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RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor a incorporacac da analise de valor agregado ao
processo SCRUM, de modo aplicavel a um ambiente determinado, que poderia ser
beneficiado pela utilizagdo de métodos ageis, porém utilizava o ciclo cascata como
processo de desenvolvimento de soffware e, como ferramenta de monitoramento e
controle do progresso fisico e orgamentario de projetos, a técnica de gerenciamento
de valor agregado. Dada a natureza sequencial e linear do ciclo cascata, alteragbes
de escopo acabam gerando a necessidade de replanejamento e problemas s&o
identificados tardiamente no decorrer do processo. As metodologias ageis vém em
resposta a estes problemas, ja que sdo baseadas em desenvolvimento e entrega
incrementais. Porém, métodos ageis nao definem como monitorar os custos. Para
suprir esta necessidade, alguns autores apresentam a técnica de gerenciamento de
valor agregado. O trabalho utiliza como referencial tedrico autores que descrevem
métodos ageis para o desenvolvimento de soffware, conceitos sobre analise de valor
agregado e abordagens distintas de aplicacdo da técnica de valor agregado a
métodos ageis. A partir de uma analise comparativa das abordagens e dos requisitos
identificados no contexto, foi proposta uma abordagem de incorporagéo da analise
de valor agregado ao processo SCRUM especifica para este ambiente e realizou-se
a exemplificagdo de sua aplicagdo. Desta forma as conciusdes do trabalho podem
auxiliar organizagées que conduzem projeios de desenvolvimento de software
interessadas no emprego de métodos ageis em conjunto com uma técnica de

monitoramento e controle.

Palavras-chave: Métodos Ageis; SCRUM; Analise de Valor Agregado;

Monitoramento e Controle.



ABSTRACT

The objective of this study is to propose the incorporation of earned value analysis to
SCRUM process, applicable to a particular environment, which would get benefits
from agile methods, but used to use the waterfall cycle as software development
process, and earned value management as a tool for monitoring and controlling
physical progress and budget of projects. Given the sequential and linear nature of
the waterfall cycle, scope changes have been generating the need for re-planning
and problems are identified later in the process. Agile methodologies have been used
in response to these problems, since they are based on incremental development
and delivery. However, agile methods do not define how to monitor costs. To meet
this need, some authors present the earned value management technique. This work
uses as a referential theory authors that describe agile software development
methods, concepts of earned value analysis and approaches for applying earned
value to agile methods. From a comparative analysis of the approaches and from
requirements identified in the context, an approach for incorporating earned value
analysis to SCRUM process, specific to this environment, was proposed and an
exemplification of the application was made. Thus, the conclusions of the study can
help organizations that conduct software development projects and are interested in
using agile methods in together with a monitoring and control technique.

Keywords: Agile; SCRUM; Earned Value Analysis; Monitoring and Control.
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1. INTRODUGAO

No ambiente de uma empresa multinacional de consultoria em tecnologia da
informagéo, onde a maioria de seus projetos inclui desenvolvimento de
software customizado, diversos requisitos s&o necessarios para que a gestao
de prazos, custos, reporte a geréncia executiva e clientes sejam realizados

de forma correta, precisa e frequente.

O fornecimento de informagbes sobre os custos e o andamento dos projetos
semanalmente aos clientes & muitas vezes, uma clausula contratual. A
utilizacdo da técnica de gerenciamento de valor agregado torna-se uma
premissa, ja que todo o portfélio de projetos € controlado utilizando suas

métricas e indices de desempenho.

Neste ambiente os projetos séo tipicamente executados utilizando-se o ciclo
cascata. Porém, muitas vezes clientes solicitam mudanc¢as no escopo e/ou na
priorizacao de requisitos que acabam gerando a necessidade de
replanejamento e, em casos extremos, até a paralisagdo do projeto. Alem
disso, dada a natureza sequencial e linear do ciclo cascata, muitas vezes
problemas séo identificados tardiamente aumentando o custo para a

corregao.

As metodologias ageis vém em resposta a estes problemas, ja que séo
baseadas em desenvolvimento e entrega incrementais, assumem que
requisitos costumam mudar constantemente durante © processo de
desenvolvimento e buscam entregar software funcionando rapidamente aos
clientes. Porém, métodos ageis nado definem como gerenciar e controlar os
custos. Como, entdo, usufruir das caracteristicas e beneficios das
metodologias &ageis, porem mantiendo os requisitos de monitoramento e

controle de custos do projeto?

1.1. Motivacgao
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Alguns dos problemas derivados da utilizagéo do ciclo cascata observados no
ambiente citado sao definidos por Pressman (2011) como sendo as principais
desvantagens da utilizagdo do ciclo cascata em projetos de software: (i)
Projetos de soffware raramente seguem o fluxo sequencial que o ciclo
cascata propde;: (i) O cliente dificilmente consegue estabelecer
explicitamente todas as necessidades; (iii) O cliente deve ser paciente, ja que
uma versao do sistema s6 estara disponivel préximo ao final do projeto; (iv)

Erros néo detectados nas fases iniciais, podem causar impactos desastrosos.

Passar a utilizar metodologias ageis em projetos neste ambiente poderia
solucionar, ou ao menos minimizar, as dificuldades observadas. Por outro
lado, métodos ageis ndo definem como gerenciar e controlar os custos, nem
fornecem métricas de custo para suportar a tomada de decisdo de negocios.
Sendo assim, & possivel utilizar-se dos beneficios da técnica de
gerenciamento de valor agregado para suprir essas necessidades e, ainda,
atender a demanda da organizagdo quanto & utilizagdo das métricas de valor
agregado para o controle e monitoramento de custos e prazos dos projetos

para reporte a geréncia executiva e clientes.

1.2. Objetivo

Dados os problemas relativos a utilizagao do ciclo cascata e os requisitos de
reporte do progresso fisico e orgamentario abordados, o objetivo deste
trabalho & propor a incorporagéo da analise de valor agregado ao processo
SCRUM, de modo aplicavel ao ambiente analisado.

1.3. Justificativa

O ambiente analisado apresenta a necessidade da resolucéo de problemas
derivados do uso do ciclo cascata em seu contexto de desenvolvimento de
sistemas. Para tanto, sugere-se a utilizagdo de SCRUM como metodo para o
processo de desenvolvimento de software. Porém, como SCRUM néo define
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como monitorar os custos do projeto e o uso da técnica de valor agregado é
estabelecido pela geréncia executiva da organizacdo analisada, foram
estudadas diferentes abordagens de aplicagdo de métodos ageis e analise de

valor agregado em conjunto.

Segundo Christoph (2011) as métricas da anadlise de valor agregado podem
fornecer medidas de produtividade de custo que ndo existem no contexto
agil. Medidas de produtividade de custo permitem que o gerente do projeto
apresente o quio eficientemente estao sendo geridos os recursos das partes
interessadas, mesmo quando problemas com a disponibilidade de recursos

estio impactando o desenvolvimento de funcionalidades do projeto.

Da mesma forma, Sulaiman; Barton e Blackburn (2008) destacam em seu
artigo que SCRUM nao define uma forma para gerenciar os custos e
apresentam a analise de valor agregado como uma técnica capaz de suprir

esta necessidade.

Além de possibilitar a inclusdo da analise dos custos em projetos ageis, a
técnica de gerenciamento de valor agregado &, muitas vezes, requerida em
uma clausula contratual estabelecida com o cliente antes mesmo do inicio do
projeto. Os autores Alleman; Henderson e Seggelke (2003) afirmam em sua
pesquisa que no ambiente de desenvolvimento de soffware de uma empresa
subcontratada pelo governo americano sac necessarios artefatos formais por
diversas razdes, muitas vezes por exigéncia contratual, € que EVM é uma
das formas de cumprir as exigéncias de reporte de progresso contra o plano

nesse ambiente.

Similarmente, Christoph (2011) destaca duas situacées comuns em que um
gerente de projeto poderia gerar medidas de valor agregado para um projeto
agil: quando EVM é um requisito estabelecido em contrato ou, ainda, quando
a composicao da equipe e, em menor escala, as duragbes de sprint nao

podem ser mantidas constantes.
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A maioria dos praticantes de EVM e de métodos ageis é familiarizada com
apenas uma ou outra dessas abordagens, ja que essas abordagens n&o séo,
muitas vezes, vistas como complementos naturais, segundo Christoph
(2011). Porém, para Rusk (2009), meéetodos ageis e a técnica de
gerenciamento de valor agregado possuem um encaixe natural um para o
outro e implementagbes EVM podem ser simplificadas para aplicacdo em

projetos ageis.

1.4. Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizada uma revisao bibliografica
sobre métodos ageis para o desenvolvimento de software, sobre os conceitos
da técnica de gerenciamento de valor agregado, e também a respeito de
abordagens de aplicagdo de métodos ageis e analise de valor agregado em

conjunto.

Em seguida, foi elaborada uma analise comparativa dos artigos que estudam
a aplicagdo de EVM em processos ageis, em fungéo de critérios semelhantes

apresentados nas diferentes abordagens.

Posteriormente, foi identificado um ambiente que originalmente utiliza o ciclo
cascata como processo de desenvolvimento de software e a técnica de
gerenciamento de valor agregado como ferramenta de monitoramento e
controle do progresso fisico e orgamentario de projetos, que seria beneficiado
pela utilizagdo de métodos ageis. Este ambiente foi analisado e dele foram
extraidos requisitos que devem ser atendidos com a integracéo de EVM ao
processo SCRUM.

Baseando-se no levantamento realizado na revisdo bibliografica e na analise
comparativa e do ambiente, foi proposta uma abordagem de incorporacéo da
analise de valor agregado ao processo SCRUM especifica para este

ambiente e realizou-se a exemplificagdo de sua aplicacgao.
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1.5. Estrutura do Trabalho

O Capitulo 1 - INTRODUGAO apresenta as motivagdes, o objetivo, as

justificativas, a metodologia e a estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 - REVISAQ BIBLIOGRAFICA apresenta a reviséo bibliografica
sobre métodos ageis, os conceitos da técnica de gerenciamento de valor
agregado e seis diferentes abordagens de aplicagdo de EVM a métodos

ageis.

