo reports e tarefas de acompanha-
mento;

« Contagens de pontos de funcao (vide detalhamento no topico
“7.6 - Estimativa e Medi¢d0”):

— Contagem inicial (opcional), do MVP ou de cada Sprint;
— Contagem final, do MVP ou de cada Sprint.

« Atividades que viabilizem e matenham ativo o processo de

melhoria continua.

A “Execucdo” pode ser “quebrada” em MVPs (na perspectiva
do negdcio) e também em Sprints (na perspectiva da TI). Isso
normalmente contribui para a visibilidade do fluxo de producio,
que pode ser controlado de forma a interconectar diferentes times,
viabilizando uma melhor gestdo das mudancas.

Complementarmente, indicamos um time-box uniforme das
Sprints (como ji referimos antes), considerando o periodo de 2
semanas para a realidade da maioria das organizacdes. Assim,
na pior das hipdteses, ao menos quinzenalmente potencialmente
haveria um novo pacote de mudancas disponiveis ao usuario. Nao
necessariamente este conjunto de valor serd completo (como o
previsto para o final de cada MVP), mas atendera parcialmente os
usuarios ou viabilizara validacéo.

Um ponto de atengdo é o replanejamento dos Blocos de Tra-
balho ou Epicos, que interconectados, podem ser complexos de
gerenciar. Em contrapartida, o caminho critico e a totalidade de ati-
vidades programadas mostram-se objetos mais claros, eliminando
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ou mitigando a formacéo de estoques em um ambiente de multiplos
times (através do mapeamento das interdependéncias).

7.5.5 Transicao

A motivacdo para definirmos um conjunto de atividades de
“Transicao” é a necessidade de disponibilizacdo em producido de
um coédigo proveniente de terceiros, ou seja, contemplando entao,
as atividades de aceite do usuario (homologacdo) e liberacdo em
produgéo (implantagéo) ao escalar uma abordagem de outsourcing
ou quando da necessidade de instalacdo de pacotes/componentes
terceiros.

A seguir, veja a relacdo de macro-atividades nesta etapa:

« Atividades relacionadas a homologacéo, como testes de acei-
tagdo da entrega;

+ Gestdo de mudangas e liberacdo, para implantacdo do soft-
ware em produgao;

 Passagem do conhecimento adquirido ao time responsavel
pelo produto mantido ou impactado.

No caso de aplicagdes complexas ou de dominio critico, a ma-
nutencdo de conhecimento provavelmente ird envolver algum tipo
de registro dos recursos da aplicagdo, que explicitam em detalhes
do que sdo constituidas as funcionalidades implementadas. Uma
dica valida para tratar esta situacdo, ¢ eliminar o fundamentalismo
e avaliar o que gera valor ao negocio, ao produto e a quem dele
depende. Procure olhar para o ecossistema como um todo com um
viés de eficiéncia e ndo apenas para um elemento em particular do
mesmo.

Lembre-se ainda: projeto agil ndo significa que o produto néo
deve possuir documentacao, assim como isso em excesso também
nao garante a manutencdo do conhecimento. Entdo procure manter
um equilibrio, certificando-se da existéncia de um “padrdo minimo”,
de forma que mesmo alguém alheio ao time possa compreender o
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que foi feito e o que foi impactado, de um modo suficientemente
claro e completo.

7.5.5.1 Escalada reversa

Ao retornar uma demanda ou MVP desenvolvido na moda-
lidade de fabrica, é importante realizar novamente seu retorno,
formalizando o recebimento e aceite do time e do negécio.

A “Escalada Reversa”, como é chamado este retorno, é realizada
aos moldes da que é executada no Planejamento, porém agora
durante a etapa de “Transicao”. Nela, sdo produzidos os videos demo
para o showcase, considerando aquilo que foi entregue em termos
de features e/ou user stories e explicitando os novos recursos imple-
mentados, sempre com foco no conteudo relevante aos envolvidos.

Independente desta abordagem ter sido criada para escalar o
modelo de desenvolvimento, é considerado uma boa pratica arma-
zenar os artefatos gerados para fins histéricos, mantendo assim o
conhecimento adquirido de forma simplificada e que pode ser muito
efetiva se bem organizada. Contudo, assuma a seguinte frase como
premissa: “menos desperdicios, mais beneficios” e interprete-a para
0 seu contexto.

7.6 Estimativa e Medicao: o “metro” do
software

Nesta obra, nds trabalhamos com duas estratégias de estimativa
e medicdo de tamanho de software, com funcionamento e propésito
similar, as quais denominamos “plugins”: a “Abordagem IFPUG” e
a “Abordagem COSMIC”.

Como vimos nos capitulos iniciais, ambas as abordagens quan-
tificam tamanho de software em unidades referidas como “pontos
de funcio”, o que possibilita analises avancadas sobre dados corre-
lacionados que estdo vinculados ao desenvolvimento de software.

O uso de métricas funcionais apresenta uma série de vantagens,
tais como:
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+ Objetividade e precisao;

« Baixo investimento de implantacéo e operacionalizagio;

+ Configuram padrées ISO, totalmente repetiveis e auditaveis
(ou seja: duas pessoas que aplicam os métodos chegam aos
mesmos resultados);

« S3o orientadas pela visdo do usuario, relacionando-se muito
bem com o conceito de agregacio de valor (ao produto);

» Fornecem ferramentas para o acompanhamento da eficiéncia
dos processos em torno do desenvolvimento, ao longo do
tempo (ndo é julgamento de valor para o negdcio);

« Servem de entrada para a melhoria continua e insumo para
uma tomada de decisdo mais acertiva;

« Imprimem maior transparéncia a operagao, viabilizando ben-
chmarking (como estamos?).

Independentemente do plugin escolhido, esta proposta pode ser
aplicada tanto para a finalidade de planejamento como de acompa-
nhamento dos times (ou ambos) e dos seus processos, aprimorando
a visdo de uma TI transparente e conhecedora de suas demandas e
de um negbcio conciente de limitagdes e que acompanha a evolugao
da eficiéncia “do todo” (da TI e do que esté situado em torno dela),
sentindo com isso, maior seguranga.

Considerando estes aspectos, pode-se afirmar que os seguintes
propdsitos sdo cobertos em “Enxugando a Maquina”:

» Fornecer apoio as estimativas iniciais;

« Acompanhar o andamento do trabalho (a fazer, em desenvol-
vimento e entregue);

« Acompanhar a performance dos times, seus processos e suas
entregas;

« Fornecer insumos para a tomada de deciséo;

» Fornecer insumos e garantir a melhoria continua;

+ Fornecer dados passiveis de benchmarking externo.
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Sendo assim, com base nos propdsitos elencados, sao compati-
veis os seguintes pontos de estimativa e medicdo:

« Estimativa inicial do Target - fornece estimativas iniciais
para analise de viabilidade ou dotagdo orcamentaria de um
Projeto ou Melhoria, avaliando-o para formagao do Portfdlio;

« Estimativa inicial do Epico ou Bloco de Trabalho - apéia o
planejamento de um time e/ou de um subportfélio, conside-
rando o Epico ou simplesmente o trabalho a ser executado
num periodo finito de tempo;

« Estimativa e medigdo do MVP (foco no planejamento dos
Epicos e/ou acommpanhamento da operacio por MVP -
recomendado no cenario de outsourcing)

— Estimativa do MVP - possibilita uma avaliacdo do tra-
balho que esta previsto para ser entregue ao final do
MVP, considerando as tarefas e o esforco a ser des-
pentido (vinculado ao sub-backlog de “Evolugdo do
Produto”);

— Medicdo do MVP - viabiliza o acompanhamento e
a calibracdo dos parametros utilizados no sistema de
estimativas considerando apenas os itens de “Evolucio
do Produto” (os itens do sub-backlog de “Sustentacio
do Produto” sdo monitorados através de um percentual
médio de alocagio);

« Estimativa e Medigdo da Sprint (foco no planejamento dos
times e/ou acompanhamento “online” da operagdo - ideal
para cenérios de insourcing ou com times mistos)

— Estimativa da Sprint - viabiliza estimativas do time
com maior acuracia (inclusive com possibilidade de
acompanhamento diario) e inclui o acompanhamento
dos itens de “Evolucdo do Produto” e de “Sustentacéo
do Produto”;

— Medicdo da Sprint - possibilita confirmar e/ou avaliar
a produtividade, taxa de entrega e a velocidade média
do time, com capacidade maxima de acompanhamento
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do trabalho, considerando os itens de “Evolugdo do
Produto” e “Sustentacdo do Produto”.

7.6.1 Plugin COSMIC

O “Plugin COSMIC” de estimativa e medicéo é indicado prin-
cipalmente nos cenarios onde ha aplica¢des com alto nivel de inte-
racdo com o usudrio (seja uma pessoa, software ou hardware) e/ou
com muitas fontes ou destinos de dados. Também ¢ indicada esta
opgdo, quando a utilizagdo do método do IFPUG ja néo responde
adequadamente ao proposito por conta de suas limita¢des implicitas
a definicdo de complexidade (“Baixa”, “Média” e “Alta”).

Além disso, o COSMIC ¢é considerado bastante completo e
moderno, aderindo perfeitamente aos objetivos e recursos de “En-
xugando a Maquina”. Certamente mostra-se como excelente ferra-
menta para medirmos o software desenvolvido em projetos ageis,
com facil aplicacio mesmo num cenario onde a especificacdo é
provida em termos de Users Stories (US), jA que ndo exige o
conhecimento do estimador a respeito da funcionalidade inteira,
como nos demais métodos funcionais.

Também bastante abrangente e detentor de uma completa Base
de Conhecimento, o COSMIC trabalha muito bem os conceitos de
camadas e de servicos, sem com isso perder os aspectos funcionais
que o caracterizam como um método aderente ao padrdo ISO
14.143-1.

O método ainda é pouco difundido no Brasil, muito por conta do
sucesso que o seu concorrente do IFPUG tem alcangado nos tltimos
anos, porém tem despertado o crescente interesse de organizagoes
publicas e privadas.

7.6.1.1 Estimativa inicial do Target

Considerando que o orcamento da organizacido é projetizado,
durante a execucdo do processo de Portfélio de Projetos (que
também pode incluir Melhorias), provavelmente sera necessario
realizar estimativas iniciais para avalia¢do dos investimentos ne-
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cessarios ao desenvolvimento de um Target e/ou para provisionar
os custos associados. Neste momento, a disponibilidade e o capacity
das equipes também costumam ser analisados.

Ocorre que, independente do método utilizado para aferir o
tamanho dos Targets, sem uma base histérica formada, provavel-
mente vocé ndo possuird boas referéncias para suas estimativas,
entdo a primeira dica é: comece a montar uma, o mais cedo possivel!
E utilizando COSMIC com esta finalidade, é possivel contar com
uma extensdo bastante completa e util, chamada “Guideline for
Early or Rapido COSMIC Functional Size Measurement” (COSMIC,
2015). O documento esta disponivel no site da organizacao COSMIC
e descreve opcdes de escalonamento para a realizacao de estimativas
iniciais, inclusive considerando os diferentes niveis de granulari-
dade dos requisitos. Verifique esta fonte e escolha a abordagem que
mais se encaixa a sua realidade!

Nas estimativas iniciais, 0o COSMIC trabalha com classifica¢oes
de tamanho, que sdo resultantes de anélises realizadas sobre um
contexto de interesse. Elas fornecem pardmetros com base em ta-
manho, o que é muito 1til para estimarmos Targets e Epicos! Sendo
assim, a partir do tamanho podemos derivar outras estimativas, mas
claro, sempre preferindo utilizar referénciais calibradas proprias.

Basicamente, os insumos para uma “Estimativa inicial na Inici-
acao” utilizando o Plugin COSMIC, podem compreender:

« Uma descri¢do do Target (como por exemplo, uma US que o
defina);

« Uma relacio dos Epicos ou Blocos previstos (se Epico, 1 para
cada time de desenvolvimento e preferencialmente descrito
na forma de US em alto nivel);

« Entrevistas realizadas com os stakeholders, buscando classi-
ficar os Epicos ou Blocos vislumbrados (por exemplo, através
de classificacoes P, M, G e GG);

« Os seguintes dados, como critérios de apoio a definicdo das
classificacoes, conforme dados hitoricos calibrados:

— Tamanho médio, em pontos de funcio;
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- Esforgo e custo médio do ponto de funcao, por time de
desenvolvimento;

- Quantidade média de sprins, assim como a velocidade
média (em pontos por sprint) ou ainda, a duracio
média.

Com nos parametros de entrada citados, a estimativa é entao
realizada, da seguinte forma:

Durante o Portfdlio de Projetos, o PMO, os POs e demais sta-
keholders tentam chegar a um consenso sobre uma estimativa
para a execucdo do desenvolvimento ou evolucdo do pro-
duto de software, utilizando como referéncia as classifica¢oes
previamente calibradas, euquadrando os Epicos, de forma
aproximada conforme os critérios estabelecidos (conforme
indicagdes obtidas pela avaliacdo historica);

Ao selecionar uma classificacdo, todos os pardmetros devem
ser avaliados e se necessario revisados, sendo que a estratégia
mais adequada é a de selecionar o cenario que mais se aplica
dentre as classificacdes disponiveis;

Ao final da classificacio, todos os Epicos devem ser agrupa-
dos e o grupo discute a estimativa global para cada Target,
avaliando sua ordem de grandeza;

Alguns resultados esperados para este tipo de estimativa sdo os
seguintes:

Tamanho, em pontos de funcéo;
Esforco, em horas;

Duracéo, em quantidade de Sprints;
Duracao, em meses;

Custo total.

Caso ndo disponha de tempo ou informagdes suficientes para
construir sua base historica, avalie uma ordem de grandeza propor-
cional a duracao, ou seja, o tempo em que vocé imagina conseguir
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finalizar cada Epico ou Bloco (assuma premissas). Assim, de acordo
com o time-box definido do time e um percentual médio de alocagao
nos Targets, vocé pode avaliar variaveis correlacionadas, como
o0 custo ou o tamanho. Sdo exemplos de calculos entre variaveis
correlacionadas e que podem ajudé-lo neste momento:

« Se em 1 més executamos duas Sprints, entdo um Epico com
duracdo esperada de 5 a 7 meses, terd em média 12 Sprints,

« Se 1 Sprint tem um custo médio de “x” reais, logo 12 Sprints
custardo aproximadamente 12x (porcdo relacionada a etapa
de “Execugdo” do ciclo de desenvolvimento).

Outra alternativa, é considerar a velocidade média em pontos
de fungdo produzidos por sprint frente a expectativa de uma quan-
tidade especifica de sprints.