O Capitulo 3 - PROPOSTA DE INCORPORAGCAO DE EVM A SCRUM
apresenta uma analise comparativa entre as abordagens de aplicagdo de
andlise de valor agregado a métodos ageis, uma analise do ambiente
organizacional sob o ponto de vista do processo de desenvolvimento de
software e uma proposta de incorporagdo da técnica de gerenciamento de
valor agregado a SCRUM para o ambiente analisado.

O Capitulo 4 - CONSIDERAGCOES FINAIS descreve as conclusdes obtidas
no desenvolvimento deste trabalho, as contribuigdes do autor e sugestbes de

estudos posteriores sobre o mesmo assunto.

REFERENCIAS relaciona todas as referéncias utilizadas na revisao

bibliografica deste trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Métodos Ageis

2.1.1. Apresentagao

Os métodos ageis de desenvolvimento de soffware tiveram inicio nos anos 80
como um movimento contrario aos métodos burocraticos de desenvolvimento
de software. A motivacdo para a criacdo desses métodos foi a necessidade
de superar problemas dos métodos tradicionais, como 0 modelo cascata,
considerado pelos precursores dos métodos ageis como sendo lento e
contraditério a eficiéncia do frabalho de engenheiros de software (SALGADO
et al., 2010).

Métodos ageis apresentam uma abordagem incremental para especificacao,
desenvolvimento e entrega de soffware. Sd0 mais adequados para o
desenvolvimento de aplicacbes onde os requisitos costumam mudar
rapidamente durante o processo de desenvolvimento. Destinam-se a entregar
software funcionando rapidamente aos clientes, que podem, em seguida,
propor alteragbes e requisitos novos a serem incluidos nas iteragbes
posteriores do sistema. Tém como objetivo reduzir a burocracia do processo,
evitando o trabalho que tem valor duvidoso a longo prazo e eliminando
documentacao que provavelmente nunca serd utilizada (SOMMERVILLE,
2011).

Apesar de algumas metodologias ageis ja existirem desde os anos 80 foi em
fevereiro de 2001 que um grupo de desenvolvedores de soffware reuniu-se
nos Estados Unidos para dividir experiéncias e discutir alternativas ao
desenvolvimento de software tradicional, culminando na assinatura do
chamado “Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software”. Este grupo
passou a ser conhecido como “Alianga Agil” e possui os seguintes valores
(BECK et al., 2001):
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Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver soffware,
fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo.
Através deste trabalho, passamos a valorizar:

Individuos e interagfes mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentagdo
abrangente

Colaboracio com o cliente mais que negociagio de contratos
Responder a mudangas mais gue seguir um piano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos
mais os itens & esquerda.

O manifesto agil ndo rejeita processos, ferramentas, documentacgao,

negociagio de contratos ou planejamento, mas simplesmente mostra que

eles tém importdncia secundaria quando comparados a individuos e

kY

interacdes, ao software em funcionamento, a colaboragdo do cliente e as

respostas rapidas a mudangas e alteragdes (SOARES, 2004).

Complementado os valores estabelecidos no manifesto, foram definidos doze

principios que norteiam o que é ser agil (BECK et al., 2001):

9,

10.
11.
12.

Nossa maior prioridade & satisfazer o cliente através da entrega
continua e adiantada de software com valor agregado.

Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente
no desenvolvimento. Processos &geis tiram vantagem das
mudangas visando vantagem competitiva para o cliente.

Entregar frequentemente soffware funcionando, de poucas
semanas a poucos meses, com preferéncia a menor escala de
tempo.

Pessoas de negécio e desenvolvedores devem trabalhar
diariamente em conjunto por tedo o projeto.

Construa projetos em torno de individuos motivados. D& a eles o
ambiente e o suporte necessdrio e confie neles para fazer o
trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para
e entre uma equipe de desenvolvimento é através de conversa
face a face.

Software funcionando € a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usudrios devem ser capazes
de manter um ritmo constante indefinidamente.

Continua atengéo & exceléncia técnica e bom design aumenta a
agilidade.

Simplicidade — a arte de maximizar a2 quantidade de trabalho nao
realizado — é essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de
equipes auto organizaveis.

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar
mais eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de
acordo.
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Os métodos ageis mais utilizados e difundidos atualmente sdo Exfreme
Programming (XP) e SCRUM. Porém, muitos outros tém sido propostos,
como por exemplo: Crystal, Desenvolvimento de Software Adaptativo
(Adaptive Software Development - ASD), Método de Desenvolvimentio de
Sistemas Dindmicos (Dynamic Systems Development Method - DSDM),
Desenvolvimento Dirigido a Funcionalidades (Feature Driven Development -
FDD), Desenvolvimento de Software Enxuto (Lean Software Development -
LSD). Embora os métodos ageis sejam todos baseados em desenvolvimento
e entrega incrementais, propdem diferentes formas para atingir estes
objetivos. Nem todo processo agil aplica os doze principios do manifesto agil
atribuindo-lhes o mesmo peso, e alguns modelos relevam a importancia de
um ou mais principios. Entretanto, estes principios definem a esséncia da

agilidade mantida nos processos ageis (PRESSMAN, 2011).

Neste capitulo & apresentado SCRUM, um dos métodos ageis mais

difundidos atualmente.

2.1.2. SCRUM

SCRUM é um processo agil desenvolvido no inicio dos anos 90 por Ken
Schwaber e Jeff Sutherland. Seus criadores definem SCRUM com sendo “um
framework no qual pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e
adaptativos, enquanto produtiva e criativamente entregam produtos com ©
mais alto valor possivel” (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013, p. 3).

SCRUM é um termo emprestado do esporte rugby. Refere-se a uma forma de
reiniciar o jogo apés uma infragéo acidental ou quando a bola saiu do jogo.
Apesar de SCRUM ser mais comumente utilizado para desenvolver produtos
de software, os valores fundamentais e os principios do SCRUM podem e
estdo sendo utilizados para desenvolver diferentes tipos de produtos ou para
organizar fluxos de varios tipos de trabalho. Enquanto o foco de XP esta nas
praticas de programacdo, o SCRUM estd focado nas praticas de

gerenciamento de projetos (RUBIN, 2012).
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O processo, suas praticas, artefatos e regras sdo simples. Por outro lado,
SCRUM néo é um processo prescritivo, ou seja, ndo descreve o que fazer em
cada circunstancia. SCRUM é utilizado para trabalhos complexos em que,
muitas vezes, & impossivel prever tudo o que vai ocorrer. SCRUM prové uma
estrutura e um conjunto de praficas que permite manter tudo visivel. Isso
permite que os praticantes de SCRUM saibam o que estad acontecendo e
quais ajustes fazer para manter o projeto no rumo desejado (SCHWABER,
2004).

A figura 1 a seguir apresenta os papéis, eventos e artefatos de SCRUM que

serdo detalhados neste capitulo:

o] Raunido Diana
-3 Scrum
Plangjamento
da Spnnt 5a§klogt ~ [
a Spnn
Backlog - \
do Produto = I I e
S .-l il | SIULY , a4 \ Execucao
' ' ) mm anw I ‘_‘th b da Sprat
1 + - - .
%y i L =
0 e e nenenio b --.._
& F do Backlog & F -‘ -. e
g froduto ‘ Eque Scrum L Produto Potencialmenta
Done do Produlo ‘, o Entregave!
‘ ~ &5
o - 4
J e
— Revisio
Retrospectiva oa Sprint

da Spnnt

Figura 1 ~ Processo SCRUM
Fonte: Rubin (2012)

2.1.2.1. Papéis

A egquipe SCRUM é composta por trés papéis: o dono do produto, a equipe
de desenvolvimento, e o Scrum Master. As equipes SCRUM s&o auto
organizadas {escolhem a melhor forma de realizar o seu trabalho, em vez de
serem dirigidas por pessoas de fora da equipe) e multifuncionais {possuem
as competéncias necessarias para realizar o trabalho sem depender de
agentes externos). Sado equipes projetadas para otimizar a flexibilidade,
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criatividade e produtividade (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013). A seguir
sao exemplificados na figura 2 os papéis que formam a equipe SCRUM:

Dono do Produto Scrum Master

A'Q;A e LV’A

B A
'S -
s

Equipe de Desenvolvimenio

Figura 2 — Equipe SCRUM
Fonte: Rubin {2012)

Dono do Produto: (do inglés Product Owner) é a autoridade Unica
responsavel por decidir quais recursos e funcionalidades devem ser
construidas e em qual ordem isto deve acontecer. O dono do produto
mantém e comunica a todos os outros participantes uma visao clara do
que a equipe SCRUM esta tentando alcancar. Deve entender as
necessidades e prioridades das partes interessadas, clientes e
usuarios bem o suficiente para agir como sua voz e garantir que a
solucdo correta esta sendo desenvolvida. Também deve garantir que
os critérios para aceitagdo de funcionalidades sejam especificados e
os testes que verificam tais critérios sejam executados para determinar
se os recursos estdo completos. E responsavel pelo sucesso global da

solucéo que esta sendo desenvolvida ou mantida (RUBIN, 2012).

Scrum Masterr é um facilitador que organiza reunibes diarias,
acompanha o backlog de trabalho a ser realizado, regisira decisfes,
avalia o progresso contra o atraso e se comunica com clientes e
gestao de fora da equipe (SOMMERVILLE, 2011). Além disto, Smith e
Sidky (2009) descrevem outras fungoes do Scrum Master. Auxiliar a

equipe a desenvolver praticas que sustentam os principios ageis, atuar
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como um guia no treinamento sobre como ser agil e usar SCRUM,
proteger a equipe de burocracia corporativa e de atividades que nao
agregam valor para o desenvolvimento de software (SMITH; SIDKY,
2009).

e Equipe de Desenvolvimento: A equipe de desenvolvimento € o grupo
de profissionais que constroem os incrementos do produto em cada
iteracéo, ou sprint (GRIFFITHS, 2012). Schwaber (2004, p. 7) define
algumas caracteristicas da equipe de desenvolvimento: “A equipe é
auto gerenciada, auto organizada e multifuncional.” Os membros da
equipe sdo responsaveis coletivamente pelo sucesso de cada iteragao
e do projeto como um todo (SCHWABER, 2004).

2.1.2.2. Eventos

SCRUM utiliza eventos para estruturar os varios fluxos de trabalho de
desenvolvimento de soffware incremental. Cada evento possui um periodo
fixo de tempo para sejam executadas as atividades dentro dele. Este espacgo
de tempo pre-definido garante que uma quantidade adequada de tempo seja
dispendida no planejamento, sem que haja desperdicio no processo de
planegjamento. Os eventos SCRUM sdo destinados a estabelecer
regularidade e uma cadéncia. Destinam-se também a minimizar a
necessidade de reunides de improviso, que causam desperdicio de tempo e
que nao sdo parte integrante de SCRUM. Todos os eventos sio uma
oportunidade formal para inspecionar e adaptar algo. A inspegao permite que
a equipe identifigue qualquer variagao no plano atual. Se forem identificados
quaisquer desvios inaceitaveis, devem ser feitos ajustes no produto ou
processo. Esses ajustes devem ser feitos o mais rapido possivel para
minimizar ainda mais o desvio

(HUNDHAUSEN, 2012).

A seguir sdo detalhados os eventos de SCRUM: Sprint, Reunido Diaria
SCRUM, Planejamento, Execugao, Revisao e Retrospectiva da Sprint.
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Sprint. em SCRUM o ftrabalho é realizado em iteragfes, ou ciclos,
denominadas sprints. As sprints tém duragao fixa, com datas de inicio
e fim determinadas, com duragdo entre uma a quatro semanas
tipicamente. Dentro deste espaco de tempo definido, a equipe devera
trabalhar em um ritmo constante para completar um conjunto escolhido
de trabalho, alinhado ao objetivo da sprint. Como regra, ndo sao
permitidas alteragdes de objetivo, de escopo ou de pessoal durante a
execucdo de uma sprint. Cada sprint inicia-se com o planejamento,
inclui o trabalho de desenvolvimento (ou Execugdo da Sprinf), e

termina com a revis&o e a retrospectiva (RUBIN, 2012).

Reunidao Diaria SCRUM: (do inglés Daily SCRUM) diariamente a
equipe SCRUM realiza reunides curtas, de aproximadamente quinze
minutos. Cada membro da equipe responde a trés questdes: O que
vocé realizou desde a Ultima reunido? Quais obstaculos esta
encontrando? O que planeja realizar até a préxima reuniao? O Scrum
Master conduz a reunido e avalia as respostas de cada membro da
equipe. Estas reunies auxiliam a equipe a identificar potenciais
problemas o mais cedo possivel e promovem uma estrutura de equipe
auto organizada.

(PRESSMAN, 2011).

Planejamento da Sprint Reunido realizada no inicio de cada sprint
entre 0 dono do produio, a equipe de desenvolvimenio e o Scrum
Master com objetivo de determinar um subconjunto de itens do
backlog do produto (uma lista ordenada de tudo o que pode ser
necessario para o produto) a ser construido na préxima sprint. Durante
o planejamento, o dono do produto e a equipe de desenvolvimento
acordam um objetivo para a sprint. A partir do objetivo definido, a
equipe de desenvolvimento determina quais dos itens poderao ser
efetivamente concluidos na proxima sprint. Cada item & subdividido

em tarefas e estimado tipicamente em horas (RUBIN, 2012).
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o Execugdo da Sprint. Apés o planejamento da sprinf, a equipe de
desenvolvimento, orientada pelo Scrum Master, realiza todas as
tarefas necessarias para que as funcionalidades definidas para a sprint
sejam concluidas. E responsabilidade da equipe de desenvolvimento
gerenciar o fluxo de trabalho durante a execugdo da sprint. Ninguém
diz 4 equipe em que ordem executar ou como concluir as tarefas do
backlog da sprint (um subconjunto de itens do backiog do produto que
foram selecionados para uma sprint especifica). Em vez disso, os
membros da equipe definem seu proprio frabalho e se auto organizam
para alcangar o objetivo da sprint (RUBIN, 2012).

» Revisdo da Sprint. Ao final de cada sprint, é realizada uma reunido de
reviséo. A equipe de desenvolvimento apresenta ao dono do produto e
a outras partes interessadas que participarem da reuniéo tudo o que
foi desenvolvido durante a sprint (SCHWABER, 2004). “Esta reuniao
informal em que a funcionalidade & apresentada se destina a unir as
pessoas e de forma colaborativa determinar o que a equipe deve fazer
em seguida” (SCHWABER, 2004, p. 9).

» Retrospectiva da Sprint Ocorre apés a revisdo de sprint e antes da
préxima reunido de planejamento da sprint. O objetivo da retrospectiva
é promover uma reflexdo sobre o processo e identificar oportunidades
de melhoria que possam ser implementadas na prdxima sprint.
Durante este periodo o Scrum Master incentiva a equipe de
desenvolvimento a inspecionar os processos, ferramentas, pessoas e

relagbes visando torna-los mais efetivos (GRIFFITHS, 2012).
2.1.2.3. Artefatos
Artefatos do SCRUM representam frabalho ou valor para assegurar a

transparéncia e oportunidades para inspecdo e adaptagdo. Artefatos
definidos pelo SCRUM sao especificamente concebidos para maximizar a
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transparéncia de informagdes-chave para que todos tenham o mesmo
entendimento do artefato (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Backlog do Produto: é definido por Griffiths (2012, p. 38) como sendo
“‘uma lista ordenada de tudo o que pode ser necessario para o
produto”. O Dono do Produto & responsavel por seu conteldo e
priorizacdo. Requisitos com maior prioridade s&o mais detalhados e
tém estimativas mais precisas (GRIFFITHS, 2012). Schwaber (2004, p.
7) afirma que “o Backlog do Produto é dindmico; a gestdo o altera
constantemente para identificar 0 que o produto necessita para ser
apropriado, competitivo e Util’. O Backlog do Produto evolui a medida
que o produto € 0 ambiente em que ele sera utilizado evoiuem
(SCHWABER, 2004). Refinamento do Backlog do Produto (do inglés
Product Backlog Grooming) € uma atividade de detalhamento,
estimativa e priorizagéo dos itens do backlog do produto. A atividade é
liderada pelo dono do produtc com colaboracédo do Scrum Master, da
equipe de desenvolvimento e de outras partes interessadas. Se houver
mudangas de prioridades, os itens sdo reordenados. ltens podem ser
criados, subdivididos ou excluidos do backlog do produto a medida

que mais informacdes sao obtidas (RUBIN, 2012).

Backlog da Sprint. € um conjunto de itens do backlog do produto gue
foram selecionados para uma sprint especifica. Somente pode ser
alterado pela equipe de desenvolvimento. Contém um plano de como
alcancar o objetivo da sprint e serve como previséo para a equipe de
desenvolvimento da funcionalidade que fara parte da sprint
(GRIFFITHS, 2012).

Incremento de Produto Potencialmente Entregavel: (do inglés
Potentially Shippable Product Increment) é o resultado de uma sprint.
Significa que tudo o que a equipe SCRUM concordou em fazer foi
realmente concluido de acordo com a definigdo consensual de

“concluido”. Esta definicdo especifica o grau de confianga do trabalho
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realizado, que é de boa qualidade e é potencialmente entregavel
(RUBIN, 2012).

2.1.2.4. Monitoramento

A maneira mais comum de efetuar o monitoramento de projetos ageis (n&ao

somente SCRUM) € através de graficos burn (ou graficos de queima). Estes

graficos dao a visibilidade do progresso de um projeto, revelam a estratégia

utilizada, apresentam o progresso realizado contra as previsdes, e abrem a

porta para discussdes sobre a melhor forma de proceder, incluindo as dificeis

discussfes sobre a possibilidade reducédo do escopo ou aumento do prazo
(COCKBURN, 2004).

Comumente, sao utilizados trés tipos de graficos burn:

Grafico Burn-Down de Release: segundo Mahnic e Zabkar (2012) o
grafico burn-down de Release apresenta a quantidade de trabalho
restante no inicio de cada sprinf, plotando a soma de pontos da
historia de todas as histérias inacabadas no backlog do produto. Este
grafico torna visivel a correlagdo entre a quantidade de trabatho

restante e o progresso da equipe SCRUM em reduzir este trabalho.

Grafico Burn-Down de Sprint & semelhante ao grafico bum-down de
release, mas ao invés de apresentar o pancrama de toda a release,
representa a quantidade de trabalho restante que precisa ser
concluido até o final da sprint (MAHNIC; ZABKAR, 2012).

Grafico Burn-Up: mostra o aumentc da quantidade de
funcionalidades completas em fungéo do tempo. O beneficio desse
grafico € a representacao de status e taxa de requisitos entregues de
forma simples e de facil entendimento (CABRI; GRIFFITHS, 2006).
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Segundo Cockburn (2004), graficos burn possuem um mapeamento natural
para os graficos de valor agregado utilizados em projetos militares /

governamentais norte-americanos.

2.1.2.5. Beneficios e Dificuldades

Um estudo realizado por Mah apud Cohn (2012) comparou 26 projetos ageis
com uma base de dados de 7500 projetos tfradicionais. Os projetos ageis
tiveram produtividade 16% maior do que os projetos tradicionais. Esie
aumento foi classificado por Mah apud Cohn (2012) como sendo
estatisticamente significante. Rico apud Cohn (2012) aponta uma redugéo de
custos média de 26% em sua pesquisa que avaliou 51 estudos publicados a

respeito de projetos ageis.

Alem do aumento de produtividade e a redugdo de custos, Cohn (2012)
aponta um outro beneficio significante para ser agil. As equipes ageis séo
menos propensas a construir funcionalidades que n&o s&o mais necessarias.
Devido ao feedback frequente, sprinfs com tempo fixo e capacidade de
priorizar cada sprinf, uma equipe SCRUM é mais propensa a trabalhar
apenas em recursos que os usuarios realmente precisam, diferentemente um
processo de desenvolvimento sequencial, que no momento em que o
software é entregue, muitas vezes 0s UsUArios nao precisam mais da
funcionalidade fornecida (COHN, 2012).

Mann e Maurer apud Dyba e Dingsayr (2008) estudaram o impacto de
SCRUM em horas extras e na satisfagdo dos clientes e afirmam que os
clientes acreditam que as reunides diarias 0s mantém atualizados e que as
reunides de planejamento sdo Uteis para reduzir a “confusdo” sobre o que
deve ser desenvolvido. Adicionalmente, SCRUM levou a uma reducéo das
horas extras, € os desenvolvedores perceberam que o processo SCRUM
promoveu maior envolvimento dos clientes e melhoria na comunicagéo.