Ao derivar dados histdricos no nivel de Sprints, atente ainda,
aos cendrios onde ha Epicos concorrentes ou com varios Targets,
ou ainda, como ja referido, eventuais estimativas para reserva de
alocagdo e/ou custo de atividades de “Sustentacio do Produto”.
Outra questdo importante, é que ha atividades cross, ou seja, que
ndo sdo exercidas por um time de desenvolvimento, assim como
também existem atividades que ndo podem ser mensuradas através
de pontos de fungio. Vocé devera considerar isso e outras questdes,
talvez tratando um percentual aproximado. O mesmo se aplica a
evolucdo natural dos requisitos ou mudancas de direcionamento,
que podem se consideradas como “margem de erro” ao elaborar
uma estimativa mais realista e completa (observe que isso também
pode ser avaliado enquanto fator histérico e calibrado conforme a
necessidade).

7.6.1.2 Estimativa inicial do Epico ou Bloco
(Concepgao ou Planejamento)

Ao realizar uma contagem de pontos de fungio, primeiramente
reflita sobre o seu proposito. Deste modo, vocé provavelmente se
deparara com uma ou mais das alternativas elencadas abaixo:
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« Estimar o tamanho do Epico ou Bloco, como uma unidade ou
segregado por MVP;

. Com base no tamanho estimado do Epico e do Bloco e
num indice de produtividade histdrico do time, derivar as
estimativas de esforgo;

« Com base no tamanho estimado do Epico/Bloco ou num
esforco estimado, elaborar estimativas de custo de desen-
volvimento, visando planejar e/ou contratar atividades de
desenvolvimento do software;

« Com base no tamanho estimado do Epico, na velocidade mé-
dia do time e/ou no percentual médio de alocacdo, elaborar
uma estimativa de duragéo (em quantidade de Sprints e/ou
meses).

Idealmente, um profissional especialista em métricas ou mem-
bro do time com conhecimento no método (no minimo intermedia-
rio), é convidado para a Concepcéo, participando desde a dindmica
“Jornada do Usuario” (pois antes, talvez configure desperdicio) até
o final do workshop. Ele contribuira na descoberta do escopo e
com sua experiéncia obtida através das contagens anteriores do
proprio time ou produto, ou mesmo de outros times. Elabora-se
assim, uma estimativa mais realista e cujo racional e parametros
sdo previamente definidos.

Todo o trabalho da Concepgao é insumo para as estimativas e
até mesmo uma dinimica especifica poderia ser utilizada para obter
insumos complementares. No entanto, caso isso ndo seja possivel
ou a participacdo do especialista em métricas ou outro profissional
conhecedor da disciplina seja inviavel durante a Concepcio, este
tipo de estimativa podera ser realizada também na etapa de Plane-
jamento, considerando o apoio de uma pessoa de referéncia do time,
idealmente o Scrum Master (estratégia que pode ser adaptada para
cada contexto e necessidade).

No inicio, as estimativas iniciais tendem a ser pouco precisas
pois os parametros e insumos podem ndo ser adequados, porém
na medida que sao coletados dados com melhor qualidade e em
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maior volume, o modelo vai evoluindo e mostrando-se cada vez
mais objetivo e matematico.

Noés podemos considerar como insumos de uma “Estimativa
inicial do Epico (ou Bloco)”, os seguintes elementos:

+ Quaisquer dados formais ou informais gerados, assim como
os artefatos derivados da Concepcéo e/ou do Planejamento;
« Dados calibrados no contexto de um time, tais como:

— Custo unitario médio do ponto de funcéo;

— Indice de produtividade (médio), em horas por ponto de
funcao;

— Taxa de entrega, em quantidade de pontos produzidos
por pessoa/més ou pessoa/sprint;

— Velocidade média, em termos de pontos de funcio
produzidos por sprint;

— Fator de retrabalho e/ou de evolucéo de requisitos, ou
seja, considerando o fator de escala entre os requisitos
iniciais e finais.

« Entrevistas com os participantes da Concepc¢éo e/ou Planeja-
mento (ou dindmica).

Ao realizar uma contagem inicial, considere que o especialista
em métricas ira realiza-la ja considerando eventuais convencoes
locais, registrando também suas premissas e observagdes, para fins
histéricos.

Assim, ao finalizar a contagem, espera-se que estejam disponi-
veis as seguintes informacoes:

« Tamanho total e por MVP vislumbrado, em pontos de funcéo;

« Esforco em horas, conforme o tamanho identificado e a
produtividade média do time;

« Quantidade de Sprints, com base no tamanho, na velocidade
média do time e seu percentual de alocacdo médio para itens
de “Evolugéo do Produto”;
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« Durago esperada, em meses, com base no time-box e ve-
locidade média do time, assim como na sua estimativa de
alocacdo média para itens de “Evolugdo do Produto” no
periodo (uma aferi¢do), ou mesmo, simplesmente com base
na quantidade de Sprints;

« Custo total e unitario por ponto de funcéo.

Caso vocé atualmente utilize APF do IFPUG na sua operacao
e tenha interesse em migrar para o COSMIC, de modo a continuar
ainda utilizando suas referéncias atuais, é possivel e viavel, utilizar
o método de Estimativa NESMA paralelamente e complementar-
mente, convertendo seus dados histdricos também para a NESMA
e comparando-os ao menos durante um periodo de transicao. Isso
pode ser utilizado como insumo para realizar uma prova do business
case, que pode auxilid-lo a mostrar o quéo melhor tem sido o
seu desempenho como uma organizacgdo agil e enxuta em termos
de eficiéncia. Observe que utilizando o COSMIC e a Estimativa
NESMA em conjunto, é possivel fazer esta transi¢do de forma
segura, mantendo-se ainda todas as suas fontes de referéncia atuais.

7.6.1.3 Estimativa do MVP

Ao planejar um MVP rumo a sua conclusio, pode ser necessario
obter proje¢oes atualizadas, seja para averiguar eventual necessi-
dade de orcamento extra ou para fornecer insumos a execugéo do
trabalho da TI. Nessas situacdes, sugere-se utilizar uma abordagem
de contagem incremental, onde o histérico é mantido a cada itera-
¢do ou MVP concluido.

A linha de base considerara movimentos de dados revisitados
entre as iteracdes, mesmo que vinculados a uma User Story (US) ja
considerada pronta anteriormente, pois este é um tipo de retrabalho
que ocorre normalmente devido a evolugio no entendimento de/do
negocio.

Poderia ocorrer também uma incidéncia de retrabalho dentro
de uma Sprint, quando de um mesmo movimento impactado por
uma ou mais US, porém isso ndo deve ser considerado para efeito de
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calculo da produtividade ou outras medidas de base, pois a mexida
no c6digo poderia em tese ter sido realizada por uma mesma pessoa
e talvez inclusive num mesmo intervalo de tempo - ou tratada por
meio de componentizagdo do produto, o que néo é visivel aos olhos
do usuério e portanto, estaria fora do alcance de uma avaliagio
funcional pela métrica de tamanho utilizada, pois nio é seu objetivo.

Considerando essa estratégia, trés medidas adicionais poderiam
ser derivadas (em relacdo as estratégias anteriores):

« Tamanho efetivo (ou simplesmente “Tamanho”), que repre-
senta o quantitativo de pontos de funcio realmente agregado
ao produto;

« Percentual de ajustes, ou seja, o percentual obtido pela quan-
tidade de pontos de fun¢do gerados por ajustes realizados
num mesmo movimento de dados ja contado dentro da Sprint
em relacéo ao total de pontos contados (isso para acompanhar
e mitigar o retrabalho, fornecendo ainda uma variavel a
considerar no parametro de escala para desvio de requisitos
iniciais versus finais);

« Retrabalho, ou seja, o percentual ou quantidade de movimen-
tos de dados ou processos funcionais novamente mexidos
em razdo de mudancas associadas & movimentos ja antes
implementados e entregues numa iteracdo ou MVP anterior
(convencionar a situacdo aplicavel atentando ao propoésito
vinculado).

Realizada normalmente com base em Features, Users Stories
e/ou entrevistas para identifica-las, este tipo de estimativa possibi-
lita obtermos dados a respeito do tamanho e trabalho previstos para
execucdo até o final do MVP recentemente iniciado, isso de forma
consolidada. Considera ainda: a duracdo aproximada, a alocacdo de
recursos e os custos associados.

7.6.1.3.1 Estimativas com COSMIC Planning Poker

A técnica Planning Poker, segundo PHAM (2011), nem sempre
funciona bem além das fronteiras dos Estados Unidos, como por
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exemplo, nos paises asiaticos. O autor defende que nestas culturas, o
respeito as pessoas mais velhas e aos papéis em posi¢ao de lideranca
geralmente inibe os membros da equipe no momento de fazer uma
estimativa diferente delas.

Embora enalteca os beneficios até aqui conquistados pelo mé-
todo, PHAN (2011) sugere que procuremos uma abordagem mais
objetiva, especialmente tendo em vista a necessidade de implantar
e alocar recursos em escala corporativa para a metodologia agil
ou Scrum. Considerando suas convicgdes, propée um método de
estimativas que ele mesmo teria utilizado com sucesso durante
muitos anos, em diversos projetos reais.

O método de PHAN (2011) utiliza os seguintes elementos:

« Usuérios de Negocio (que interajam com o sistema);
+ Regras de Negdcio;
« Entidades de Negdcio.

Os elementos sdo avaliados em termos do tipo de interacio,
regras de negécio, nimero de entidades manipuladas e dados lidos,
criados, atualizados e excluidos. E ao final da avaliacéo, a estes
movimentos atribui-se uma pontuacéo, cuja escala é pré-definida.

Na mesma linha, perceba que poderiamos utilizar um mé-
todo mais objetivo, 0 método COSMIC, mas se preferirmos, ainda
mantendo a visdo lddica do jogo Planning Poker. Cabe ressaltar
que o COSMIC considera aspectos similares a proposta de PHAN,
porém ja é reconhecido como um padrao ISO/IEC (ISO/IEC 19.761),
atendendo ao mesmo proposito: estabelecer um racional seguro e
independente do “achismo” para as estimativas.

Ao utilizar COSMIC, é importante ressaltar que mediremos
obtamanho ao invés do esforgo, diferentemente de Story Points,
que trata uma ordem de grandeza de esforco. Sendo assim, para
derivar esforco vocé precisara considerar uma produtividade média
histérica ou tera que valer-se de outras variaveis para este tipo de
avaliacio. Como a medida de tamanho possui um racional bem
definido, as estimativas podem até mesmo serem confirmadas apds
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o desenvolvimento, através de uma medi¢do da funcionalidade
entregue.

Embora existam outras alternativas previstas pelo COSMIC
(2015), o time poderia incorporar a técnica “COSMIC Planning
Poker” (ou “CPP”), criada por Ismael Melo com base no “Planning
Poker”. Neste método, primeiramente os sistemas do escopo e seus
objetos de interesse do usuario sdo identificados (do mundo real
ou conceitual) - note que apenas nas primeiras estimativas havera
algum esforco para isso, podendo um especialista em métricas
previamente identificar objetos, fronteiras e usuarios na forma de
uma baseline do produto. Em seguida, sdo também identificados
os processos funcionais e relacionado a cada um deles, também
a quantidade aproximada de movimentos de dados que precisa-
rao ser desenvolvidos ou customizados para atender os requisitos
funcionais do usuéario, ou seja, as necessidades de movimentacao
de grupos de dados derivados dos objetos de interesse. Como
essa aproximacdo sera realizada através do método de Planning
Poker, ndo se torna invasivo em relacdo aos métodos comumente
praticados por equipes ageis, podendo inclusive substitui-los.

Assume-se que no CPP nem sempre serdo evidentes os pro-
cessos impactados conforme prevé o método COSMIC no nivel
de processo funcional e que por isso, poderdo eventualmente ser
considerados outros niveis de abstracao, tais como features ou user
stories. O especialista em métricas da organizacio devera apoiar
o time, talvez indicando o nivel de granularidade ideal para as
estimativas. Essa é uma particularidade do COSMIC, visto que
a identificacdo dos processos funcionais ndo é tdo significativa
em relacdo a quantidade de pontos identificados, em comparacio
ao método do IFPUG - ou seja, no COSMIC, a quantidade de
movimentos de dados tem maior influéncia sobre o tamanho do
que na APF do IFPUG, e eventuais diferencas significativas nos
requisitos podem ser tratadas através da definicdo de Niveis de
Granularidade acima do nivel de Processo Funcional (padrdo do
método).

Ao utilizar Story Points o time atribui pontos como unidades
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de esforco, no COSMIC, no entanto, temos unidades de tamanho
de software, o que é uma medida objetiva e comparavel ao longo
do tempo. Utilizado em um momento de incerteza, ao invés de
uma percepcio ou expectativa sobre o esforco (o que convenhamos,
pode ser desconfortavel), avaliamos tamanho, isso com base no
total de movimentos de dados contidos nos processos funcionais,
user stories ou features do escopo e conforme a necessidade e
implementacdo prevista.

Esta analise de tamanho (por aproximagdo) contribui para a
geragdo de estimativas derivadas do esforgo, tais como: prazo, custo,
recursos e qualidade. Outra questdo relevante, é que até mesmo os
graficos utilizados para acompanhamento do time (e para o time)
poderdo ser adequados para utilizar a unidade de tamanho. Sendo
assim, ao invés de considerar Story Points, basta utilizarmos “Pontos
de Funcao COSMIC”. Considerando estas questoes, provavelmente
a absorcdo pelo time sera mais organica.

Abaixo, confira um passo-a-passo para aplicagdo do CPP:
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Como funciona o COSMIC Planning Poker (CPP)?

1. As features ou estorias séo apresentadas ao time pelo PO.

2. O time identifica as fronteiras
(sistemas/ camadas), objetos de
interesse & os processos
impactados (idealmente, mas
também pode-se trabalhar com
features ou US)

3. O time elege o item mais
simples e atribui a ele uma

4. Todos os demais itens sao estimados da mesma forma; e quantidade de movimentagdes
no caso de alguma divergéncia, os responsaveis pela maior  de dados aproximada

e pela menor estimativa apresentam seus argumentos, (percepgéo demonstrada
iniciando-se uma nova rodada de estimativas apresentando suas cartas).

Figura 32 — COSMIC Planning Poker

Note que esta abordagem é uma opcdo para otimizar recursos e
eliminar desperdicios, utilizando a prépria equipe para a geracgdo
das suas estimativas, derivando dados que podem ser utilizados
na esfera corporativa. No entanto, na impede que um especialista
em métricas assuma a responsabilidade pelas estimativas com base
em insumos pré-definidos ou conduza a equipe numa atividade
de facilitacdo usando CPP - op¢des que obviamente tenderiam a
resultados mais adequados.

7.6.1.3.2 COSMIC Canvas

O “COSMIC Canvas” é uma dinadmica de descoberta de escopo
que serve também para derivarmos estimativas, de modo um muito
simples e 1til. esta técnica foi criada pelo Ismael Melo com o auxilio
de Antonio Lacerda; e pode ser utilizada no inicio do planejamento
de um MVP ou no inicio de uma Sprint (durante ou imediatamente
ap6s uma cerimonia de Planning).
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Figura 33 — COSMIC Canvas
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Segue abaixo, um passo-a-passo para a aplicacdo da dindmica:

+ 1°: Relembrar o contexto do escopo a todos os participantes.