Segundo Cohn (2012) o sucesso é possivel para todas as organizagdes.
Porém as mudang¢as necessarias para colher todos os frutos que se tornar

agil pode trazer sdo profundas. Essas mudangas demandam muito ndo sé
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dos desenvolvedores, mas do resto da organizacdo também. E necessario
mudar ndo sé as praticas, mas também a mentalidade. Como a transig¢ao
para SCRUM envolve solicitar as pessoas que trabalhem de maneiras que
nao sao familiares e em parte sdo contrarias a formagédo e experiéncia, as
pessoas ficam muitas vezes hesitantes, se nao totalmente resistentes, a
mudanga (COHN, 2012).

QOutras dificuldades de SCRUM sé&o apresentadas por Smith e Sidky (2009):

¢ SCRUM ndo deseja especialistas. Pode ser dificil converter
rapidamente uma equipe ja existente tormando um grupo de
especialistas em um grupo onde qualguer pessoa pode realizar
qualquer tarefa;

e Uma equipe SCRUM nao pode ser bem sucedida sem um Scrum
Master forte, o que torna o processo altamente dependente de um
individuo;

o Porque SCRUM é principalmente um framework, a equipe ainda

precisa identificar as praticas e métodos a serem utilizados.

Christoph (2011) destaca uma outra desvantagem: SCRUM sacrifica a
eficiéncia global de concluséo, a fim de fornecer capacidade imediata. Porém,
essa desvantagem pode passar despercebida, ja que SCRUM néo requer, na
maioria das vezes, que a completeza seja definida. Todo retrabalho,
refatoracdo, remodelagem, etc. € somente um novo item do backlog do

produto a ser incluido em uma sprint futura.

2.2. Técnica de Gerenciamento de Valor Agregado

2.2.1. Apresentacio

Gerenciamento de Valor Agregado (do inglés Earned Value Management -
EVM) €& uma técnica de monitoramento e controle de projetos capaz de

integrar informacgdes de escopo, prazo e custo, permitindo ainda a projecéo
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de custos e prazos para o fim do projeto. EVM foi desenvolvida por
engenheiros industriais norte-americanos para melhor controlar custos de
produgdo ha mais de cem anos. No entanto, a técnica foi publicada pela
primeira vez somente nos anos 60 pelo Departamento de Defesa dos
Estados Unidos da América (do inglés United States of America Department
of Defense - DOD). Valor agregado tem foco na relagéo entre os custos reais
incorridos € no trabalho realizado no projeto deniro de um determinado
periodo de tempo. O foco esta no desempenho obtido em comparagdo ao
que foi gasto para obté-lo (FLEMING; KOPPELMAN, 2000).

Vargas (2013) define EVM como sendo a avaliagéo entre o que foi obtido em
relacdo ac que foi realmente gasto e ao que se planejava gastar, onde se
propde que o valor a ser agregado inicialmente por uma atividade € o valor
orcado para ela. Na medida em que cada atividade de um projeto é
conciuida, o valor inicialmente orgado para a atividade passa a constituir o
valor agregado do projeto (VARGAS, 2013).

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos do Project
Management Institute (PMI) afirma que a técnica de gerenciamento de valor
agregado integra as medidas de escopo, custos e cronograma para auxiliar a
equipe de gerenciamento a avaliar @ medir o desempenho e progresso do
projeto. EVM requer as informacdes de uma linha de base integrada contra a
qual o desempenho pode ser medido na duragdo do projeto. Além disso,
seus principios podem ser aplicados a todos os projetos em qualgquer setor
(PMI, 2013).

A técnica de gerenciamento de valor agregado desenvolve e monitora trés
dimensbes chave para avaliar o desempenho de um projeto: valor planejado,

valor agregado e custo real:

+ Valor Planejado: {do ingiés Planned Value - PV) é o valor que indica a
parcela do orcamento que deveria ser gasta, considerando o custo de
linha da base da atividade, atribuicdo ou recurso (VARGAS, 2013).
Também conhecido como Cusito Orgado do Trabalho Agendado (do
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inglés Budget Cost of Work Scheduled - BCWS), o valor planejado
descreve o quao longe o trabalho do projeto deve estar em qualquer
ponto do cronograma do projeto. E um reflexo numérico do trabalho
orcado que esta programado para ser realizado e € a linha de base
estabelecida. O valor total planejado para o projeto é conhecido como
Orgcamento no Término (do inglés Budget at Completion - BAC) (PMI,
2005).

o Valor Agregado: (do ingiés Earned Value - EV) & o valor que indica a
parcela do orgamento que deveria ser gasta, considerando-se o
trabalho realizado até o momento e o custo de linha de base para a
atividade, atribuicao ou recurso (VARGAS, 2013). Conhecido também
como Custo Or¢ado do Trabalho Realizado (do inglés Budget Cost of
Work Performed - BCWP), & um retrato instantaneo do progresso do
trabalho em um determinado ponto no tempo. Reflete a quantidade de
trabalho que foi realmente realizado até a data (ou até um determinado
periodo de tempo), expresso como o valor previsto para esse trabalho
(PMI, 2005).

e Custo Real: (do inglés Actual Cost - AC) apresenta os custos reais
decorrentes do trabalho ja realizado por um recurso ou atividade, até a
data de referéncia, ou data atual do projeto (VARGAS, 2013). Também
conhecido como Custo Real do Trabalho Realizado (do inglés Actual
Cost of Work Performed - ACWP), &€ uma indicacdo do nivel de
recursos que tém sido despendidos para conseguir o trabalho real
realizado até o momento, ou em um determinado periodo de tempo
(PMI, 2005).

A partir destas trés dimensdes é possivel obter as seguintes variagdes:

+ Variagdo de Prazos: (do inglés Schedule Variance - SV) é a

diferenga, em termos de custo, entre o valor agregado (EV) e a
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agenda de linha de base (PV). Se SV for positiva o projeto estara
adiantado; se for negativa, o projeto estara atrasado (VARGAS, 2013).

SV=EV-PV

¢ Variacao de Custos: (do inglés Cost Varnance - CV) é a diferenca
entre o custo previsto para atingir o nivel atual de concluséo (EV) e o
custo real (AC), até a data de referéncia. Se CV for positiva, o custo do
trabalho agregado estd aquém do valor realmente gasto; se for
negativa, a atividade estd agregando um valor inferior ao gue se
gastou no trabalho (VARGAS, 2013).

CV=EV-AC

A figura 3 exemplifica as principais dimensdes e variagdes utilizadas na

técnica de gerenciamento de valor agregado:

R$

Orgcamento ne Tempo Término {BAC)

Valor Planejado (PV)

P I —

: _Varia_t;éo de Custos (CV)
Custo Real {AC)

1 Variagio de Prazos (SV)

Valor Agregado (EV)

Dados Tempo

Figura 3 — Técnica de Gerenciamento do Valor Agregado
Fonte: Cabri e Griffiths (2006)
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2.2.2. indices de Desempenho

Os valores da variacdo de prazos e da variagdo de custos podem ser

convertidos em indicadores de eficiéncia: indice de desempenho de prazos e

indice de desempenho de custos. Estes indices refletem o desempenho dos

custos e dos prazos de qualquer projeto, permitindo uma comparagao a

outros projetos ou num portfélio de projetos.

indice de Desempenho de Prazos: (do inglés Schedule Performance
Index - SPI} é a medida do progresso alcancado comparado ao
progresso planejado num projeto. Um valor de SPI menor que 1 indica
que menos trabalho foi executado do que o planejado. Ja um valor de
SPI maior que 1 indica que foi executado mais trabalho do que o
planejado. O SPI é igual a razdo entre o valor agregado e o valor
planejado (PMI, 2013).

SPI = uid
1%

indice de Desempenho de Custos: (do inglés Cost Performance
Index - CPIl) & a medida do valor do trabalho executado comparado ao
custo real ou progresso feito no projeto. Um valor de CPl menor que 1
indica um excesso de custo para o trabalho executado. Um valor de
CPI maior que 1 indica um desempenho de custo abaixo do limite até
a data presente. O CPI é igual a razao entre o valor agregado e o
custo real (PMI, 2013).

CPI = =
T AC

A tabela 1 a seguir exemplifica as métricas e os célculos de variancias e

indices de desempenho de EVM:
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Valores Variacao indice de Desempenho

1.0 Flano Pré-Piloto 63.000 58.000 62.500 (5.000) (4.500) 0,92 | 0,93

2.0 Checkists 64000 |  48.000 46.800 (16.000) | 1200 075 | 103

30Cumcdo | 23000 20,000 23,500 (3.000) {ﬁo}g‘[_ o087 | o085 |
B 4FA;a|ié¢ao Mid-Tem 68.000 68,000 72500 | - (4.500) 4‘ 1,00 ' '

5.0 Suporte & Implementag&o 12,000 10.000 10.000 @o00) | - | ogs |

6.0 Manual Pratico 7.000 6.200 6,000 800) | (2000 | 089

7.0 Plano de Rok-Out 0000 | . 1 100 | (6.500) __ - ogs |

Tabela 1 — Exemplo das métricas, variancias e indices de desempenho
Fonte: PMI (2013)

Ja a tabela 2 abaixo mosfra o que as varia¢gdes e indices de desempenho

EVM indicam sobre um projeto em relagéo aos prazos e custos:

Variacoes e indices de
Desempenho

orgamento Dentro do orgamente Dentro ¢

Adiantado no prazo  Dentro do e
Acima do orgamento Acima do ¢

Tabela 2 - Interpretactes de variagdes e indices de desempenho
Fonte: PMI (2005)

2.2.3. Previsoes

Segundo Vargas (2013), um dos principais objetivos da utilizagao da analise
de valor agregado é, a partir do desempenho obtido pelo projeto até o
momento, projetar os custos e os prazos finais para o projeto, dentro de

diferentes cenarios.

o Estimativa para Terminar: (do inglés Estimated to Complete - ETC) é
o valor financeiro necessario para se completar o projeto (VARGAS,
2013). A Estimativa para Terminar é definida pelo PMI (2013) como
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sendo “o custo previsto para terminar todo o trabalho restante do

projeto”.

Estimativa de Prazo no Término: (do inglés Time Estimate at
Completion - EACt) utiizando o indice de Desempenho de Prazos
(SPI) e o Valor Planejado (PV) médio por unidade de tempo, a equipe
do projeto pode gerar uma estimativa aproximada de quando o projeto
sera concluido, se as tendéncias atuais continuarem, em comparacéao

a quando foi originalmente suposto ser concluido (PMI, 2005).

(BAC/SPI)
(BAC/{meses})

EAC, =

Estimativa no Término: (do inglés Estimated at Completion - EAC) é
o valor financeiro que representa o custo final do projeto quando
concluido. Inclui os custos reais incorridos (AC) e os valores restantes
estimados (ETC) (VARGAS, 2013). A estimativa no término pode ser
calculada de diversas formas, poréem serdo apresentadas as trés

formas mais comuns segundo PMI (2013):

o Previsdo de EAC para o trabalho ETC executado no ritmo
orcado: este método de calculo de EAC aceita o desempenho
do projeto real até a data (se favoravel ou desfavoravel) como
representado pelos custos reais e prevé que todo o trabalho

ETC futuro serd executado no ritmo orgado (PMI, 2013).

EAC = AC + (BAC - EV)

o Previsao de EAC para o trabalho ETC executado ao CPI
presente: este método assume que o que tém acontecido até o
momento no projeto tende a continuar no futuro. Assume-se
que o trabalho ETC a ser executado tera o mesmo CPI incorrido
pelo projeto até a data (PM}, 2013).
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o Previsédo de EAC para o trabalho ETC considerando fatores
SPI e CPI: nesta previsao, o trabalho EPT sera executado numa
taxa de eficiéncia que considera os indices de desempenho de
prazo e de custos. Este método é mais (tif quando o
cronograma do projeto € um fator de impacto no esforgo de
ETC (PMI, 2013).

A =via [ (BAC — EV) ]
D (CPI x SPD

Variagdo no Término: (do inglés Variation at Completion - VAC) é a
diferenga entre o custo orgado (BAC) e o custo projetado final (EAC).
Mostra a equipe se o projeto vai terminar abaixo ou acima do
orgamento (VARGAS, 2013).

VAC = BAC — EAC

indice de desempenho para término: (do inglés To-Complete
Performance Index - TCPI) é a projecéo calculada do desempenho de
custos que deve ser atingido no trabalho restante para alcangar um
objetivo de gerenciamento especificado, como o BAC ou a ETC (PMI,
2013). Uma outra forma de previsdo € a utilizagdo do TCPI como o
indice de desempenho de custo futuro que deve ser produzido para
recuperar o CPI realizado até o momento, de modo a projetar um
indice de desempenho de custos final igual a 1 (VARGAS, 2013).

(BAC — EV)

= il
TCPI = gac —ac)
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2.2 4. Beneficios e Dificuldades

Os autores Fleming e Koppelman (2005) listaram uma série de beneficios

obtidos com a aplicagao de EVM, alguns deles citados a seguir:

O emprego de um unico sistema de controle gerencial que fornece

dados precisos, consistentes, confiaveis e oportunos para a gestao em
todos os niveis, permitindo o acompanhamento do desempenho de
todos os projetos ou trabalhos de producéo de uma empresa;

e Evidéncia empirica coletada e documentada em mais de 700 contratos
do Departamento de Defesa dos Estados Unidos que empregaram
gerenciamento de valor agregado, refletindo um padréao de histérico de
desempenho consistente e previsivel;

e A utilidade e a estabilidade do indice de Desempenho de Custo (CPI)
acumulado — que relaciona o trabalho realizado contra os cusios
gastos para efetuar esse trabalho — para monitorar continuamente as
tendéncias de desempenho do projeto;

e A utilidade do indice de Desempenho de Custos (CPl) para fazer
previsdes estatisticamente otimistas ou pessimistas para o fim do
projeto, e para monitorar a eficiéncia de gastos;

¢ A utilidade do indice de Desempenho de Prazos (SPI), que relaciona o
trabalho fisico realmente realizado e o trabalho inicialmente previsto, a

fim de monitorar e gerenciar o cronograma para concluséo do projeto.

Além dos beneficios citados, PMI (2005) evidencia que algumas questGes
comuns de geréncia de projetos podem ser respondidas airavés do uso da

analise de valor agregado, como pode ser visto na tabela 3 a seguir:



Questoes de Gerenciamento de Projetos EVM - Medidas de Desempenho
}__ ;EWOS ou atrasados no prL Sl _-_V_a_ri_a_t;ao de Prazos (SV) LN ns
-Quéo eficientemente estamos utilizando o tempo? -Indice de Desempenho de Prazos (SP1)
-Quando tenninarel:m.).s;_t_rabalho? -Time Estimat_e_ai Completion (EACH) }
-Estamos abalxo ou acima do orcamenta? -Varia;éio de Custos {CV}
-Quéo efi c;entemente estamos utilizando os ret:ursos‘? [ -lndlce de Desempenho de Custos {CPI) |
.-Quéo eficientemente devemt;; ;{;IEé_r-os FeCursos restantes'? | -Indlce de Desempenho Ppara Térmmo (TCPE)
5 _-Q_ue_zl éo prov:e‘l_w;c_u-s_tgngp_m]eto? X TEstnmatlwa no Térmmo (EAC)
-Estaremos abalxo ou acima do orcame.ﬁto?- e Variacédo no Térmmo (VAC) !
-Qual serd o custo do trapalho restanie‘? === _ B -Es_tima_tiiel para Terminar (ETC)_

Tabela 3 — EVM e questdes comuns de gerenciamento de projetos
Fonte: PMI (2005)

Por outro lado, Ray Stratton (2008) apud Lacerda (2009) cita alguns

impedimentos para aplicagéo de EVM:

EVM requer planejamento de tempo e recursos: EVM consiste na
comparagéo de planejamento com realizacdo. Se ndo ha planejamento
de recursos ao longo do tempo, néo existe pardmetro de comparagéo
a medida que houver realizagao;

EVM requer uma mudanga de cultura: as pessoas normalmente
confundem tempo percorrido, horas trabalhadas e custo realizado com
avango fisico real para os projetos. Como exemplo, o autor cita que ter
trabalhado 50 horas de 100 planejadas nio significa hecessariamente
ter completado 50% do trabatho prometido. EVM requer uma avaliacéo
do que realmente foi alcangado, independente do consumo dos
recursos;

Executivos devem ter interesse em EVM: Assim como em qualquer
iniciativa, a alta gestdo de uma organizacédo deve ter interesse em
EVM para que ela se sustente. Os executivos devem entender EVM se
pretendem que seus gerentes de projetos a utilizem. Na perspectiva
dos executivos, EVM pode ser especialmente 0Otil na priorizagéo,
cancelamento, adiantamento e postergacdo de proietos de um

portfélio.
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Outras limitagdes sao destacadas por (GHOSH, 2011):

o EVM nido mede a qualidade dos entregaveis, apenas os considera
como completos;

e EVM nao considera o caminho critico do projeto. E possivel estar a
frente no prazo, porém atrasado nas atividades do caminho critico;

o EVM utiliza o percentual de conclusdo de um pacote de trabalho
para mensurar o0 progresso do projeto. A porcentagem completa
pode ser uma medida subjetiva. Por exemplo, ndc € incomum
encontrar atividades que levaram muito mais tempo do que o gque

foi planejado para concluir os 10% restantes do pacote de trabalho.

2.3. Andlise de abordagens de EVM em projetos ageis

. Antes de serem analisadas abordagens de aplicacdo de EVM em projetos
ageis de soffware, algumas diferencas entre projetos ageis e tradicionais

precisam ser observadas.
2.3.1. Diferengas entre projetos ageis e tradicionais

Em um projeto agil, a aplicacdo é dividida em recursos que sao elaborados
em varias iteracdes com base em suas prioridades. Analise, projeto,
codificagdo, testes e implementagéo sao feitos apenas para os recursos gue
estdo na iteracdo atual. O cliente colabora no projeto agil e solicita tanto
mudangas de escopo quanto mudanga de prioridades. Projetos tradicionais
definem o escopo a frente e é custoso efetuar mudangas no escopo durante
o projeto, dado que retrabalhos s&o necessarios nos estagios de
desenvolvimento anteriores. Projetos ageis utilizam elabora¢gao progressiva,
enquanto projetos tradicionais definem o plano de base no inicio do projeto
(GHOSH, 2011).

Projetos tradicionais assumem algumas premissas: 0 escopo € bem
compreendido e pode ser totalmente definido no inicio de um projeto; o

trabalho & finalizado em uma natureza sequencial e linear, onde as taxas de
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progresso atuais sdo indicadores de taxas futuras. Ja em projetos ageis de
software o trabalho é concluido de forma iterativa, € nao sequencial e linear.
Por exemplo, o feedback de cada iteragao afeta a proxima iteragéo. O escopo
é definido em alto nivel no inicio do projeto e vai sendo detalhado a cada
iteragdo. Mudangas de escopo sdo esperadas e frequentes ao longo do
projeto, dado que os usuarios do soffware entendem melhor c que querem a
medida que veem algo tangivel, e agil procura ser responsivo a essas
mudangas (CABRI; GRIFFITHS, 2006).

Muitos meétodos ageis, principalmente SCRUM, enfatizam planejamento
incremental e desencorajam o planejamento total de projetos de soffware até
o ultimo nivel de decomposi¢ao nas fases iniciais. A base para desencorajar
estes grandes planos iniciais € a quantidade de ambiguidade presente em
sistemas complexos de soffware o que torna a definicdo completa dos
requisitos  antecipadamente  muito  dificil (SULAIMAN; BARTON;
BLACKBURN, 2006).

Sulaiman e Smits (2007) afirmam que métodos ageis ndo definem como
gerenciar € controlar os custos para avaliar o retorno esperado sobre o
investimento. Os graficos burn-down e burn-up nao fornecem informagdes
sobre o custo do projeto de forma direta e clara. Métricas ageis nao fornecem
estimativas de custos na concluséo da release, nem métricas de custo para

suportar a tomada de decis&o de negocios.
2.3.2. Abordagens de EVM em projetos ageis
Sao0 apresentadas neste capitulo, seis abordagens distintas, porém com

caracteristicas semelhantes, de aplicagdo da técnica de gerenciamento de

valor agregado a projetos ageis de software.