« 2°: Identificar as personas (humanos) e demais usuérios (sis-
temas ou coisas).

« 3°: Identificar objetos de interesse tratados (relagdo que vai
sendo atualizada durante a dindmica) - um objeto de interesse
é um objeto do mundo conceitual ou fisico do usuério.

« 4°: Identificar todos os sistemas impactados.

« 5° Identificar as movimentagdes de dados de acordo com seu
tipo, sejam “Entradas” (E), “Saidas” (X), “Gravagdes” (W) ou
“Leituras” (R), ou mesmo as “Entradas” (E) e “Saidas” (X)
oriundas de interacOes via servicos, para cada US ou Feature
e conforme os grupos de dados derivados dos objetos de
interesse mapeados.

— Deve-se incluir um card/ post-it para cada tipo de
movimento (do lado esquerdo do Canvas) no local
correspondente do quadro, conforme seu tipo e fazendo
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constar a identificacdo da US e respectivos grupos de
dados.

+ 6° Apos finalizado o mapeamento do escopo, o facilitador
da dindmica deverd somar o total de itens de cada card,
anotando no mesmo tal referéncia e transcrevendo ao lado
a notacdo do tipo especifico de movimento de dado.

« 7°: Apls o0 passo 6 ser executado sobre todos os cards do
canvas, os mesmos deverdo ser movidos para o quadro de
Sistemas (os quais representam as fronteiras) - cards de uma
mesma US ou Feature deverdo ser agrupados num card de
tamanho maior, que recebera o nome da referida US/Feature.

« 8°: Nao existindo mais movimentos de dados no lado es-
querdo do Canvas, os “cards menores” de um mesmo “card
maior” deverdo ser somados, e isso representara a estimativa
da US/ Feature, ou seja, o seu total de pontos de funcdo
COSMIC.

« 9°: Como ultimo passo, o facilitador podera escolher uma ou
mais das opcoes elencadas abaixo:

— Somar todos os cards relacionados a um sistema;

— Somar todos os cards do escopo (do Canvas);

— Calcular o produto dos quantitativos apurados e a pro-
dutividade de referéncia definida para o time ou para
cada sistema (nos casos onde exista uma referéncia de
produtividade diferente por sistema).

7.6.1.3.3 Diagramacgao COSMIC

Ao utilizar o COSMIC Canvas em conjunto com um template
padrdo de US, por exemplo, pode em conjunto, ser utilizada a
seguinte notagdo, criada por Ismael Melo e derivada do Diagrama
de Mensagem da UML:
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<entra/sai> <grava/lé>

smemamnuwp X
aREELECEIN X

<interface por servigos>

Figura 34 — Diagramacio com COSMIC

Veja um exemplo de especificacdo de um processo funcional, re-
presentando todas as interfaces (movimentos de dados) do processo
“Incluir Pedido”:

(INCLUIR
PepIDO

<incluir pedido>
f—
€ _4\
<incluir itens de pedido> <_\\ <ler clientes>
R
%\‘ <ler produtos>

<mostrar mensagem> ﬂ
< ido>
v & <gravar pedido
v

w <gravar itens de pedido>

Figura 35 — Exemplo de Diagramacio
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7.6.1.4 Medicao do MVP

Ao invés de realizar medigdes ao final de cada iteragéo, por con-
veniéncia ou devido a otimizagao dos custos com estimativas, pode
ser executada uma medicgao final do MVP. Este cenario é aplicavel
quando néo hé necessidade de acompanhamento em “tempo real”,
seja da operacdo, dos processos ou do Portfélio.

Uma medigdo ao final do MVP também pode ser muito util em
um regime de contratacdo por fabrica de software (outsourcing),
com execucdo dedicada do ciclo de desenvolvimento agil ocorrendo
num ambiente externo a organizagdo. O fluxo de contratacdo
tende a ser rapido e dindmico (vide topico neste capitulo), com
preco do ponto de funcdo ou preco fixo global pré-acordado, ou
ainda, conforme uma quantidade de horas, recursos e valor horario,
considerando também uma determinada quantidade de Sprints
estimadas e acordadas para cada MVP vinculado - idealmente,
prevendo um mecanismo contratual que estabeleca uma contagem
inicial e outra final para cada MVP.

No nosso modelo, um MVP é um incremento que pertence a
um Epico; e sua contagem pode ser inclusive uma atualizagio da
referéncia do Epico, a qual considerando também uma medida do
retrabalho executado (no nivel de MVP). Sendo assim, para o caso
de um MVP ser contratado com um fornecedor executando apenas
parte das atividades do escopo, tome o cuidado apenas de separar a
porcdo que lhe cabe da contagem.

Aos que preferem manter uma referéncia incremental do Epico,
provavelmente armazenada em uma planilha eletrénica que é cons-
tantemente mantida, havera algumas vantagens, como:

+ O conhecimento sobre o tamanho é documentado em um
unico local, mantendo-se o histérico de mudancas;

« A contagem do segundo MVP em diante, torna-se mais
facil, pelo histérico agregado e pelo contexto implicito das
contagens anteriores;

« O planejamento do Epico/Bloco e do Projeto mostra-se mais
transparente;
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+ A contagem de mudancgas de escopo ocorridas de um MVP
para outro se tornam mais faceis de serem gerenciadas, tanto
pelo reaproveitamento dos itens da contagem, como por néo
ser necessario buscar informacoes em contagens passadas;

« Ao acessar um diretério versionado, as informagdes sobre um
Epico, assim como dos seus MVPs e iteraces relacionadas,
podem ser armazenadas e recuperadas a qualquer tempo,
integralmente e de forma consolidada;

« Diversos indicadores sio passiveis de serem derivados para
promover a gestdo de entregas e do Target, e eles podem ser
consolidados em uma dnica pasta/planilha.

No entanto, ha também algumas desvantagens:

o E mais dificil isolar o contexto de um MVP especifico, assim
como dos indicadores relacionados quando eles sio mantidos
juntos;

+ Se nao houver Concepgio e Planejamento (por algum mo-
tivo), provalvemente ndo havera uma perspectiva de Epico
(ou de um bloco de trabalho), e logo, ndo existiriam MVPs
relacionados;

« Se houver desenvolvimento paralelo de MVPs, sera muito
complexo validar hipéteses e analises de sobre os seus dados.

Como insumos da medicéo, utilize os artefatos relacionados as
Features e US entregues pelo MVP, em sua versdo final. Além disso,
entrevistas sdo muito Uteis para complementar os requisitos, ou
mesmo, videos que documentem a passagem de conhecimento ou
um showcase apresentado ao negocio.

Como resultados da medicdo e das estimativas derivadas, é
possivel obter os seguintes indicadores (a relagdo de saidas pode
variar conforme o propdsito):

« Tamanho, em pontos de funcio, do MVP, das Sprints e dos
processos funcionais;
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« Esforgo total realizado;

« Esforco de profissionais internos a organizacgdo (do time);

« Esforco de fornecedores de software;

« Esforco de fornecedores de qualidade;

« Percentual de alocacdo média (em média, quanto tempo das
sprints foi consumido para tratar o MVP);

. Indice de produtividade (a razdo entre o esforco e o tamanho
apurado);

+ Velocidade média, em pontos de funcéo produzidos por sprint;

+ Duracdo, em quantidade de Sprints do MVP;

« Duracio, em meses;

« Custo total do MVP e médio (do ponto de fungio);

+ Custo médio do ponto de func¢do no fornecimento de servicos
por fornecedor (custo de fornecimento);

+ Qualidade, em inconformidades por pontos de funcéo ou a
cada 1000 pontos de funcéo (defina sua abordagem).

As citadas “saidas” devem ser armazenadas numa base histo-
rica, para que possam ser calibradas e utilizadas com intuito de ava-
liarmos a performance de processos em torno do desenvolvimento.
Assim, garantimos melhor poder de predicdo do modelo durante as
estimativas iniciais.

7.6.1.5 Estimativa da Iteracao

No inicio de cada iteracdo, utilizando COSMIC, o time tem
algumas opgdes para a realizagdo das estimativas:

« Utilizar o paper da organizacdo COSMIC para estimativas ou
ainda incluindo um guia de convencdes locais;

« Utilizar o COSMIC Planning Poker;

« Utilizar o COSMIC Canvas.

Incorporando este padrdo internacional, o time contard com
um método objetivo e vera que suas as estimativas poderdo ser
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confirmadas ao longo do tempo, ao final de cada iteragdo. E adicio-
nalmente, inclusive um eventual desvio médio identificado poderia
ser incorporado as suas estimativas futuras, como uma composicao
de escala ou margem de erro.

Considere utilizar o COSMIC Canvas, no inicio da Sprint, ja que
com ele, a0 mesmo tempo que se obtém o tamanho estimado por
aproximacdo, é possivel realizar uma analise de impacto bastante
abrangente e detalhada no nivel necessario sobre o escopo de
atuacdo. £ uma ceriménia rapida e sem desperdicios, que agrega
valor ao trabalho do times.

Em geral, as estimativas executadas no inicio de cada iteracdo
servem de mecanismo para prover visibilidade a respeito das en-
tregas, inclusive podendo contemplar atualizagdes diarias dos itens
num sistema de informacdo que possibilite 0 acompanhamento
do Portfélio e dos subpotfolios com o viés de monitoramento da
operacao.

7.6.1.6 Medicao da Iteracao

Uma medicao da iteracdo contempla a contagem do software
produzido pelo time numa Sprint especifica que estd em analise.
Idealmente, este tipo de analise é realizada por um especialista em
métricas (um profissional devidamente qualificado como conhece-
dor do método), para garantir sua corretude.

O profissional executara a medicdo conforme os insumos dis-
poniveis e acessard a equipe de desenvolvimento caso necessite
esclarecer duvidas a respeito das tarefas e servicos fornecidos a
aplicacdo na Sprint.

Devem ser considerados como contaveis numa contagem final
da iteracéo, os seguintes elementos:

« Users Stories finalizadas pelo time na Sprint (elas sdo ligadas
as Features e, por sua vez, aos MVPs);

+ Melhorias, que agregam valor ao produto, mas néo estio rela-
cionadas a projetos (sdo itens pequenos demais para compor
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um projeto ou compreendem acdes vinculadas a Sustentacao
do produto);

« Problemas e Incidentes, os quais representam o passivo da
organizacdo e/ou uma divida técnica gerada pelo time.

Cada elemento contempla uma representacéo ou descricdo do
DELTA (a diferenca), como expresso na ilustracdo abaixo:

incidente
user
story problema
feature
melhoria

mvp

Figura 36 — Itens mensuraveis na iteracio

Sendo assim, note que 100% do trabalho do time que é relacio-
nado ao desenvolvimento de software sera medido e contabilizado
na produtividade, velocidade e taxa de entrega, sensibilizando
também demais medidas de desempenho.

Neste contexto, podemos considerar também algumas deriva-
¢des, como por exemplo, relacionadas a métrica de produtividade,
tais como as seguintes:

« “Produtividade NOMINAL”, utilizada para medir a eficiéncia
do time em relacdo ao trabalho executado (100% do trabalho
realizado);

« “Produtividade REAL”, utilizada para medir a eficiéncia do
time considerando uma estimativa de horas efetivamente
trabalhadas;

+ “Produtividade VALOR”, utilizada para medir a eficiéncia do
time considerando apenas os itens que agregaram valor a
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organizacdo de forma direta, ou seja, excluindo-se todos os
Problemas e Incidentes, pois eles representam divida técnica.

Observa-se que apds uma contagem COSMIC, é considerado
uma boa pratica manter a baseline ou o mapa de processos ja iden-
tificados, por sistema/fronteira e contemplando usuérios, objetos de
interesse, grupos de dados e movimentos de dados relacionados. Isso
poderé ser util no futuro, ao realizar outras contagens.

7.6.2 Plugin IFPUG

Para realizar uma comparag¢ao mais precisa das suas estimativas
em relacdo ao histérico ja existente na organizacio e/ou no mer-
cado, e também caso vocé prefira ndo considerar o uso do COSMIC
em conjunto com uma Estimativa NESMA, ou ainda, se por ventura
entender que a caracteristica de suas aplicacdes aderem melhor a
proposta da APF IFPUG (software de negdcio intensivo em dados),
utilize o método do IFPUG adaptando-o para os seus diferentes
propésitos. E uma abordagem muito utilizada no mercado, e que
aplicada corretamente, certamente atende muito bem a expectativa.

Isso significa que podemos utilizar a “Analise de Pontos de
Funcdo” (APF) do IFPUG para avaliacdo do tamanho funcional,
assim como opcionalmente o “Processo de Avaliagdo Nao Funci-
onal” (SNAP) para avaliacdo do tamanho néo funcional; ou mesmo,
podemos considerar orientacdes e diretrizes por analogia, visando
abranger também aspectos de avaliacio ndo funcional. Um exemplo
de derivagéo por analogia é o Roteiro de Métricas do SISP (2015), um
guia amplamente utilizado no setor publico brasileiro.

Atente também que embora o SNAP utilize uma abordagem
conceitual teoricamente mais sélida, as analogias derivadas da
APF para medi¢do de tamanho mostram-se mais adequadas para
a maioria dos propdsitos, pois num dado momento pode se tornar
muito dificil trabalhar com duas unidades de medida cujo compor-
tamento tende a diferir bastante (ndo ha uma correlacio ou modo
de conversio entre APF e SNAP, por exemplo).
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7.6.2.1 Deflatores de produtividade como fatores de
impacto

Utilizando a APF do IFPUG, para melhor representar as varia-
¢oes de produtividade e/ ou preco em decorréncia do tipo de desen-
volvimento envolvido, convém e é comum utilizarmos deflatores
de pontos de funcao, avaliando cada item do escopo conforme o
seu tipo de manutencio (seja o processo elementar ou as estruturas
de dados):

Tipo de Impacto Valor do Fator
Inclusdo -

Alteracdo 0,50
Excluséo 0,25
Testes 0,15

Tabela 9 — Deflatores de Pontos de Funcéo

Note na tabela acima, uma sugestdo para tratamento do escopo
que envolve funcdes apenas testadas, o que é chamado “Pontos
de Funcdo de Testes” (“PFI”). Este ndo é um recurso nativo da
APF, mas muitas vezes € interessante utilizar esta abordagem para
remunerar ou avaliar a produtividade de testes de regressdo manu-
ais realizados sobre funcionalidades que nio estdo compreendidas
dentro do escopo “mexido”, mas que eventualmente podem ter so-
frido algum impactado por mudancas indiretamente relacionadas.
A saber, “Pontos de Funcéo de Testes” é uma abordagem derivada
do Roteiro de Métricas do SISP e alguns estudos que o antecederam.