2.3.2.1. Abordagem 1: AgileEVM - Gerenciamento de Valor Agregado em
Projetos SCRUM
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Em seu artigo, Sulaiman; Barton e Blackbum (2006) afirmam que SCRUM
concentra-se em priorizar reguisitos frequentemente de modo a maximizar o
retorno sobre o investimento (ROI). A fim de avaliar o ROI real, os custos do
projeto devem avaliados para determinar se o planejamento das releases tem
valor de negdécio suficiente ou se algum repianejamento é necessario. O
framework SCRUM, poréem, n&o define uma forma para gerenciar os custos.
Os autores, entdo, apresentam EVM como uma técnica capaz de suprir esta

necessidade.

A técnica EVM foi adaptada a partir de praticas e valores de SCRUM. Esta
adaptacdo foi nomeada AgileEVM (Agile Eamed Value Management ou
Gerenciamento de Valor Agregado Agil) e definida como sendo “um conjunto
simplificado de calculos de valor agregado adaptado do EVM ftradicional
utilizando métricas SCRUM” (SULAIMAN; BARTON; BLACKBURN, 2006).

AgileEVM requer um conjuntc minimo de paradmetros de entrada: o custo real
de um projeto, um backlog do produto estimado, o plano que fornece
infformacgdes sobre o numero de iteragbes na release, e a velocidade
assumida. Todas as estimativas podem ser em horas, pontos de histéria, dias
da equipe ou qualquer outra estimativa consistente de tamanho. O fator
critico € que seja uma estimativa numérica de aigum tipo (SULAIMAN;
SMITS, 2007).

Os autores afirmam que existe uma correlacéo entre as previsdes de prazo
realizadas utilizando SCRUM em compara¢do a Estimativa no Término (EAC)
prevista utilizando EVM. Assim sendo, é derivada uma equagdo que
possibilita estimar a data de entrega a partir da velocidade média das sprinis
(velocity) de SCRUM denominada Release Date Velocity (RDy). A partir da
equacdo RDy, € derivada uma outra equacdo equivalente para EVM
denominada RDcy. Desta forma, os autores definem a seguinte hipotese:

“Se a data de entrega projetada baseada na velocidade média (RDy) for igual
a data de entrega projetada baseada em EVM (RDgy) entdo as técnicas de
EVM podem ser utilizadas em projetos SCRUM para calcular o EAC”
(SULAIMAN; BARTON; BLACKBURN, 2006).
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A equacao RDy foi definida conforme abaixo:
W.l'
RDV=SD+L-(n+ )

v

onde SD é a data de inicio de uma release, L é o tamanho da sprinf em dias,
n &€ o nimero de sprints, W' é o trabalho necessario para completar uma
release, v € média de trabalho completo por sprint (também conhecido como

velocidade média ou velocily).

Ja a equacgéo RDgy foi definida conforme abaixo:

RD —SD+L( EAC)
EV = n AC,

onde SD é a data de inicio de uma release, L é o tamanho da sprint em dias,
n € 0 nimero de sprints, EAC é a estimativa de custo total quando o projeto

for concluido e AC, € o custo real até o momento da medicao.

Os autores testaram a aplicagdo de AgileEVM em dois projetos distintos,
tendo como objetivos: validar a correspondéncia das datas de entrega
projetadas comparando velocidade media e analise EVM, determinar se as
métricas EVM podem fornecer valor adicional além das métricas SCRUM
estabelecidas para a tomada de decisdes de projeto e analisar se o impacto
da analise de custo agrega valor as equipes técnicas para a tomada de
decisbes. Os dois projetos tinham adaptagbes diferentes ao framework
SCRUM, um utilizava sprinfs curtas com uma pequena equipe (5 a 7
pessoas), enquanto o outro possuia uma grande equipe (15 a 18 pessoas) e
sprints mensais. Ambos 0s projetos utilizavam pontos da histéria para fins de
estimativa e foram monitorados utilizando ambas as técnicas AgileEVM e
burn-down (SULAIMAN; BARTON; BLACKBURN, 2006).
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A analise dos dados obtidos nos dois projetos monitorados por Sulaiman;
Barton e Blackburn (2006) mostraram que as previsbes das datas de entrega
foram idénticas tanto para o célculo através de velocidade média, quanto pela
analise de valor agregado. Estes resultados se mostraram dentro do
esperado pelos autores, dada a equivaléncia matematica das equagées RDy
e RDey (SULAIMAN; BARTON; BLACKBURN, 20086).

Além da obtengdo da data de entrega prevista, os autores integraram os
indices CPl e SP| a um grafico burn-down. Essa integrag@o evidencia outro
beneficio de AgileEVM, apresentar claramente a eficiéncia de utilizagéo do
orgamento e dos prazos, que um grafico burn-down nao pode demonstrar
(QUINTELLA,; LACERDA, 2011).

Como exemplo, destacam que um dos projetos analisados teve uma reserva
orcamento de 30% e no grafico burn-down com o indice CPI integrado (figura
4) e possivel observar claramente a eroséo desta reserva. Esta erosédo nao
seria reconhecida em um grafico burmn-down isolado (SULAIMAN; BARTON;

BLACKBURN, 2006).
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Figura 4 — Grafico Burn-Down e Indices de Desempenho (CP! & SPI)
Fonte: Sulaiman; Barton e Blackburn (2006)

Segundo Sulaiman; Barton e Blackburn (2006) a geréncia executiva se
mostrou confortAvel com as métricas AgileEVM e afirmou que foram uteis

para a tomada de decisbes sobre a diregdo do produto, e que a analise
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desses dados auxiliou a validacdo de decisbes e da necessidade de
mudangas no processo. As métricas CPI, SPI e EAC foram solicitadas n&o sé
pela geréncia executiva, mas também pelos membros da equipe SCRUM,
gue se mostraram interessados na porcentagem concluida, esfor¢o a ser
concluido e data de entrega prevista. Nao foram percebidos impactos na
velocidade média da equipe SCRUM gerados pela implementagdo de
AgileEVM.

2.3.2.2. Abordagem 2: Valor Agregado e Reporte Agil

Os autores Cabri e Griffiths (20086) afirmam que projetos ageis de software
assumem algumas premissas que sao fundamentalmente diferentes de
projetos tradicionais, e isso afeta se, e como a técnica de valor agregado é
aplicada. Projetos tradicionais determinam o escopo no inicio e mudangas de
escopo sdo pouco frequentes. Ja em projetos ageis de software, 0 escopo
inicial ndo é considerado completo. O escopo é detathado quando iteragdes
do projeto séo concluidos, com base em feedback dos usuarios e das partes
interessadas ao final de cada iteracéo. Essas questdes tornam a aplicacdo de

EVM diretamente a um projeto agil um desafio.

Por outro lado, os autores destacam que o conceito de EVM que relaciona
progresso fisico real aos custos reais é tao relevante para projetos ageis
guanto para qualquer projeto e que os gerentes de projeto estdo sempre
buscando responder questdes tais como: "Quanto ja foi feito?", "Quanto mais
ainda deve ser feito?", "Quanto temos gasto?" e "Quanto sera o custo final?".
Segundo Cabri e Griffiths (2006) a chave para responder essas questdes é
utilizar os mecanismos de monitoramento de projetos ageis e aprimora-ios.

Uma das principais técnicas de acompanhamento de projetos ageis séo os
graficos burn-down e bum-up. Um grafico bum-up mostra o aumento da
guantidade de funcionalidade completa em fungéo do tempo. O beneficio
desse gréfico é a representacao de status e taxa de recursos entregues de
forma simples e de facil entendimento. Segundo Cabri e Griffiths (20086) isto &
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conceitualmente equivalente ao Valor Agregado (EV) acumulado em uma
data especifica. Um grafico burn-down apresenta informagdes semelhantes,
e indica claramente quantos requisitos ainda precisam ser concluidos
(CABRI; GRIFFiTHS, 2006).

Cabri e Griffiths (2006) afirmam que enquanto métricas de valor agregado
nao sao diretamente aplicaveis a projetos ageis, os conceitos sd0. O conceito
de variacdo de prazos (SV) pode ser facilmente observado em graficos bum-
up (figura 5). Porém, em um gréafico burn-up a variagdo de prazos € uma
medida em quantidade de requisitos (ou features), diferentemente de EVM

tradicional, onde € medida em valores monetarios.
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Figura 5 — Variagéo de Prazes {(SV) em um Grafico Burn-up
Fonte: Cabri e Griffiths (2006)

Graficos burn-down e burm-up tipicamente nao monitoram custos, porém, os
autores Cabri e Griffiths (2006) propéem a inclusdo das despesas em uma
outra escala em um grafico bum-up e também a incorporagdo do Custo
Planejado, Custo Real, e Requisitos Completos, como pode ser observado no
figura 6, onde é possivel avaliar as irés dimensdes fundamentais de EVM,
sendo o Valor Planejado (PV) obtido através da curva Custo Planejado,



47

Custo Real (AC) observado na curva de mesmo nome, e os gastos orcados
para o trabalho real completo (ou Valor Agregado - EV) derivados da curva

Requisitos Completos.

500 - 450,000
450 - 400.000
400 350.000
C 300.000
% zgg 250.000 _%
% 200 200.000 E
¥ 150 150.000 O
100 100.000
50 50.000
0 ; 0
Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Requisitos Planejados Custo Planejado Bata

Requisitos Completos = Custo Real

Figura 6 — Grafico Burn-up com Escala de Custos
Fonte: Cabri e Griffiths (2006)

Além disso, os autores destacam que é possivel extrair um valor equivalente
de SPI| dividindo a quantidade de Requisitos Completos por Requisitos
Planejados e também obter um valor similar ao CP! dividindo o Custo
Planejado pelo Custo Real. No entanto, na analise de Quintella e Lacerda
(2011), este indice indica apenas a relagio entre o dinheiro planejado e o
dinheiro gasto, enquanto a abordagem tradicional de EVM para CPIl é a
divisdo entre Valor Agregado (EV) e Custo Real (AC), que revela a eficiéncia

do uso do dinheiro.

Os aufores concluem que, embora esses indicadores sejam uteis para o
status instantaneo, a utilizagdo dos mesmos para previsdo dos custos e
prazos finais pode ndo levar a resultados corretos, dado o aspecto de
progressdo nao-linear de projetos ageis de soffware. No entanto, € possivel
identificar no inicioc problemas para os quais a a¢des corretivas precisam ser
tomadas, o principal objetive de EVM (CABRI; GRIFFITHS, 2006).