7.6.2.2 Estimativa do Target

Sugere-se avaliar uma proposta semelhante aquela que sugeri-
mos no toépico sobre COSMIC, ou seja, criar uma base histérica e
escalonar o tamanho e/ou definir uma ponderacgéo através de uma
referéncia de duracdo a partir dos logs das execucdes anteriores do
processo (exemplo: as faixas de duracéo e respetivos custos). No
entanto, quando o escopo for razoavelmente conhecido, considere
realizar uma contagem utilizando o método de Estimativa NESMA,



Enxugando a Maquina: fazendo mais com menos 173

assim como um fator calibrado de desvios entre as contagens de
Target e o consolidado das medicdes finais executadas.

Sao parametros de entrada numa estimativa de Target as se-
guintes informacdes:

« A descricdo do Target;

« As entrevistas realizadas com stakeholders,

« Os seguintes dados, agrupados em classifica¢des que demons-
tram padroes encontrados na base histérica (dados calibra-
dos):

— Tamanho médio, em pontos de funcio;

— Esforco e custo médio do ponto de funcio;

— Quantidade média de sprints e tamanho médio em
pontos de funcdo por sprint (velocidade);

— Duracio esperada, em meses.

Com base nos insumos citados, a estimativa podera ser reali-
zada. E ao final, serdo disponibilizados os seguintes resultados:

« Tamanho, em pontos de funcéo;

« Esforco, em horas;

« Duracao, em meses;

+ Duragéo, em quantidade de Sprints;
« Custo total.

7.6.2.3 Estimativa do Epico ou Bloco

A contagem inicial do Epico (ou Bloco de Trabalho) é reali-
zada de forma estimada, durante a Concepcdo ou Planejamento,
e pode ser viabilizada com base nas funcionalidades demonstradas
durante as cerimonias ou no Sequenciador de Features, assim como
em entrevistas realizadas com o time de desenvolvimento. O seu
resultado pode ser expresso como um total de pontos do Epico ou
segregado por MVP, para facilitar o planejamento. Dependendo
da sua realidade, considere prever o relacionamento do item da
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contagem com um projeto especifico ou mesmo sistema (util para
algumas empresas, dependendo do propésito vinculado).

Os parametros de entrada para realizar uma “Estimativa do
Epico” sdo os seguintes:

« Insumos gerados durante as etapas de Concepcéo e Planeja-
mento;
+ Dados calibrados de:

Custo unitario médio do ponto de fungio;

Indice de produtividade (horas por ponto de funcio);
Taxa de entrega (quantidade de pontos produzidos por
pessoa/més);

Velocidade média (pontos de funcdo produzidos por
sprint);

Fator de retrabalho e/ou de evolugdo dos requisitos
(para avaliar a escala entre requisitos iniciais e finais).

« Entrevistas com participantes da Concepcdo e/ou Planeja-
mento, desde que estes tenham condic¢des de sanar eventuais
davidas relacionadas ao desenvolvimento do escopo.

Para realizar uma contagem inicial, considere também:

+ Obter a referéncia da estimativa realizada durante o Target;

« Considerar convencgdes locais, documentando as devidas pre-
missas e observagdes pertinentes ao processo de estimativas.

Desta forma, ao finalizar a contagem, espera-se que estejam
disponiveis as seguintes informacoes:

« Tamanho, em pontos de funco, total, por MVP e por processo
elementar ou estrutura de dados;

« Esforco em horas, conforme tamanho e produtividade iden-
tificada;

« Duragdo em meses, com base no time-box padrdo da or-
ganizacgdo, adicionando-se uma estimativa proporcional as
classificacdes calibradas de Epicos;
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« Duracao, pela quantidade de Sprints, com base no tamanho
e na velocidade média;

+ Quantidade de recursos, com base no tamanho e na taxa de
entrega;

« Custo total.

7.6.2.4 Estimativa do MVP

Outra contagem estimada, mas agora no nivel de MVP, reali-
zada com o direcionamento das Features e entrevistas. Ela define
a estimativa de tamanho e o trabalho a ser considerado executado
até o final de um MVP iniciado, considerando ainda uma duracdo
aproximada para referéncia de alocagdo de recursos e custos asso-
ciados.

A primeira contagem de MVP ndo necessariamente precisa ser
realizada, visto que durante o Planejamento do Epico ja foi realizada
uma separacdo da quantidade de pontos prevista para cada MVP. No
entanto, a medida que o projeto evolui, mudangas vdo surgindo e
as estimativas tem de ser atualizadas (sempre que possivel).

Embora opcionalmente executavel, este ponto de estimativa
tende a ser particularmente 1til aos lideres de projeto, que precisam
saber com antecedéncia se sera necessario revisar o or¢amento
e/ou planejamento do Projeto ou Epico (uma eventual necessidade
de extra-orcamentacéo, por exemplo, que normalmente precisa ser
levada a um Comité de TI ou ao préprio negdcio, para aprovacio).

7.6.2.5 Medicao do MVP

Uma contagem final nesta abordagem podera, a depender das
especificidades da organizacdo, apresentar o conjunto de funci-
onalidades no escopo dos MVPs, de maneira incremental. Neste
formato de trabalho, a partir do primeiro MVP entregue, todas as
funcionalidades mensuradas em MVPs anteriores permanecem na
contagem de referéncia do Epico em questio, conforme os exemplos
que serdo abordados a seguir. No entanto, isso ndo significa que
vocé perdera informacoes sobre o que foi entregue em cada iteracéo,
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pois na contagem consolidada dos MVPs (falaremos sobre isso
mais tarde), é possivel destacar em qual iteracdo foi finalizado o
desenvolvimento da funcionalidade. Por consequéncia, cada uma
terd um numero de pontos associado e podera derivar medidas de
produtividade, por exemplo.

Fazendo a contagem incremental do Epico, indicada em casos
onde se queira avaliar apenas MVPs e onde o trabalho é realizado
através de planilhas, vocé tera algumas vantagens:

+ O conhecimento sobre o tamanho e sobre demais estimativas
derivadas pode ser documentado em um tnico local, man-
tendo inclusive o historico;

« A contagem do segundo MVP do Epico em diante torna-
se mais facil, também pelo histérico agregado e contexto
implicito;

« O planejamento do Epico é do Projeto tornam-se mais trans-
parentes;

+ A contagem das mudancas de um MVP para outro tornam-se
mais faceis de serem realizadas devido ao reaproveitamento
e por ndo ser necessario buscar informacoes das contagens
passadas de todos os MVPs anteriores em uma base historica
ou ferramenta que gerencia os atendimentos de métricas;

« Ao acessar um diretério versionado, as informagdes sobre um
Epico, dos seus MVPs e das Iteracdes relacionadas podem
ser armazenadas e recuperadas integralmente e de forma
consolidada;

« Diversas medidas derivadas para a gestdo de entregas e do
projeto podem ser consolidadas em uma tnica planilha.

Abaixo, um exemplo de como uma contagem incremental pode-
ria ser aplicada utilizando a abordagem de medicio a cada final de
MVP (resultados derivados podem ser escados ao nivel de Iteracio,
caso necessario):
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Exemplo 1

O MVP1 do Epico X envolveu o seguinte escopo mapeado (e
respectiva estimativa):

« Cadastro de cliente (Inclusio);

« Incluir cliente (Inclusio);

« Excluir cliente (Inclusio);

o Emitir relatério de clientes (Incluséo).

Fungao Tipo de Impacto Tamanho (PF)
Cadastro de Cliente (ALI) Inclusdo 10
Incluir Cliente (EE) Inclusdo 4
Excluir Cliente (EE) Inclusdo 3
Emitir Relatorio de Clientes (SE) Inclusdo 5

Total 22

Quadro 3 — Contagem no Exemplo 1

Exemplo 2

O MVP2 deste épico, por sua vez, envolveu o seguinte escopo
mapeado (e respectiva estimativa):

« Alterar cliente (Inclusio);
« Consultar cliente (Inclusio).
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Fungao Tipo de Impacto Tamanho (PF)
Cadastro de Cliente (ALI) Incluséo 10
Incluir Cliente (EE) Incluséo 4
Excluir Cliente (EE) Incluséo 3
Emitir Relatorio de Clientes (SE) Incluséo 5
Alterar Cliente (EE) Incluséo 4
Consultar Cliente (EE) Incluséo 4

Total 30

Quadro 4 — Contagem no Exemplo 2

Exemplo 3

Consolidando a visdo dos demais MVPs adicionados ao préprio,
0 MVP 3 envolveu entéo o seguinte escopo (e respectiva estimativa):

« Incluir cliente (devido a alteracdo da funcionalidade para in-
clusdo de novas regras de negocio envolvendo a validagdo dos
dados, sendo que esta necessidade foi identificada somente no

MVP3).

Fungio Tipo de Impacto Tamanho (PF)
Cadastro de Cliente (ALI} Incluséo 10
Incluir Cliente (EE} Incluséo 4
Excluir Cliente (EE) Inclus&o 3
Emitir Relatorio de Clientes (SE) Incluséio 5
Alterar Cliente (EE) Incluséo 4
Consultar Cliente (EE) Incluséo 4
Incluir Cliente (EE} Alteracdo * 2

Total 32

* Considerando um deflator de 0,50
Quadro 5 — Contagem no Exemplo 3

Sao consideradas desvantagens da realizacdao de uma contagem
incremental cujo foco reside no MVP:

« Em um cenario de baixa maturidade e com muitos MVPs,
provavelmente em algum momento eles serdo executados em
paralelo, o que difultara uma sobreposi¢ao;
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« Caso ndo tenha sido executada Concepgao e/ou Planejamento
nao havera um Epico ou Bloco, e logo, também nio existira
referéncia comum para multiplos MVPs (algo como um agru-
pador);

« Dependendo do sistema de informagéo e/ou processo utili-
zado, pode ser complexo descobrir a Concepg¢éo que originou
um MVP especifico.

Como pardmetro de entrada para a medigéo, sdo uteis os artefa-
tos iniciais de concepgéo, eventuais entrevistas e acesso ao sistema
(uma demonstragio no show-case, quando da entrega/transicdo do
MVP, por exemplo). Contudo, ha outras possibilidades a serem
avaliadas no intuito de fornecer os insumos suficientes para a
realizacdo de uma contagem de pontos de funcéo.

Apds uma contagem de pontos de funcéo, os seguintes resulta-
dos poderdo ser obtidos:

« Tamanho, em pontos de funcio;

« Esforgo total realizado;

« Esforco interno;

« Esforco de fornecedor de software;

« Esforco de fornecedor de qualidade;

« Indice de produtividade;

+ Custo médio do ponto de fungio;

+ Custo médio do ponto de funcéo por fornecimento de servi-
¢cos (custo de fornecimento);

« Duracao, em quantidade de Sprints executadas no MVP;

+ Velocidade média, em pontos de funcéo produzidos por sprint;

« Duracio, em meses;

« Qualidade, em inconformidades por ponto de fungéo (ou em
1000 pontos de funcéo).

E importante ressaltar que as “saidas” devem ser armazenadas
em uma base histdrica e periodicamente calibradas, visando evoluir
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a capacidade de analise de performance dos processos em torno do
desenvolvimento e também a capacidade de predicdo durante as
estimativas iniciais.

7.7 Monitoramento Visual de
Performance

Em geral, os gestores necessitam acompanhar os projetos e
entregas que estdo sob sua responsabilidade, sendo que este tipo
de monitoramento baliza a tomada de decisdo e possibilita analises
mais consistentes sobre os processos utilizados, com o intuito de
evolui-los.

Considerando o uso de métodos de tamanho como plugins
do processo de desenvolvimento, veremos a seguir como podemos
implantar uma estratégia de monitoramento visual de performance.

Para fins didaticos e também para evitar repetico, utilizaremos
o nivel de abstracdo de “iteragdo” na abordagem do COSMIC, mas
outro nivel de abstracdo e/ou abordagem ja referido poderia ser
utilizado, inclusive englobando os mesmos recursos.

Os assuntos ou meios de acompanhamento que serdo analisados
durante este topico sdo os seguintes:

+ Diagnostico;

« Progresso;

+ Desempenho;
«+ Consolidado.

7.7.1 Diagnéstico

Realizar o “Diagndstico” da operagdo é importante para reali-
zarmos o plenajamento e o acompanhamento. Esta acdo contribui
assim, na elaboracdo das seguintes analises vinculadas ao escopo,
trabalho e saude do sistema:

« Capacidade;
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+ Complexidade;
« Saude do Sistema.

7.7.1.1 Capacidade

Cada time possui uma “Capacidade de Entrega”, assim como
a organizacdo também. Sendo assim, podem ser consideradas duas
perspectivas principais de avaliagdo:

+ Quantidade de pontos de fun¢ao, em média, produzidos por
més pelo time;

+ Quantidade de pontos de funcdo, em média, produzidos pela
organizacgao, considerando todos os times e/ou por subport-
folio.

O PMO, assim como as proprias equipes, deve utilizar esta refe-
réncia para uma analise da forca de trabalho da TI da organizacio.

7.7.1.2 Complexidade

Visando maior assertividade na elaboracdo das estimativas
iniciais nos diferentes cenarios de desenvolvimento aplicaveis, ha
meios de considerarmos uma medida de complexidade por produto/
time para pondera-los e analisa-los separadamente.

Isso normalmente ndo é um habilitador inicial (ao implantar
0 modelo de métricas), mas é considerado 1util para obtermos uma
aproximacdo para o processo de estimativas, ou ainda, para explicar
eventuais diferencas de performance de um time (ou entre times).

A complexidade do ambiente onde o time estd inserido ou de
uma aplicacdo sob o seu escopo pode ser avaliada com base em
alguns parametros. O COCOMO II, considerando principalmente
os seus “multiplicadores de esfor¢o”, é muito 1til para atender este
tipo de necessidade, assim como dados da complexidade ciclomatica
da aplicagdo, que pode ser automaticamente obtida em ferramentas
como o Sonar Cube.
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7.7.1.3 Saude do Sistema

O grafico de avaliagdo da satde do sistema é uma ferramenta
extremamente util para realizar o acompanhamento do trabalho ao
longo do tempo. Ele possibilita demonstrar visualmente o trabalho
a fazer, além do trabalho em andamento e do que ja foi feito.
Além disso, pontos de gargalo passam a ser identificados claramente
quando de uma ocorréncia onde ultrapassamos a capacidade ma-
xima prevista para o trabalho em progresso.

Vocé deve utilizar outros indicadores, como o Tempo de Atra-
vessamento, Taxa de Entrada e Taxa de Saida, para ajuda-lo a
compreender o que este grafico pretende lhe mostrar.

7.7.1.3.1 Por Portfélio e Subportfélio

Na perspectiva de um portfélio de projetos é importante avaliar
os projetos a fazer, em andamento e aqueles concluidos em um
determinado momento historico, seja para averiguar o seu status ou
mesmo para identificar eventuais impedimentos. Veja abaixo como
podemos constatar isso através de um grafico de fluxo cumulativo:

A fazer

Em andamento

Feito

Grafico 39 — Saude do Sistema por Projetos no Ano

Outras visdes do grafico acima podem ser geradas, como exem-
plo, considerando a perspectiva de Epicos ou MVPs (unidades de
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valor):

&=

A fazer
Em andamento

5T Feito

Grifico 40 - Satde do Sistema por Epicos no Ano

7.7.1.3.2 Por Time e Produto

Dependendo do nivel de granularidade que vocé escolher e
também de como efetivamente utilizara o modelo de estimativas e
medicdo, vocé podera ter um acompanhamento fino e até mesmo
em tempo real do trabalho a fazer, que esta sendo feito ou que
ja foi concluido pelo time. Vocé percebera isso principalmente se
preferir utilizar o Plugin COSMIC de estimativa e medicdo como
um método de estimativas do time, ou seja, inclusive utilizando o
COSMIC Planning Poker ou outra técnica compativel para avaliar
o esforco dos itens de desenvolvimento.
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A fazer
Em andamento

Feito

PONTOS D

Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia & Dia 7 Dia B Dia 8 Dia 10

DIAS UTEIS DA SPRINT

Grafico 41 — Exemplo de Grafico para uma Sprint

7.7.2 Progresso

Uma medida de progresso representa o quanto fizemos ou o
quanto ainda nos falta fazer.
Para avaliar esta medida podemos utilizar as seguintes opg¢des:

« Realizado;
» Completude;
+ Escala de Evolucio.

7.7.2.1 Realizado

Um grafico que demonstra o trabalho realizado e/ou efetivo em
relacdo aos marcos e metas ¢ uma excelente forma de representar
o progresso de uma Entrega, de um Epico ou de um Bloco de
Trabalho. Ele também possibilita demonstrar o retrabalho através
da perspectiva de quanto trabalho foi despendido ao revisitar ou
desistir daquilo que ha havia sido considerado pronto.

O grafico burn-up abaixo demonstra claramente o trabalho
efetivo realizado (unidades de tamanho que foram desenvolvidas
ou customizadas), o incremento real no produto (o que realmente
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agregara em termos de funcionalidade) e a avaliacdo de retrabalho
(a diferenca entre o trabalho realizado e o incremento). Veja s6:

Unidades (PF)

Progresso do Epico

Tempo (em blocos de trabalho)
MVE’ 1I | ’Vllvplz ‘ L M\\/PJS 1 1 |

!

Legenda

— Trabalho efetivo

— Incremento no produto

--- Orgamento inicial

% Orgamento atual/revisado

S I LI L LI PR LD T O

Grifico 42 - Gréfico de burn-up de progresso: realizado e efetivo

Com base no grafico, podemos derivar algumas conclusoes ou
criar indicadores dos blocos, para analises e/ou previsdes futuras.

Contudo, a depender do propésito, pode ser conveniente visu-
alizar o trabalho realizado em uma perspectiva de alto nivel. Veja
exemplos de algumas visdes que podem ser utilizadas:

« Por Periodo;

Po
Po

r Projeto;
r Epico ou Bloco;

Por MVP;
Por Sprint;
Por Dia.

7.7.2.2 Completude

Medidas de progresso sdo uteis para acompanharmos a evo-
lucdo dos itens no backlog, seja numa Sprint ou MVP. Assim, é
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possivel acompanhar a quantidade de unidades de software cons-
truidas, em pontos de funcio, e o trabalho a ser realizado, através
do percentual de completude.

Abaixo, vocé pode visualizar um gréafico relacionado:

SISTEMA DE CONTA CORRENTE (140/150 PF - 87%)

E001/MVP1
- f00%

5/5 SP (100%) | 55/55 PF(100%)

JUN/2016
R$ 55.000,00

E001/MVP2
- 100%

3/3 SP (100%) | 33/33 PF(100%)

AGO/2016
R$ 33.000,00

E001/MVP3
- 8%

517 SP (71%) | 62/72 PF(86%)

0uUT/2016
R$ 72.000,00

CANAL INTERNET BANKING (10/10 PF - 100%)

DEMO0001
o 100%

10/10 PF(100%)

JUL/2016
R$ 10.000,00

Griéfico 43 - Progresso de MVPs por Epico

Dependendo do grau de abstracio, é possivel optar pelo acom-
panhamento de completude no nivel de:

« Projeto: para acompanhamento do portfélio na visdo corpo-
rativa;

« Epico ou Bloco: para acompanhamento do subportfélio ou
portfélio em um nivel de macro-entregas;

« MVP: para viabilizar a esteira de produtos minimos;

« Sprint: para prover um status de completude da sprint.

7.7.2.3 Escala de Evolugao

O esforgo, os custos e o total de unidades de software planejados
é tomado como alvo, porém nem sempre corresponde ao efetiva-
mente executado. Desta forma, referéncias podem ser observadas
ao final de uma sprint (por exemplo), visando averiguar a eficiéncia
das estimativas.
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Os niveis onde sao obtidas informacdes de estimativas que sdo
confrontadas com o realizado sdo os seguintes:

+ No Portfélio e Subportfolios;
» No Projeto;

« No Epico;

« No MVP;

+ Na Sprint.

O fator de evolucio obtido tem uma tendéncia central de 1,00,
que oscila para mais ou para menos. Esta referéncia pode ser
utilizada como fator de escala para a realizacdo das estimativas
iniciais.

7.7.3 Desempenho

As medidas de “Desempenho” representam quéo eficaz, efici-
ente ou efetivo o processo ou a equipe tem sido em relacdo ao
seu historico ao longo do tempo. Elas poossibilitam avaliar “onde
estamos” e “onde queremos chegar” em relacio as expectativas
da organizacdo. Isso torna-se viavel ao medirmos as entregas re-
alizadas, contribuindo para a evolucdo do modelo de estimativas
e viabilizando intimeras analises de tendéncias sobre os dados
gerados na operacao.

Alinhados ao objetivo e visando prover capacidade de acom-
panhamento a operacio, dos subportfélios e dos times especificos,
sugerimos a definicdo de 6 alternativas e respetivos critérios de
avaliacdo, atuando sobre 5 dominios de informacdo: “Eficicia”,
“Eficiéncia”, “Efetividade”, “Maturidade” e “Clima”. Assim, cada
dominio serd avaliado conforme as alternativas, em uma escala de
niveis de 0 a 5.

Cada alternativa disponivel para um nivel sera composta por
um ou mais critérios, que podem ser combinados conforme suas
propriedades:

« Medida: < MEDIDA >;
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€_» € » & » « 9« »

« Operador: “>”, “<”, “=7, “>=", “<=”;
« Constante: < VALOR >;
« Agregador: “E”, “OU”.

Um critério vinculado a uma medida cria uma condicdo, que
por sua vez, pode ser agregada, unindo outros critérios, forma
um nivel especifico do dominio. Idealmente, cada time terd uma
configuracgio, e niveis de abstracdo superiores também calibrardo
suas proprias avaliacdes, as quais podem ser utilizadas em funcéo
de metas a serem seguidas.

7.7.3.1 Eficacia

O termo “Eficicia” remete ao significado “chegar ao objetivo
proposto”, ou seja, cumprir uma func¢do ou meta delineada. Repre-
senta ainda, a execucdo de algo que foi determinado ou a quantidade
e/ou qualidade dos produtos e servigos entregues ao usuéario. Por
exemplo, podemos dizer: “o equipamento mostrou-se eficaz”.

O dominio de “Eficacia” pode ser avaliado com base em duas
medidas:

« Atingimento de Metas;
+ Qualidade do Cédigo.

Elas sdo complementares e por isso esperamos que faca sentido
para a maioria das organizacoes considerar 2 critérios na condicédo
(para cada nivel/ alternativa). Sendo assim, um exemplo de condi-
cdo aplicavel ao NIVEL 5 deste dominio ¢ a seguinte:

([Indicador: ATINGIMENTO DAS METAS] >= [90%]) E ([In-
dicador: QUALIDADE DE CODIGO]) <= [3]
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7.7.3.1.1 Atingimento de Metas

O “Atingimento de Metas* da Sprint é um valor percentual
que avalia se foi entregue tudo aquilo com o qual o time se
comprometeu.

m Conduido

m N30 conduido

Grafico 44 — Atingimento das Metas

Existem algumas alternativas para a apuracgio deste indicador,
sendo as principais:

+ Considerar a quantidade de pontos de funcdo aceitos em
relacdo a quantidade de pontos de funcio planejados na
Sprint;

« Considerar a quantidade de pontos de funcio aceitos em re-
lacdo a quantidade de pontos de funcéo dos itens executados
na Sprint;

+ Considerar a quantidade de pontos de funcéo dos itens con-
cluidos na Sprint (ndo necessariamente aceitos) em relagéo
ao total de pontos de fun¢io planejados.

7.7.3.1.2 Qualidade de Codigo

O indicador de “Qualidade de Codigo” demonstra o nimero
de inconformidades identificadas durante a homologagéo e/ou im-
plantacéo referente a por¢éo do produto que foi entregue na Sprint,
considerando uma proporcéo por unidade de ponto de funcdo ou a
cada 1000 pontos de fun¢do implementados (usa-se esta unidade
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para uma compatibilidade direta com referéncias de benchmar-
king). Assim, tanto o tipo da inconformidade como a unidade da
unidade de medida que serdo utilizados sdo aspectos que vocé
precisara definir ao implementar esta medida.

Abaixo, vocé acompanha um grafico que representa o niimero
de inconformidades identificadas na entrega de uma Sprint ficticia:

12

10

Defeitos por 1000 UFP em Homologacdo/ Defeitos por 1000 UFF em Produgdof
Entrega Entrega

W Atual Passado Limite

Griafico 45 — Qualidade da Entrega

A saber, visando calcularmos o resultado do exemplo citado,
utilizamos a seguinte formula:

Indice de Qualidade de Homologacio = Quantidade de Incon-
formidades na Homologacéo / Quantidade de PF (da Sprint ou
MVP)

Se preferir, também podemos avaliar a qualidade considerando
outros tipos de inconformidade, como de processo e/ou documenta-
¢do. Outra alternativa, é fornecer visdes em perspectiva executiva,
em graficos que demonstrem a visdo consolidada dos times (vide
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abaixo).

38
36

32
30
28
26
24
22
20

16
14

: ‘ |
|

Time 1 Time 2 Time 3 Time 4 Time 5 Time & Time 7 Time B Time & Time 10

o

S g

Grafico 46 — Qualidade nos Times

7.7.3.2 Eficiéncia

O conceito de “Eficiéncia” remete a qualidade do que se faz com
eficiéncia, que da bom resultado e que produz o efeito desejado com
competéncia. O termo também representa a relagdo existente entre
os produtos/ servicos gerados (outputs) e os respectivos insumos
utilizados, ou seja, vinculando aquilo que foi entregue com o que
foi efetivamente consumido.

Em geral, dados sobre eficiéncia sdo utilizados para avaliar
como estdo sendo utilizados os recursos disponiveis (sua alocagio),
mas também sdo uteis como referéncia ao planejamento e prover ca-
pacidade de acompanhamento aos Projetos, Epicos, MVPs e Sprints
que sdo executados pela organizacio.

7.7.3.2.1 Custo

Uma anélise de “Custo” inevitavelmente remete & eficiéncia,
pois refere-se ao investimento que viabiliza as entregas. Nos o
avaliamos na forma de “Custo Unitario” (do Ponto de Fungdo), que
pode representar:

+ Os custos gerais do servico;
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+ Os custos de fornecimento de software (caso aplicavel);
+ Os custos de qualidade do processo (se necessario avalia-los
separadamente).

O grafico a seguir demonstra um acompanhamento ficticio de
medidas de Custos de um time:

75 2.500,00
RS 2.000,00 T — ——— —

RS 1.500,00

RS/PF

RS 1.000,00
RS 500,00

RS-
¢ 1 2 3 ] 5 6

—e— Individual R52285,71 RS1777,78 R52.000,00 R§2051,28 R$1.504,76 RS 1.860,47
Acumulado R52285,71 RS2.000,00 R52.000,00 R$2012,58 R$1.890,05 R$1967,21
Acumulado SW RS 851,43 RS 838,13 R$745,00 RS 749,69 RS741,28 RS738,89
Acumulado QA RS 228,57 RS 150,00 R$153,33 R$ 155,97 RS 155,22 R$167,21

Gréfico 47 — Custo Unitario do PF

7.7.3.2.2 Produtividade

A “Produtividade” representa o total de horas as quais estimam-
se necessarias ou que foram efetivamente utilizadas no desenvol-
vimento de uma unidade de trabalho. No contexto em analise,
podemos dizer que ela é uma referéncia ao tempo médio necessario
para produzir cada unidade de ponto de funcéo.

Abaixo, veja um exemplo de grafico onde a produtividade é
apresentada, considerando tendéncias como a sua média e am-
plitude, assim como valores calibrados através da aplicagdo de
métodos matematicos e/ou estatisticos sobre uma base histérica:
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Grafico 48 — Produtividade

Confira também no grafico abaixo, como vocé pode apresentar
os resultados consolidados dos times:

Time 1 Time 2 Time 3 Time 4 Time 5 Time 6 Time 7 Time 8 Time 8 Time 10

Griéfico 49 — Produtividade dos Times

Contudo, evite comparar diretamente a produtividade entre
times de desenvolvimento, j4 que normalmente é possivel conhecer
suficientemente todas as variaveis de ambiente relacionadas, como
aspectos de negdcio e tecnologia, fatores humanos e outros. Note
que embora isso pudesse ser aproximado, devido aos principios
e valores ageis, considera-se que comparacoes tendem a ndo ser
sustentaveis ao longo do tempo.
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7.7.3.2.3 Taxa de Entrega

A “Taxa de Entrega” é uma medida padronizada da quantidade
de pontos de fun¢ido que em média sdo produzidos pelo trabalho de
uma pessoa num periodo de tempo pré-definido, mas sem especifi-
camente identifica-la. Esta referéncia responde a seguinte questo:
“em média, quantos pontos saem da esteira devido ao trabalho de
uma pessoa no periodo?”. A Taxa de Entrega ainda pode ser definida
como “prova real” da “velocidade” e/ou da “produtividade”, quando
ndo utilizada como medida principal para o calculo de eficiéncia.

Abaixo, confira um grafico com dados histéricos de Taxa de
Entrega, formados com base no trabalho realizado por 10 times de
uma organizacdo (ficticios):

25,00 23,61 2384 2375 2382 24,01
2046

PE/PM

Sprint

Grafico 50 — Taxa de Entrega

Ao avaliar a capacidade média dos membros de um time ao
longo do tempo, ¢ possivel realizar analises sobre eventuais mudan-
cas na sua configuragéo. Todavia, ao simular retirar ou incluir um
profissional no time, considere que este tipo de movimento tende
a impactar também os demais integrantes, causando oscilagoes
de desempenho do grupo no curto prazo. Isso significa que as
comparagdes na linha do tempo devem ser avaliados a médio ou
longo prazo apés a ocorréncia de mudancas nos membros de uma
equipe.