2.3.2.3. Abordagem 3: Valor Agregado de Forma Agil
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Uma outra abordagem proposta por Christoph (2011) possibilita a geragéo
das métricas de EVM para projetos ageis, sem sacrificar as vantagens dos
métodos ageis. O autor apresenta caracteristicas da técnica de valor

agregado e das metodologias ageis e destaca aiguns contrastes entre elas.

Christoph (2011) afirma que em EVM todo o valor € determinado pelo plano,
0 que torna a definicdo e controle do escopo criticos para que os beneficios
da abordagem sejam perceptiveis. Se for possivel definir e gerenciar o
escopo adequadamente, entdo é possivel identificar variagcbes de
desempenho antecipadamente, tomar agdes corretivas e prever com precisio
a conclusdo do projeto. O autor também destaca que quando usado
corretamente, EVM pode suportar de forma eficiente e efetiva qualquer tipo

de projeto.

Segundo Christoph (2011) os metodos ageis com iteragées de comprimento
muito curtos ou variaveis geralmente sao menos adequados para adaptar-se
a técnica de valor agregado. As abordagens ageis com iteracdes fixas, como
SCRUM e Feature-Driven Development, podem ser adaptadas mais
faciilmente porque o tamanho da sprinf pode ser ajustada de forma
coordenada com ciclos de reporte de status, usualmente necessarios em

projetos.

Ao ser analisado o “triangulo de ferro” de gerenciamento de projetos (do
inglés iron triangle) pelas perspectivas agil e EVM, conforme a figura 7 a
seguir, nota-se que funcionam de maneira oposta. Projetos ageis procuram
manter prazos e custos constantes, porém o escopo €& variavel. Ja EVM
auxilia o gerenciamento de prazos e custos mantendo o escopo constante
(ou pelo menos controlado) (CHRISTOPH, 2011).
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Figura 7 — Triangulos de Ferro nas Perspectivas de EVM e Agil
Fonte: Christoph (2011)

Enguanto escopo é gerenciado, métricas EVM fornecem medidas de
produtividade real em relagéo ao plano, o que permitem ao gerente de projeto
tomar decisdes informadas sobre os recursos e a sequéncia de atividades a
serem executadas para manter um projeto no prazo e dentro do cronograma.
Os indices de desempenho de custos e prazos sdo utilizados apenas
previsdo de resultados futuros, se o escopo do trabalho € bem compreendido
(CHRISTOPH, 2011).

Christoph (2011) define velocidade (do inglés velocily) como sendo a medida
de produtividade no universo agil. Velocidade e a soma das estimativas das
funcionalidades entregues e aceitas por iteracéo, e € medida nas mesmas
unidades que as estimativas de funcionalidades, sejam em pontos da histéria,

quantidade de requisitos, ou qualquer outra unidade apropriada.

Como métodos ageis tipicamente assumem um periodo de tempo fixo para
cada iteragdo e uma equipe constante para a realizagdo do trabalho, a
medida de velocidade (ou velocity) fornece um indicador valioso de quanto
tempo pode levar a conclusdo de um determinado backlog do produto. Por
outro lado, se a duracéo das sprinis e a composicdo da equipe mudarem
constantemente durante o projeto, a medida de velocidade n&o fornecera um
valor preditivo corretamente (CHRISTOPH, 2011).
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A geracio de dados de EVM requer que em alguma fase do projeto ocorra o
planejamento do trabalho e, em seguida, o trabalho completo seja mensurado
contra esse plano. Para Christoph (2011), no contexto agil isto deve ocorrer
na sprint. No inicio de cada sprint, funcionalidades ou histérias de usuarios do
backlog do produto s&o avaliadas e priorizadas pela equipe agil. Os recursos
que oferecem o mais alto valor de negécio sdo movidos para o backlog da

sprint, e estimados em pontos de histéria, conforme tabela 4 a seguir:

Planejado Pontos de Valor

Data Req n° Requisito Completo

na Sprint Historia Agregado
~ 01-an-11 1| 25| simplificar o processo atual do e-mali | Ngo |
16-Dez-10 i 1 | 16 Permitir escolha do formato do email 1,15 Néo | 0
 30Nov10, 1 | 9| Criarumanovapagina iniciel T tes | Nee | o
| M4Nov0, 1 | 12| Permilr selegéio da prioridade do e-mail 1 | Neo | 0
I 29-0ut-10| 1 ‘: 3 Popular dados relevantes automaticamente 11 [ Nao 0
| 13.0ut-10 . 1 3 Permitir impress&o do documento 1,15 Néo 0
278010 1 7 | Umacepia doemal deve seramazenada | 105 | Neo | 0
27-Sot—10: _ 1 g _8 ljm_log de auditoria deve ser impresso = ) 1,15 _N_ao_m__o_ (o
27-Set-10 1 ) Permitir buscas ;;;:c;r;teﬂdo 1.?5 1 _Néo_ ____0_‘
l_-_L-Setjo; _1___1___1C1___ Men;.age_mﬁe[rogagleitura ] _______1,_05 i Néo | __9
29-0ut-10 1 | 11| Popular assinatura automaticamente 1.1
.__2:I-Sat-10‘_ - 1__—I 11 | Habilitar ﬁu;e_rra?ﬁf_.)_de pégina por e-malt | 1,15

Tabela 4 — Backlog da Sprint Estimado em Pontos de Historia
Fonte: Christoph (2011)

O necessario para gerar métricas de EVM & que os custos totais planejados
para a sprint e os custos totais para a sprint sejam divididos pelo total de
pontos da histéria planejados, gerando assim o valor de um ponto histéria. A

tabela 5 a seguir exemplifica este célculo:

Pontos de Horas / Pontos Custo da Valor por ponto

Sprints . ioria Horas de Histéria Sprint de historia

Sprint 1 13 580,00 | 44,62 $ 35.080 $ 2699

Sprint 2 16 720,00 | 45,00 $43.560 $2.723
|

Sprint 3 12 580,00 | 48,33 $ 35.090 $2.924

Tabela 5 — Valores de Pontos de Histéria por Sprint
Fonte: Christoph {2011)
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A medida que cada requisito é conciuido, ele "agrega" valor de acordo com o
valor determinado de cada ponto historia para a respectiva sprint (2.699,00

délares por ponto de histdria concluida na sprint 1, conforme exemplo nas

tabelas 5 e 6).

Planejado

Bt na Sprint

Req n°

Pontos de

Requisito

Completo

Valor
Agregado

Historia

0f<Jan-11 1 25 | Simpliticar o processo atual de e-mail 1 Sim $ 2699
16-Dez-10 1 16 | Permitir escolha do formato do e-mail 1,15 Sim | $3.104

| 30Nov10 1 | 9 | Crerumanovapéginaivical | 105 | Sm | $2.834
14-Nov-10! 1 ! 12 Permitir selecéo da prioridade do e-mail 1 Néo -

: 29-Out-10 1 i 3 Popular dados relevantes automaticamente _E 1 Sim $2.968
1301 1 | 5 | Pemiirimpressiododocumento | 115 Sim $3.104

| 2rsett0 1 7 | Umacopiadoemal deve ser armazenada = 105 |  Nao | -

' 27:éét:10 1 8 Um log de auditoria deve ser impresso ’ 1,15 Sim $3.104 |

[ 27-Set-10 1 - T 9 Permitir buscas por conteudo 1,05 o E_ _;2_834
27-Set-10 1 ' 16_-]_ Mensagem de emo pa; I;it_ura 1,05 - 31;1 1T _$_2.834 !
28-Out-10 1 11 | Popular assinatura automaticamente . 1.1 Sim $2969 |
27-Set-10 | 1 11 Habilitar numerag@o de pagina por e-mail 1,15 Néo - |
5-Fev-11 1 Interface para servidor existente 1,15 Néo -
7-Fev-11 | 2 Login de usuario pelo O/s 1,15 Né&o -

 tsFev-t1 + 6 | Substitur O's subjacente 115 | sim l $3.104

| 1B-Fevt1 | 13 | Habiitar fuxo de trabalho 108 | sim | $28%4

Tabela 6 — Backlog da Sprint com Valor Agregado
Fonte: Christoph (2011)

Desta forma, os dados necessarios para obtencdo de CPl e SPI ficam
disponiveis. O exemplo a seguir (tabela 7) mostra os dois indicadores sendo
acompanhados em varias iteragfes. Estas informag¢des apresentam néo sé o
que foi concluido, mas qudo eficientemente foi concluido, e podem ser
utilizadas para identificar o impacto das mudangas de requisitos na

performance.

Sprints Velocidade Valor por ponto Velocidade CPI SPI
Planejada de historia (EVIAC) (EVIPV)
Sprint 1 13 | $35.090 $2.699 $31.250 12 §32.368 1.04 0,92
Sprint 2 . 16 $43.560 $2.723 § 45887 17 § 46.291 1,01 | 1,06

1 23
: Sprint 3 12 ! $35.090 $2.924 §33.006 $32.164 097 0,92

Tabela 7 — Valor Agregado, CPl e SPI por Sprint
Fonte: Christoph (2011)
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O autor destaca que neste exemplo o valor agregado é baseado em um valor
de ponio da histdéria que muda a cada nova iteracdo, mas nido se altera
durante a iteragéo. A fim de manter um valor de ponto de historia constante
para todo o projeto, todo o backlog do produto deveria ser mensurado em

fungao do custo planejado total para o projeto (CHRISTOPH, 2011).

Christoph (2011) afirma que o indice de desempenho de custos (CPI) fornece
uma medida de produtividade que flutua de acordo com os recursos
disponiveis e que combinado com as medidas para controlar a quantidade de
churn (requisitos modificados) no backlog da sprint, o projeto possuira um
conjunto de dados rico que pode mostrar o impacto de mudan¢as nos

requisitos de uma forma clara a todas as partes interessadas.

2.3.2.4. Abordagem 4: Medigao de Progresso de Projetos de Software
baseados em SCRUM

Mahnic e Zabkar (2012) afirmam que a possivel perda de controle gerencial &
uma das grandes preocupagdes quando da adopgado de métodos ageis de
desenvolvimento de soffware, e que o monitoramento continuo do processo
de desenvolvimento por meio de conjunto adequado de medidas é

fundamental para assegurar a visibilidade, inspecio e adaptacgao.