Esta medida viabiliza ainda, a comparacdo da operacdo de
desenvolvimento com o mercado, de forma similar ao que fazemos
com o indice de produtividade dos projetos. H4 benchmarking
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relacionado e passivel de obtencéo através de diversas fontes como
o ISBSG.

7.7.3.2.4 Tempo de Execucao

O “Tempo de Atendimento” responde a seguinte questdo: “em
média, quanto tempo demoramos para concluir um item de traba-
lho?”. Ele pode ser avaliado em termos de:

« Tempo de atravessamento;
« Tempo de saida;
« Tempo decorrido.

7.7.3.2.5 Atravessamento

Na perspectiva dos desenvolvedores, o “Tempo de Atravessa-
mento” (lead time, em inglés) é calculado da seguinte forma: DATA
FIM - DATA INICIO (do item de trabalho, ou especificamente uma
US). Entretanto, na perspectiva de negdcio, sugere-se considerar
como DATA FIM, o aceite ou conclusdo da US, e como DATA
INICIO, a data inicial da Feature, que foi elaborada durante a etapa
de Concepgao.

45

Dias Utels
ol ow oW B
cwbs G BR8H

Sprint

Funcionalidade us

Grafico 51 — Tempo de Atravessamento

Neste contexto, a primeira abordagem remete a um controle
de producio estabelecido do time para o time, enquanto a segunda
reflete o tempo que o negdcio teve de esperar até a disponibilizacdo
de um novo recurso.
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Vocé também pode calcular o tempo de atravessamento de um
processo funcional (considerando a visdo do usuario) através
do calculo DATA FIM - DATA INICIO, onde a primeira data
¢ a de disponibilizacdo da primeira versdo da funcionalidade
num MVP ou Sprint onde ela foi aceita, e a segunda é a data
de inicio Epico, marco de quando o usuario confirmou pela
primeira vez o escopo.

7.7.3.2.6 Saida

A “Taxa de Saida” (ou Taxa de Transferéncia) representa a
quantidade média de itens de trabalho ou pontos de fun¢io con-
cluidos diariamente. E ainda, um indicador fundamental para o
acompanhamento do WIP (work in progress), que possibilita avaliar
a estabilidade do sistema.

Cabe observar que um sistema estdvel é aquele onde a taxa
de entrada é igual a taxa de saida. Desta forma, este é o calculo
que vocé deve fazer para avaliar se nio estd trabalhando com itens
demais ou se ndo tem executado menos do que sua capacidade
possibilitaria.

7.7.3.2.7 Decorrido

O “Tempo Decorrido” é utilizado para avaliar o tempo médio
realizado na producéo de um item de trabalho. E uma referéncia
que pode ser obtida através do seguinte calculo: ESFORCO (HH) /
ITENS ENCERRADOS.

Dependendo da necessidade de acompanhamento, um item
pode ser considerado um “Projeto”, “Epico”, “MVP”, “Feature” ou
uma User Story (US). O resultado do célculo, por sua vez, serve prin-
cipalmente para realizar a calibragio da produtividade de referéncia
que sera utilizada nas estimativas iniciais do produto.
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7.7.3.2.8 Velocidade

A “Velocidade Média” é a quantidade de pontos de funcio
que um time é considerado ou ja foi capaz de produzir, como
valor médio, num determinado periodo de tempo (tipicamente,
uma iteracio). E uma medida comumente avaliada ao analisar o
desempenho de times de desenvolvimento de software agil.

Veja abaixo, um grafico que pode ser utilizado para apresentar
o histérico de velocidade de um time:
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Grifico 52 — Velocidade Média

A velocidade de um time, assim como destacamos em relagao
ao indice de produtividade, idealmente ndo deve ser comparada
diretamente com outro time, ja que temos um propoésito de acom-
panhamento das entregas com viés decisorio e ndo de controle
funcional.

7.7.3.3 Efetividade

Segundo um bom dicionério, o termo “Efetividade” remete
a qualidade daquilo que atinge o seu objetivo ou a capacidade
de funcionar regularmente, satisfatoriamente, e como referéncia
ao que é real e verdadeiro. Estd também vinculado ao grau de



Enxugando a Maquina: fazendo mais com menos 198

satisfacdo ou o valor agregado, a transformacdo produzida. Como
exemplo, podemos dizer que: “o resultado da reunido foi muito
efetivo”.

Sendo assim, traduzimos para o nosso contexto que a efetivi-
dade das entregas representa uma analise do valor agregado ao
trabalho do time de desenvolvimento, conforme a percepcdo dos
usuarios impactados e/ou seus requisitantes. Isso pode ser conside-
rado através do Indice de Satisfacdo, que serve para ponderar quio
bons temos sido no que fazemos, considerando a visdo do negocio.
Este indicador é complementado pela percepgio de valor obtida
junto aos stakeholders.

7.7.3.3.1 Satisfacdo

O aspecto de “Satisfacdo” do usuario pode ser avaliado du-
rante uma Review, ou calibrado em um periodo a ser definido.
Esta referéncia representa o quio satisfeito o negdcio estad com o
produto entregue e/ou o trabalho executado (ou seja, o atendimento
prestado).

/N

60 4
50
40
30
20
10 X h

0 1 - 2 3 4 5 h [ 0

= &0 7 75 3

m— nd. Satisfagio 79
Qualidade 1 1] ] 5 1 Q

w

=]

[

m ind Satisfagio Qualidade

Grafico 53 — Satisfacdo do Cliente

7.7.3.3.2 Percepg¢ao do Valor

A “Percepgdo de Valor” conforme a visdo dos usuarios e/ou
requisitantes (stakeholders) pode ser incorporada a analise de “Sa-
tisfagdo” ou avaliada como um indicador separado, em uma perio-
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dicidade a ser acordada com as partes interessadas.
Contudo, talvez o ideal seja obter ambas as medidas separadas,
mas durante as cerimonias de Review.

7.7.3.4 Maturidade

Uma medida de “Maturidade” serve para demonstrar quio
pronto o time esta para trabalhar eficientemente com a agilidade.
Também para visualizar os principais pontos que impactam a
capacidade do time em suas entregas, como ferramentas e processos,
por exemplo. Tais pontos precisam ser destacados para acompanha-
mento, fomentando a evolucdo continua e possibilitando enxergar
como o time tem melhorado durante sua vida.

O acompanhamento de maturidade é viabilizado através de
num grafico de radar, o que possibilita a avaliacdo da aptiddo
para a utilizacdo de métodos ageis e enxutos de forma facilmente
entendivel pelos interessados.

Para proceder com este tipo de analise, utilizamos uma relacéo
de 7 niveis de maturidade (de 0 a 6) conforme escala definida no
modelo de “Prontiddo” de PHAM (2011), que vocé ira conhecer a
seguir. Considere descri¢des completas e questionarios como en-
trada para uma definicao precisa do nivel em que vocé se encontra.
Este niveis podem ser customizados e adaptados a realidade de cada
organizacao.

O grafico de “Prontidao” serve ainda, para avaliar o momento de
adogao agil e enxuta, e contribui na identificacdo do que precisa ser
feito para possibilitar o atingimento de metas, avaliando se estamos
ou ndo no caminho certo.

Confira abaixo, um exemplo do grafico de maturidade:
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Grafico 54 — Maturidade do Time

Esta medida mostra quéo experiente e preparado o time esta
para encarar os desafios que lhe foram propostos, o que pode ser
obtido através dos dados coletados de forma objetiva através de
questionarios. Conforme PHAM (2011) instrui, precisamos avaliar
fatores que estdo distribuidos na forma de “Dimensdes de Ambi-
ente” (DA), os quais no modelo original, sdo demonstrados como
tao significativos que podem inclusive impactar as estimativas dos
projetos. A seguir, sdo elencados tais dimensoes:

+ Organizacional;

o Infraestrutura de Desenvolvimento;
+ Equipe;

« Tecnologia;

« Processo;

» Negbcio.
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Cada dimensao proposta pelo autor, é avaliada por quesitos
ou alternativas, cuja pontuacdo é pré-definida entre 0 e 2 pontos,
sendo que isso indica maior ou menor capacidade ou habilidade no
quesito especifico. Sendo assim, ao final da avaliacdo, teremos uma
pontuacio total entre 0 e 36 pontos, e dependendo do valor total,
trés cenarios de classificacdo sdo possiveis:

« Se o valor de DA ficar entre 0 e 11, a avaliacdo indica que o
ambiente facilita o trabalho da equipe.

+ Se o valor de DA ficar entre 12 e 23, a avaliacdo implica que
o ambiente ndo dificulta nem facilita o trabalho da equipe.

« Se o valor de DA ficar entre 24 e 36, a avaliacdo indica que o
ambiente facilita o trabalho da equipe.

O autor cita ainda, que o principal objetivo desta abordagem é
manter-se perto dos seguintes alvos:

« Entregas de software frequentes;

+ Colaboragao regular entre a empresa e a equipe de software;

« Cronometrar tudo ou todas as reunides para evitar perda de
tempo;

« Ciclos de inspecdo e adaptacgdo frequentes;

« Autogerenciamento e autonomia da equipe;

« Tudo isso a um ritmo sustentavel (para que a equipe nio se
prejudique).

PHAM (2011) defende a utilizacdo desta proposta para uma
analise de prontiddo da organizagdo, considerando os seguintes
niveis:

« Se o valor de DA for préximo a 36, suas chances de sucesso
no uso de Scrum sdo maiores que a média

+ Se o valor de DA for de 18, significa que suas chances de
sucesso estao na média.
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+ Se o valor de DA for préximo a 0, suas chances de sucesso no
uso de Scrum sdo menores que a média.

Para chegar as pontuacdes citadas, as seguintes questdes sdo
consideradas (relacao por DA, com pontuacao por questdo variando
entre 0 e 2 pontos):

7.7.3.4.1 Organizacao

Abaixo, segue a relacdo de itens avaliados para a dimensao
“Organizacional”:

« Os diferentes departamentos trabalharam em conjunto, com
sucesso, em projetos Scrum anteriormente?

« Ha alguma forte resisténcia dentro da empresa em relacio ao
Scrum?

« Existe um grande suporte ao Scrum entre os diferentes depar-
tamentos?

7.7.3.4.2 Processos

A dimensdo “Processo” é avaliada, por padrdo, conforme os
estudos de PHAN (2011), através das seguintes questdes:

« O Scrum é a estrutura de processos adotada pela empresa?
« Existe um bom suporte ao *Scrum dentro da empresa?
+ Ha uma forte resisténcia contra o Scrum dentro da empresa?

7.7.3.4.3 Infraestrutura

A “Infraestrutura” (de desenvolvimento), por sua vez, é avaliada
com base nas questdes a seguir:

« Os testes automatizados ja estdo a postos e sdo uma pratica
comum?

« Os testes de integracdo continua ja estdo a postos e sdo uma
pratica comum?

« O ambiente de construcdo diaria ja esta a postos e é uma
pratica comum?
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7.7.3.4.4 Tecnologia

Em relacdo aos fatores da dimensdo de “Tecnologia”, PHAN
(2011) sugere as seguintes questoes:

+ A equipe de desenvolvimento tem bastante experiéncia com
a linguagem de programacao?

+ Os membros da equipe de desenvolvimento possuem bas-
tante experiéncia a tecnologia a ser empregada?

+ O ambiente de producio do Scrum j4 esta pronto?

7.7.3.4.5 Equipe

Sobre a “Equipe”, o autor sugere a avaliagdo dos itens abaixo:

« O Scrum é completamente novo para a equipe?

« Os membros da equipe ja trabalharam juntos e com sucesso?

« Os membros da equipe se conhecem bem e apreciam uns aos
outros?

7.7.3.4.6 Negocio

E finalmente, a dimensdo de “Negdcio” é avaliada através das
seguintes questoes:

« Existe um Product Owner completamente disponivel e enga-
jado com a equipe?

e O Product Owner esta familiarizado com o Scrum, mas nio
possui experiéncia pratica?

+ O Product Owner ja usou Scrum anteriormente com sucesso?

7.7.3.5 Clima

E muito importante acompanhar o “Clima” da equipe ao longo
do tempo, pois isso propicia um ambiente estavel e sustentavel, com
pessoas felizes no seu trabalho.

A estabilidade melhora a integracéo e o engajamento dos mem-
bros do time, o que por sua vez, contribui para o estabelecimento
de um fluxo de entregas continuo.

Em outras palavras, com um bom clima organizacional, os
objetivos da organizacao tendem a ser satisfeitos mais facilmente.
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7.7.3.5.1 Termoémetro

Como proposta de avaliacdo do clima e a evolucio do time ao
longo do tempo (em aspectos gerais), podemos utilizar a dindmica
do “Termometro”, criada por Ismael Melo.

O TermoOmetro serve para facilitar restrospectivas, e viabiliza
a melhoria continua através de planos de acdo que regulam a
temperatura do time e tratam itens gerais a evoluir no seu contexto.
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Figura 37 — Retrospectiva do Termdémetro

Acompanhe a seguir um passo-a-passo de como a dindmica
funciona:

+ 1° - Prepare a cerimdnia de retrospectiva, respondendo as
seguintes questoes:

— Qual a meta? Dica: item principal a ser tratado, o
foco (“o clima”, “a melhoria continua dos processos”, “a
melhoria continua do time”, etc).

— Quem vai participar? Dica: apenas o time deve partici-
par, excetuando-se os gestores, sendo que idealmente o
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facilitador nao deve participar.

— Quanto tempo? Dica: procure reservar entre 1,5 horas a
3 horas, dependendo do tamanho do time.

— Onde sera? Dica: Numa sala de reunido com espago para
todos.

— Como a sala sera preparada? Dica: agende uma sala com
quadro branco ou flipchart e com espaco suficiente para
a circulagéo dos participantes.

— Qual a estrutura basica? Dica: decida em utilizar o
desenho do canvas num quadro, flipchart ou outro meio
(prepare previamente ao inicio), leve canetas para todos,
post-its coloridos e outros recursos adicionais.

« 2°-Defina as caracteristicas que gostaria de avaliar referentes
ao clima e/ou motivacgdo (isso deve ocorrer numa reunifo
separada, utilizando um modelo de dinamica da sua prefe-
réncia).

+ 3° - Inicie a dindmica, explicando como ela funciona (caso
todos ja conhecam, apenas relembre os itens fundamentais),
em seguida, resgate planos de agfo priorizados na ultima
retrospectiva e veja se e como foram concluidos. Explique
que as caracteristicas elencadas podem ser revisadas sempre
que isso for necessario, para melhor representar os fatores
que impactam no clima da equipe.

+ 4° - Siga sequencialmente as se¢des do Canvas.

- SECAO 1 DO CANVAS

* Na SECAO 1 do Canvas, explique ela tem duas
funcoes: fornecer uma visdo da caracteristica que

o time gostaria de priorizar em relacdo as acdes

para melhoria do clima; e também obter uma nota

para cada caracteristica para que possamos obter a

temperatura no termometro.

Cada participante devera avaliar seu sentimento

relacionado a cada caracteristica presente no Can-

vas, atribuindo também num post-it (VERDE, AMA-

RELO ou VERMELHO) e uma pontuagéo dentro
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do range correspondente. Para cada participante
é permitido votar apenas uma vez por coluna de
prioridade e por linha de caracteristica.
Depois da votagdo, marque com um post-it de
outra cor, para cada coluna de prioridade, a carac-
teristica que mais recebeu votos.
Destaque para a equipe a caracteristica onde a
prioridade ficou 1, e explique que ao criar nossos
planos de acdo, em relacéo ao clima, iremos prio-
rizar esta caracteristica.
Para cada caracteristica, calcule a média dos post-
its e coloque um novo post-it para este fim.
- SECAO 2 DO CANVAS
* Deixe livre para quem quiser participar da SECAO
2, diferentemente da SECAO 1, onde a participacio
de todos é necessaria.
Peca para voluntariamente os participantes cola-
rem post-its referente ao que gostaram, nio gos-
taram e aprenderam. Destaque que eles devem
considerar apenas coisas que julgam significativas
ao grupo.
Peca ainda, que se alguém julgar que algo ou
alguém merece reconhecimento, por um trabalho
ou utilidade que mereca um prémio, que coloque
um post-it em “Reconhecimento”. Votos adicionais
para uma mesma opinido, podem ser marcados no
mesmo post-it.
- SECAO 3 DO CANVAS
* Com base no item priorizado na SECAO 1 e tam-
bém nos itens “Gostei”, “Nao Gostei” e “Aprendi”,
pergunte ao time se desejam estabelecer planos de
acdo relacionados, devendo aqueles que tiverem
opinides colocarem no quadro um post-it relacio-
nado.
* Agrupe itens similares ou iguais.
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* Estabeleca junto ao grupo, no maximo 3 planos de
acdo a serem tratados (vote).

* Pergunte ao grupo, quem ficara responsavel por
cada item (voluntérios).

- SECAO 4 DO CANVAS

* Faca o calculo da média considerando o resultado
numérico de cada caracteristica e considere que
este é o resultado da avaliacdo do clima, ou seja,
é a “temperatura do time”.

* Se preferir, faca um grafico ou cite avaliagGes
anteriores.

« 5° - Encerre a ceriménia relembrando os resultados, assim
como os planos de acdo. Em seguida, agradeca os participan-
tes.

— Dica: para registrar o momento, proponha uma selfie
com o time!

« 6° - Tabule, armazene e mostre os resultados da dinimica
(aos gestores e para o grupo), destacando os planos de agdo
priorizados.

— Preferencialmente, os itens pendentes devem ser peque-
nos o bastante para serem concluidos até o final da
proxima Sprint).

7.7.4 Consolidado

Este topico consolida os resultados que podem ser obtidos nos
itens anteriores, fornecendo uma visdo alto nivel criada para forne-
cer uma capacidade de acompanhamento necessaria aos gestores,
especialistas do Escritério de Projetos, analistas de métricas, agile
coaches e/ou especialistas em metodologias de desenvolvimento de
software.

7.7.4.1 Do Time

Commo vimos, o desempenho do time é avaliado com base
em métricas, que devem ser organizadas em forma de grafico. Sdo
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avaliados, portanto, as seguintes medidas de desempenho:

« Eficécia
- Atingimento das Metas
— Qualidade de Cédigo
« Eficiéncia
- Custos
Produtividade
Taxa de Entrega
Tempo de Execugao
— Velocidade
« Efetividade
— Satisfacdo do Usuario
— Percepgéo de Valor
» Maturidade
— Organizagao
— Processos
Infraestrutura
Tecnologia
Equipe
— Negécio

« Clima
— TermoOmetro

Veja um grafico que contempla esta viso:
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Eficacia

Clima T» ’_—\ Eficiéncia

Maturidade Efetividade

—— ATUAL META
Grafico 55 — Radar do Timme

Conforme ja abordamos no inicio deste topico e provavelmente
vocé pode notar no grafico acima, cada vértice é composto por 6
niveis de avaliacdo (0 & 5), onde os critérios sdo pré-estabelecidos
conforme a necessidade de cada organizagao, com base nas medidas
disponiveis. Sugere-se que 0 PMO ou uma area que defina estes
direcionadores estratégicos em conjunto com a diretoria de TI e
também apoiada por um especialista ou consultoria em métricas.
Eles definirdo em conjunto com os gestores os parametros a serem
utilizados, assim como eventuais metas aplicaveis.

7.8 Estratégia de Sourcing

Uma organizacdo pode utilizar uma ou mais estratégias de
sourcing: insourcing, outsourcing e modelos hibridos destes.

Existem diversas abordagens de execugio e contratacio aplica-
veis ao contexto em analise, porém consideraremos duas delas neste
livro:
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« times mistos de desenvolvimento, compostos pelo cliente
e fornecedores, os quais compartilham responsabilidades,
com um conjunto de atividades que podem ou ndo serem
previamente atribuidas e definidas a cada um;

— se um conjunto padrdo de atividades de desenvolvi-
mento é executado por padrao para um fornecedor,
pode-se avaliar a atribuicdo de prego para a unidade de
medida trabalhada;

— se as atividades sdo compartilhadas, e por vezes as
responsabilidades também, uma abordagem com re-
munerag¢ao horaria, utilizando-se medidas de acompa-
nhamento do time para as entregas e individual para
comprometimento do fornedor com as entregas mostra-
se mais adequada.

« times segregados, onde as responsabilidades e atividades de
clientes e fornecedores sdo especificas de cada um

— sugere-se avaliar uma precificacdo unitaria, padrio ou
definida por Projeto, Epico/Bloco ou ainda por Entrega
(MVP).

Mostraremos a seguir, em linhas gerais e com base nas pre-
missas citadas, como vocé pode definir uma estratégia de sourcing
considerando a necessidade de composicio de times internos com
profissionais oriundos de fornecedores de software.

Também sera abordado um modelo paralelo, visando prover
escalabilidade para o trabalho dos times.

7.8.1 Gestao de fornecedores

A gestao dos fornecedores de TI devera ficar a cargo de um pro-
cesso de aquisicdo consistente e versatil, preparado para diferentes
usos. No entanto, destacamos que como este estudo compreende
basicamente atividades em torno de desenvolvimento de software,
utilizaremos principalmente conceitos e definicoes relacionados
como principais referéncias, e dentre estas fontes destacamos os
guias do SISP, ja abordados nos capitulos anteriores.
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7.8.1.1 Cadastro e habilitacao

Seja em um modelo de um ou multiplos fornecedores, cabe a
avaliacdo de requisitos para habilitacdo dos fornecedores/ parceiros
0s quais suportardo a operacio. Tais requisitos referem-se a analise
cadastral, da capacidade financeira e riscos associados.

7.8.1.2 Homologacao e contratacao

A homologacio idealmente deve ser conferida a um ou mais
fornecedores habilitados dado um contexto tecnolégico e de ne-
gocio, por ventura cobrindo o escopo de um ou mais produtos.
O detalhamento necessario deve ser fornecido pelo requisitante
através de um Termo de Referéncia, documento a ser anexado ao
contrato.

O fornecedor entdo precificara os perfis solicitados no termo
de referéncia e dara aceite as condicdes, apresentando eventuais
comprovagdes necessarias (por exemplo, atestados de capacidade
técnica), e conferindo o aceite as politicas internas.

O préximo passo € a assinatura do contrato. No entanto, mesmo
que homologado, ndo necessariamente um fornecedor formalmente
contratado tera garantias de execucdo contratual para uma con-
tratacdo especifica, mas ele estara apto para que isso rapidamente
possa ser feito e formalizado através de um instrumento contratual
(uma Ordem de Servigo), agilizando a questdo burocratica relacio-
nada.

7.8.2 Execucgdes contratuais

O modelo de execugio contratual pode ser bastante simplifi-
cado. Basicamente, ele é estruturado com base na execucdo de Or-
dens de Servico, um tipo de instrumento que estende as defini¢oes
de um contrato principal firmado entre as partes (contratante e
contratada).

Tipos de ordens de servico diferentes devem ser previstos para
possibilitar a contratacdo de servigos pontuais, tais como aqueles
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definidos para o transbordo e/ou que referem-se ao desenvolvi-
mento ou consultoria em software.
Sugerimos, portanto, a elaboracdo de pelo menos dois tipos de

OS:

« Contratacio Pontual de Perfis;
« Contratacdo Pontual de Desenvolvimento.

Enquanto a primeira modalidade contempla a contratacio de
um ou mais profissionais em um modelo de alocacao (independente
de quem gestiona os recursos), a segunda destina-se a contratacao
via estimativa de custo da unidade base padrdo, ou seja, o custo
unitario do ponto de funcéo.

7.8.2.1 Estabilidade com Insourcing

Embora possa limitar a quantidade de recursos disponiveis, o
insourcing remete um ambiente mais econoémico e estavel, desde
que bem planejado e gerido. Pode, no entanto, limitar a capacidade
de atendimento das necessidades da organizagao, o que atualmente,
dependendo da linha de negécio, poderia representar dificuldades
em competir no mercado.

Em grandes empresas, uma estratégia de sourcing mista parece
mais adequada para a maioria dos casos, considerando que times
mistos serdo compostos e pontualmente o que fugir a capacidade
deste é remetido para execucdo externa.

7.8.2.2 Escalabilidade com Outsourcing

Uma estrutura balizada por outsourcing exige custos adicionais
de controle e qualidade, mas em contrapartida, prové escalabilidade
das solugdes. Neste caso, até onde existirem recursos e capacidade
de gestdo, o modelo podera ser escalado, desde que existam recursos
perenes ao menos para realizar a transicdo e o acompanhamento
necessario.

Se existirem ferramentas de apoio para a contratacio de seus
projetos, sugerimos inclusive, homologar os fornecedores habilita-
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dos para cada termo de referéncia, estabelecendo um custo perfil
para consultoria pontual e prevendo mini licitagdes (uma janela
de 5 dias para a concorréncia) com base na contratagdo vinculada
ao termo de referencia homologado. Esta é uma opcdo plausivel
inclusive as organizacdes publicas, porém necessita ser avaliada em
termos de operacionalizacdo (a Homologagéo do Fornecedor talvez
tenha que ser aprimorada).

7.8.3 Gestao de contratos

Apos a execucdo dos servigos prestados num determinado pe-
riodo, normalmente em intervalos mensais, os mesmos devem ser
declarados pelo fornecedor, contemplando medicdo do nivel de
servico atingido e outros dados uteis para sua validacdo. O ciclo
encerra com a efetivacdo do pagamento ao fornecedor e com a
publicacdo de informacdes aos executivos e demais envolvidos na
contratagdo. Deve ser possivel, por exemplo: homologar, classificar
e rankear os fornecedores contratados; isso através de mecanismos
transparentes e alinhados as praticas de cada organizacao.

7.8.3.1 Declaragao de servigos

A declaragéo dos servigos prestados pelo fornecedor deve conter
informacdes num nivel suficiente para possibilitar a sua validacéo,
mas também, para que possa ser auditavel pelas partes, ou ainda,
por entidade idonea destacada para este fim (de modo que se possa
comprovar que foram executados).

E considerado boa pratica, considerar os servicos declarados
como insumo da apuracdo de nivel de servico, o que otimiza
esforcos e diminui custos de transacio relacionados.

A declaracio de servicos para a contratacio de perfis dos times
perenes, deve idealmente ocorrer por Ordem de Servico (OS), uma
por Sprint. Também devera conter a relagdo de perfis necessaria e
um respetivo esforco aproximado. Ao final de cada Sprint, ocorre
a atualizacdo destes pardmetros, com base no que foi efetivamente
realizado.
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Sobre a contratagdo de servigos no regime de fabrica, no en-
tanto, sugere-se realizar uma estimativa inicial do MVP (que prevé
parametros para o calculo de custo e duragdo), que servira para
acordar uma linha de base de escopo, assim como uma premissa de
desvio maximo do orcamento e de prazo maximo para a sua entrega,
também através de Ordem de Servigo (OS). Ao final do trabalho,
na entrega do MVP, realiza-se a atualizacdo da Ordem de Servico,
agora com base na medicdo final e nos pardmetros comerciais pré-
acordados.

O relatério de servigos da contratada, possuira entdo, uma
relacdo de times e os servicos aplicaveis ao mesmo, na forma de
Ordens de Servico (OS), com diferentes classificacdes.

7.8.3.2 Nivel de servico

A apuracao do nivel de servico do fornecedor contratado de-
pendera diretamente do demonstrativo de servigos prestados e/ou
da massa de dados que a organizacio utilizara para validacio.

Devem ser previstos neste fluxo, mecanismos de ajuste e ex-
purgo que apoiardo uma possivel revisao; e também um relatério
do més e o historico anual para publicagdo frente aos demais
interessados por esta informacao na organizacao.

Em relacdo aos indicadores contratados, é importante diferencia-
los para cada contexto e forma de trabalho, assim como para os
tipos de servigos que serdo prestados. Assim, no minimo, sugere-se
segregar conjuntos de indicadores para as seguintes situacdes:

« Na contratacdo de perfis para formagéo/ composigéo de times
perenes (ex.: Turnover)

« Na contratacéo de fabrica de software, em modo “transbordo”
(ex.: escopo planejado versus entregue, atendimento no prazo,
qualidade das entregas, etc.)

Podem ser criados indicadores no contrato, tanto para efeito de
penalizagdo como para bonificagéo, ou ainda, indicadores informa-
tivos. Idealmente, eles devem ser publicados através de informativos
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sobre a qualidade dos servicos prestados. E normalmente, eles sao
ponderados para a composi¢do de uma nota final.

7.8.3.3 Prestacao de contas

O pagamento executado aos fornecedores é sensibilizado pelos
servigos executados e eventuais penaliza¢des ou bonificagtes reali-
zadas.

Este fluxo deve ser acionado no més subsequente a execucao
dos dos servicos e é constituido por um relatério que especifica uma
Nota Fiscal, as Ordens de Servico (OS) e as despesas, bonificacdes e
penas aplicaveis, contemplando ainda o seu vinculo com o requisi-
tante e alcada competente pela aprovagio do pagamento.

Ao final desta consolidagéo, o relatério em questdo deve ser
enviado para aprovacdo do pagamento pela alcada de aprovacio.
E desta forma, proceder-se-a o pagamento ao fornecedor.



8. Dicas & Macetes

Neste capitulo mostraremos o que vocé pode fazer para focar
no seu objetivo mantendo os custos controlados.

8.1 Trabalhando com custos

Antes de aprimorar sua visdo sobre custos, tenha em mente duas
coisas:

+ Despenda dinheiro no que gera valor, mas nao olhe somente
para o hoje (vislumbre também o amanha);
» Saiba valorizar o que te da visibilidade sobre a operagao.

A dica basica aqui é nio cair no conto do business case,
onde vocé investe no fornecedor de software ou no projeto apenas
olhando para o retorno financeiro do projeto. E a dica de ouro
é encontrar o custo unitario para cada contexto de negbcio e
tecnologia, preferencialmente segregando visdes sobre seus custos
de desenvolvimento, qualidade e transacdo. Se conseguir fazer isso,
suas estimativas iniciais e futuras tendem a ser mais precisas e
seu controle de custos serd maduro, eficaz, transparente e o mais
interessante: comparavel (ao longo do tempo e com o mercado).

8.2 Tercerizando a analise de qualidade

Tercerizacdo da qualidade, a depender da criticidade do negdcio
em que sua empresa atua, pode ser uma boa pedida. Esta abordagem
pode ser até mesmo econdmica para ajudar a homologar as entregas
de software e/ou artefatos gerados pelos fornecedores.

A dica basica aqui é manter a0 menos um processo minimo,
auditado preferencialmente por um consultor externo. E a dica
de ouro é: utilize ferramentas de varredura de codigo que facam
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parte do trabalho de qualidade por vocé, para otimizar os custos do
servico (por exemplo: Sonar).

8.3 Tercerizando estimativas

Assim como a qualidade pode ser terceirizada, as métricas
obtidas também podem ser avaliadas ou geradas por times exter-
nos, conforme a necessidade, como contratacdes pontuais ou com
pessoas alocadas, englobando estimativas para o desenvolvimento
de demandas futuras, medig¢des do presente e passado recente, além
de avaliacoes e calibracOes matematicas ou mesmo estatisticas do
histérico.

A dica bésica é ter alguém qualificado que lhe atenda, prefe-
rencialmente com certificacoes relacionadas ao método de dimen-
sionamento e conhecimento em um ambiente agil.

A dica de ouro é ter um profissional dedicado e altamente
qualificado em métricas, que seja capaz de gerar visdes analiticas
e criar indicadores de performance com os dados que sua empresa
produz. Um Scrum Master pode ser empoderado do conhecimento
necessario em métricas, com o intuito de acompanhar e prover
acompanhamento a quem necessita, inclusive com um viés de
melhoria continua.

8.4 Ferramentas para estudo dos dados

Caso vocé conheca a linguagem de desenvolvimento R (lin-
guagem criada por estatisticos para estatisticos), aplicar métodos
matematicos e estatisticos e plotar seus graficos em tela pode
ser facilitado com a utiliza¢do da ferramenta RStudio (uma IDE).
Considere também instalar os plugins RServe e Shiny (web server),
disponiveis para instalacdo através do terminal de linha de comando
do RStudio.

Desta forma, vocé podera codificar solugdes que contribuem
para o desenvolvimento de um ambiente dinamico de amostras e
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analises cientificas, realizando por exemplo:

« Correlacao simples entre variaveis (exemplo: tamanho versus
esforco);

« Dispersédo de valores (exemplo: tamanho versus produtivi-
dade);

« Histograma de produtividade dos times (exemplo: produtivi-
dade do MVP por time);

« Regressdo linear simples (exemplo: analisando o quanto se
pode explicar o esforco através do tamanho dada uma for-
mula matematica sugerida).

+ Regressdo linear multipla (exemplos: usando APF IFPUG,
para descobrir constantes a serem consideradas para cada
tipo de deflator; usando APF IFPUG e SNAP, buscando
definir uma constante de produtividade a ser utilizada como
referéncia para cada um dos métodos).

Além disso, a capacidade de representar graficos complexos
e a capacidade de servidor adquirida através do RServe e Shiny,
permite a cria¢do de *Dashboards online, os quais poderdo ser
disponibilizados para acesso por outros usuarios da organizacao.



9. Consideracoes Finais

Nos esperamos que este material realmente tenha sido util
para as suas pretensoes. E para finalizar, gostariamos de ajuda-lo
a refletir sobre o que realmente significam os principais termos que
citamos durante este livro:

9.1 Ser “Agil”

No contexto que apresentamos, ser 4gil é fazer algo com “efica-
cia” e preocupando-se em otimizar o uso dos recursos disponiveis
em prol do trabalho (“eficiéncia”) que realmente agrega valor a
quem o espera e percebe (“efetividade”), permitindo-se errar para
obter um melhor aprendizado (“maturidade”, mas sempre corri-
gindo sua direcdo o mais cedo possivel e mantendo o clima da
organizacao estavel (“clima”).

9.2 Ser “Responsavel”

Em se tratando de desenvolvimento de software e também seus
projetos e contratagdes relacionadas, ser responsavel é planejar e
acompanhar onde vocé se enxerga, em relagio a vocé mesmo e ao
mercado. E saber também onde vocé pretende chegar e o que precisa
mexer ou mudar para evoluir, ou ainda, para conseguir manter-se
vivo.

Ser responsavel também é ser imparcial, buscando manter
relagdes profissionais e pessoais ganha-ganha. Seja com seu colega
de trabalho ou na interface comercial com outra organizacio, vocé
deve buscar sempre o melhor resultado para manter sua relagio de
pé.

Responsabilidade ¢ ainda, nao ser fundamentalista em relacao
a nenhum método em que vocé acredita, mas realmente saber
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discernir de mente aberta o que realmente é bom e o que é ruim,
e também aquilo que faz sentido e agrega valor ao usuério e para a
sustentabilidade do ecossistema de desenvolvimento.

9.3 Ser “Enxuto”

Ser enxuto é focar no que agrega valor, sem fazer estoque; e
fazer o trabalho certo, no momento onde ele se fizer necessario, e
apenas nesse. E também saber avaliar o que faz sentido e o que nio
faz, eliminando deliberadamente qualquer tipo de desperdicio. Para
reconhecer um desperdicio, no entanto, ndo basta percepgio: vocé
precisa demonstrar eficiéncia! E é ai que os nossos numeros sdo bem
vindos! Contra a matematica e a estatistica, ndo ha argumentos...
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Termos e Definicoes

Adhoc - Solicitagio e eventos para manutengao ou criacdo de
funcionalidades.

Agilista - alguém que pratica e/ou promove a metodologia
agil.

AIE (Arquivo de Interface Externa) - Agrupamento de dados
mantido externamente a um sistema, mas referenciados por
seus processos para fins de consulta e/ou validagdo (vide
também o significado de APF).

ALI (Arquivo Logico Interno) - Agrupamento de dados que
sdo mantidos por uma aplicacdo, conforme a percepcdo do
usuario e de acordo com as regras definidas pela APF.

APF (Anélise de Pontos de Fungéo) - Um método para medi-
cdo funcional de aplicacdes de software.

Burn-Down - Tipo de grafico onde sdo apresentados dados e
tendéncias de progresso, na perspectiva do que falta ser feito.
Em outras palavras, ele representa a quantidade de trabalho
que falta ser feito no eixo vertical (y) versus o tempo no eixo
horizontal (x).

Burn-Up - Diferentemente do grafico burn-up, este tipo de
grafico representa o que ja foi feito em relacdo ao que
havia planejado. Desta forma, a linha sob o eixo vertical (y),
que representa as unidades de trabalho, inicia na marcagio
minima e avanca em direc¢do aos valores planejados.
Calibragéo - Agéo que possibilita a obtencdo de dados de
referéncia a partir de analises matematicas e/ou estatisticas.
CE (Consulta Externa) - Tipicamente uma funcionalidade
(processo elementar) responsavel por enviar dados para fora
da fronteira da aplicacdo, contada na APF desde que seja
reconhecida pelo usuario e que nédo possua geracio de dados
derivados ou célculos, e também desde que ndo mantenha
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quaisquer dados nao técnicos na aplicacdo durante sua exe-
cucao.

+ Ciclo de Desenvolvimento - Conjunto de etapas ou fases e
respectivas atividades vinculadas e que sdo executadas para
produzir software.

« Change Request - Mudanca de requisitos realizada em um
item de software previamente iniciado, em decorréncia de
mudangas nos requisitos.

« CPM (Counting Practices Manual) - E o manual que define e
convenciona as regras de contagem que devem ser aplicadas
durante uma contagem de pontos de funcio (APF).

« Cronograma - Artefato relacionado a disciplina de gerencia-
mento de projetos, o qual representa o plano de trabalho de
um projeto.

« Custo - Valor despendido por alguma coisa.

« Dashboard - Um quadro de graficos e/ou indicadores que fa-
cilitam a visibilidade e o acompanhamento sobre a operacéo.

+ Demanda - Uma necessidade que precisa ser desenvolvida e
entregue ao seu solicitante.

+ Deflator - Algo como um indice usado para o calculo do
impacto, de acordo com o tipo de mudanca sofrido por uma
funcdo (na APF do IFPUG).

« Diretrizes de Contagem - Regras que norteiam questdes niao
esclarecidas totalmente em modo nativo, para a aplicacdo de
métricas de software em contextos especificos tecnologicos
ou de negécio.

+ Duracdo - O prazo, ou tempo necessario para o desenvolvi-
mento de uma ou mais necessidades.

« EE (Entrada Externa) - Um processo elementar cuja intencdo
é manter dados dentro de uma aplicacéo (vinculado ao termo
APF).

« Equipe - Um time ou grupo de pessoas organizadas para
trabalharem em conjunto ou sob regras/contextos similares.



Termos e Defini¢des 228

« Escritério de Métricas - Uma estrutura fisica ou conceitual
especializada em métricas de software.

« Escritorio de Projetos - Estrutura fisica ou conceitual especi-
alizada em gestdo de projetos.

« Esforco - Uma quantificacdo em horas necessarias para pro-
duzir um determinado resultado.

« Especialista em Métricas - Um profissional que atua com
métricas de software, por ventura certificado em um ou
mais métodos através de exames reconhecidos internacional-
mente.

« Estoria (ou User Story) - Uma descricdo do que precisa ser
feito pela perspectiva da necessidade do usuario.

« Fabrica de Métricas - Estrutura fisica ou conceitual para aten-
dimento remoto de demandas de contagem ou consultoria em
métricas.

« Fabrica de Qualidade - Estrutura fisica ou conceitual para
atendimento remoto de demandas de testes ou consultoria
em testes.

« Fabrica de Software - Estrutura fisica ou conceitual para aten-
dimento de demandas de desenvolvimento ou consultoria em
desenvolvimento de software.

« Feature - Recurso ou macrofuncionalidade do produto.

« Fornecedor - Empresa contratada para um servico e/ou para
prover/habilitar um produto ou resultado.

« Fronteira - No contexto da APF, uma interface conceitual
entre o que € externo e o que é interno a uma aplicacéo.

« Funcionalidade - No contexto da APF, um processo elemen-
tar.

« IFPUG (International Function Points User Group) - Grupo
de usuéarios de pontos de funcdo que constitui um o6rgio
internacional que é responsavel pelos métodos APF e SNAP,
definindo suas regras de contagem.

« Insourcing - Estratégia de balizada pela contratagio de recur-
sos humanos internos.
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IP (Indice de Produtividade) - Estimativa de horas que sdo
necessarias para produzir uma unidade de tamanho.
Iterativo-Incremental - Modelo de desenvolvimento orien-
tado pela execucdo de entregas parciais, com entregaveis
completos a cada rodada.

Kanban - Nome do método e também do quadro de tarefas
com foco em um sistema de producéo puxada.

Just-In-Time - Sistema de producdo adequado a demanda.
Lead Time - O tempo de atravessamento, ou seja, o tempo
deste que algo comeca a ser produzido até a efetiva entrega.
Lean - Modelo enxuto de produgio, utilizando o conceito de
just-in-time.

Marco - Momento da linha do tempo significativo para os
stakeholders, seja oriundo de uma iniciativa ou projeto.
Metodologia - De acordo com o dicionario Aurélio, no campo
da literatura, metodologia é definida como o conjunto de
técnicas e processos utilizados para ultrapassar a subjeti-
vidade do autor e atingir a obra literaria. JA o dicionario
Webster, no ramo da computagdo, conceitua metodologia
como um conjunto organizado de procedimentos e guias
documentados para a execugdo de uma ou mais fases do ciclo
de vida do software.

Métodos Ageis - Métodos que privilegiam a entrega frequente
com proposicdo de valor ao negdcio do usuario.

Métricas de Software - Métodos de dimensionamento utiliza-
das para viabilizar estimativas e a medi¢do de software.
Minuta Contratual - Rascunho ou verséo inicial de um con-
trato, e portanto, de onde origina-se o mesmo.

MVP (Minimum Viable Product) - O produto minimo que é
viavel para o negdcio, ou seja, o conjunto de Features que
serdo construidas ou customizadas para a entrega de valor ao
seu produto e usuario.

NESMA - Organizagio holandesa que define diretrizes de
dimensionamento.
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« NMS (Nivel Minimo de Servigo) - Nivel minimo de servigo
acordado numa relagéo gerenciada de terceirizacéo.

« Outsourcing - O sindnimo de terceirizacio.

« PMBok - O guia que consolida boas praticas para gerencia-
mento de projetos conforme propostas pelo drgao PML

« Portfélio de Projetos - Um conjunto de projetos e/ou itens de
entrega de uma ou mais areas da TL

« Prazo - A duracdo de uma atividade ou Projeto.

« Projeto - Um conjunto de atividades coordenadas para obten-
¢do de um ou mais resultados.

+ Release - Uma versdo de um conjunto de cédigo que forma o
software.

« Retrabalho - Trabalho adicional sobre algo ja antes conside-
rado completo ou definido.

« RFI (Request for Information) - Uma requisi¢do formal de
informagdes de uma organizagio para o mercado.

« RFP (Request for Proposal) - Uma requisicio para obtencéo de
propostas comerciais ou técnicas e comerciais do mercado.

« RFQ (Request for Quotation) - Uma requisi¢do ou tomada
de precos de empresas do mercado para um determinado
servico.

+ Scrum - Framework agil para gestao de projetos de software.

« Sprint - Iteracao.

« SE (Saida Externa) - Um processo elementar cuja intencdo
é enviar dados para fora da fronteira da aplicacdo e que
possui derivacdo ou manutencao de dados em sua logica de
processamento, conforme defini¢do fornecida pelo IFPUG no
método Analise de Pontos de Funcéo (APF).

« SNAP (Software Non Functional Process) - Métrica utilizada
para medi¢do do tamanho nao funcional, conforme defini¢do
das regras elaboradas pelo 6rgio IFPUG.

« Tamanho Funcional - A quantificacdo dos requisitos funcio-
nais do usuario.
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o Tamanho Nio Funcional - Uma medida nido funcional, ou
seja, a quantificagio dos requisitos ndo funcionais do usuério.

+ Time - Uma equipe.

« Visdo de Produto - O que o produto deve possuir em termos
de recursos.

« Waterfall - Uma das mais conhecidas metodologias de desen-
volvimento de software, termo também referido como cascata
(traducdo literal), classico ou linear.

« WIP (Work in Progress) - O trabalho em andamento, ou o
limite definido para adequé-lo a capacidade de execucao.
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