Os autores propdem um conjunto de medidas de progresso a serem
observadas em estudo de caso: velocidade (a quantidade de trabalho
realizado em cada sprint, expressos em pontos da historia), quantidade de
trabalho restante (representada pelos graficos de burm-down de release e de
sprinf), e indices de desempenho de prazos e custos. As duas primeiras
medidas séo ja conhecidas e estabelecidas como medidas de progresso em
projetos ageis. Com o objetivo de monitorar os custos de desenvolvimento,
os indices de valor agregado foram adicionados pelos autores, uma vez que
estes ndo estao incluidos em outras medidas de projetos ageis (MAHNIC;
ZABKAR, 2012).
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O projeto que serviu como um estudo de caso para Mahnic e Zabkar (2012)
durou 7 meses e consistiu de 9 sprints de 3 semanas cada. O método de
desenvolvimento escolhido foi SCRUM devido a requisitos vagos e mutaveis.
O tamanho da equipe que trabalhou no projeto variou ligeiramente entre 6 e 8
pessoas. O tamanho de cada histéria de usuario foi estimado em pontos de

histéria na reunido de planejamento da sprint.

A velocidade planejada foi estimada pela equipe SCRUM no inicio de cada
sprint. A velocidade real foi calculada no final da sprint somando-se os pontos
de historia de todas as historias aceitas pelo dono do produto. A andlise dos
resultados revelou que a velocidade real foi menor que velocidade planejada
para a maioria das sprints. Isto se deu por dois erros comuns, cometidos no
projeto analisado, mas que devem ser evitados em projetos SCRUM. a
velocidade planejada deve ser estimada considerando-se a velocidade real
de sprints anteriores e nao deve haver mudangas na equipe de
desenvolvimento durante o projeto (MAHNIC; ZABKAR, 2012).

No estudo de caso apresentado pelos autores, foi possivel observar através
do gréfico de bum-down de refease (figura 8) que a equipe néo foi capaz de
reduzir a quantidade de frabalho restante com em tempo suficiente para
concluir o projeto em sete sprints, como era esperado no inicio do projeto
(MAHNIC; ZABKAR, 2012}.

100
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50
40
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Pontos de Historia Restanies
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0
1 2 3 4 5 6 7

e Real Ideal Sprint

Figura 8 — Gréafico Burn-down de Release
Fonte: Mahnic e Zabkar (2012)
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Ja em contraste a figura 8 anterior, o grafico de burn-down da sprint numero
dois (figura 9) apresenta uma tendéncia de queda mais evidente, indicando
que a equipe de desenvolvimento concluiu quase todas as historias de

usuarios previstas para a sprinf nimero dois (MAHNIC; ZABKAR, 2012).

Horas de Trabalho Restante

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

e Real Ideal Dia da Sprint

Figura 9 — Grafico Burn-down de Sprint
Fonte: Mahnic € Zabkar (2012)

Além da velocidade e dos graficos bum-down de release e sprint, Mahnic e
Zabkar (2012) introduziram o calculo dos indices de EVM no nivel de sprint.
Os autores destacam que EVM n&o é parte de SCRUM, mas & uma boa
pratica muitas vezes requerida (por exemplo, nos projetos do governo dos
Estados Unidos). A abordagem proposta fornece os valores de indice de
desempenho de prazos (SPI) e indice de desempenho de custos (CP1) em
uma base diaria, permitindo respostas imediatas em casos de desvios do
plano, 0 que pode ser especialmente Gtil quando sprints mais longas sao
utilizadas. Para o calculo de SPI e CPI foi necessario a coleta do nimero de
horas gastas em cada tarefa entre duas reunibes diarias SCRUM
consecutivas e o custo por hora foi considerado o mesmo para todos os
membros da equipe SCRUM.
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A figura 10 a seguir apresenta os valores de SPI| e CPI para a segunda sprint
do projeto analisado no estudo de Mahnic e Zabkar (2012).

12
1,0
5 w
0,6

0.4

Valor do indice

0,2

0 y
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

e SP CPI Ideal Dia da Sprint

Figura 10 — Grafico de CPI e SPI
Fonte: Mahnic e Zabkar (2012)

Embora o SPI fornega informagGes semelhantes ao grafico burn-down da
sprint, o CPI revela informagdes sobre a eficiéncia de custos, o que néo esia
incluido em outras medidas de projetos ageis (MAHNIC; ZABKAR, 2012).

2.3.2.5. Abordagem 5: Agil em um Ambiente de Contrato do Governo

Em seu artigo, Alleman; Henderson e Seggelke (2003) afirmam que uma das
insuficiéncias de um método de desenvolvimento agil € a sua incapacidade
de previséo dos custos e prazos futuros sem o embasamento em meétricas

anteriores.

Os autores propdem a utilizagdo de XP como método de desenvolvimento de
software para um projeto do Departamento de Energia (DOE) dos Estados
Unidos. Introduzir processos de desenvolvimento ageis nesse ambiente € um
desafio, ndo por causa dos processos em si, mas por causa do reporte
financeiro (ALLEMAN; HENDERSON; SEGGELKE, 2003).
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Segundo Alleman, Henderson e Seggelke (2003), apresentar um relatério de
velocidade (ou velocity) para o Departamento de Energia nao era uma opgao
quando XP foi introduzido para o processo de desenvolvimento. Além disso,
os pagamentos definidos em contrato eram baseados no valor agregado para

o periodo de contabilizagao.

O desejo de utilizar métodos ageis de desenvolvimento de soffware,
mantendo a conformidade com as obrigagbes contratuais de relatérios pode
parecer um conflito, mas, segundo os autores, n&o €. Alleman; Henderson e
Seggelke (2003) propuseram algumas adaptagbes a XP de forma que

pudesse ser combinada com a utilizagao de EVM.

Segundo os autores, uma abordagem para mensurar o valor agregado (EV)
de um componente de software é a utilizacdo de “requisitos testaveis” como
critério de conclusdo. Para Alleman; Henderson e Seggelke (2003) um
requisito testavel & “aquele que pode ser decomposto em um conjunto
preciso, inequivoco, e indivisivel de requisitos menores”. Esses critérios sb
podem ser cumpridos se for possivel escrever um caso de teste que possa
validar se o requisito foi ou ndo implementado corretamente. Os autores
propbem que os requisitos testaveis sejam verificados através de testes de

unhidade e testes funcionais.

Além da utilizagdo de requisitos testaveis, foi proposta como abordagem de
medicao de EV que o progresso de uma determinada tarefa fosse definido
somente como 0% ou 100% completo e que as duragbes das tarefas fossem
mantidas suficientemente pequenas. Segundo os autores, seguir essa
simples diretriz, pode fazer com que a "geragdo de valor" da técnica de
gerenciamento de valor agregado torne-se semelhante, em muitos aspectos,
a um método de desenvolvimento agil de software. Definir tarefas em alto
nivel de granularidade mantém todos os principios EVM, porém fara o
comportamento do sistema de gestdo possuir muitos dos atributos de um
processo agil (ALLEMAN; HENDERSON; SEGGELKE, 2003).



57

Alleman: Henderson e Seggelke (2003) afirmam que em XP a velocidade (ou
velocity) é a medida do esforgo investido para produzir software e que a
técnica de gerenciamento de valor agregado € muito similar a esta medida.
Os autores propdem que, para cada iteragao, o valor planejado (PV) e o
custo real (AC) sejam obtidos a partir de um sistema de controle de horas. O
valor agregado (EV) pode ser definido por meio de histérias de usuarios,
tarefas e requisitos testaveis. Também a partir de histérias de usuarios,
tarefas e velocidade é possivel obter as medidas de Estimativa para Terminar
(ETC) e Estimativa de Prazo no Término (EACt) de EVM.

A abordagem proposta por Alleman; Henderson e Seggelke (2003) resume-

se nos seguintes itens:

o Substituir a velocidade de XP por métricas EVM,

e Criar medidas de valor agregado (EV) de granularidade fina utilizando
requisitos testaveis;

e Estabelecer o a linha de base de valor agregado (EV) no inicio de
cada iteracéo;

e Capturar o custo real (AC) a partir de um sistema de controle de horas;

e Calcular a variancia de custos {(CV) e a variancia de prazos (SV) a
partir das trés métricas base de EVM;

e Calcular a estimativa para terminar (ETC) e a estimativa de prazo no
término (EACt) também partir das trés métricas base de EVM.

Segundo Alleman; Henderson e Seggelke (2003) se essa abordagem for
seguida é possivel que uma equipe XP cumpra as exigéncias de EVM no
planejamento, gerenciamento de custos e prazos e relatérios com facilidade.

2.3.2.6. Abordagem 6: Valor Agregado para Desenvolvimento Agil
John Rusk (2009) inicia seu artigo citando um mito que pretende

desmistificar: “projetos ageis nao podem definir escopo adiante”. Segundo o

autor, Feature Driven Development (FDD) sempre define o escopo completo
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no inicio do projeto, Crystal Clear, uma outra abordagem agil, da opgéo de
definicdo de escopo no inicio e SCRUM registra as funcionalidades a serem

desenvolvidas em uma lista evolutiva chamada Backlog do Produto.

Segundo Rusk (2009), métodos ageis e a técnica de gerenciamento de valor
agregado possuem um encaixe natural um para o outro e implementagtes
EVM podem ser simplificadas para aplicagdo em projetos ageis. O autor
destaca que métodos ageis provém a opcgdo de gerar uma definigao
razoavelmente completa do escopo no inicio do projeto e que isso é
suficiente para EVM. A definicdo de metas globais para escopo, tempo e

custo € necessaria para que seja possivel acompanhar o progresso em

direcao a tais metas.

A curva de um grafico burn-up, muito utilizado no contexto agil, & equivalente
ao valor agregado (EV), segundo o autor. Portanto, a maioria das equipes
Ageis ja monitora o valor agregado, embora nio utilizem este termo (RUSK,
2009).

Rusk (2009) considerou que o grafico burn-up por si sé nédo era suficiente
para os projetos ageis executados na empresa em que trabalhava, e que era
necessario entender também o contexto financeiro do progresso da equipe. O

autor propde entac um grafico com trés curvas:

e 0 progresso esperado, apresentado como uma porcentagem do total
do projeto;

e quanto do produto ja foi construido, como uma porcentagem do
tamanho total do produto;

e o0s custos incorridos até o momento, como um percentual do

orgcamento total do projeto.
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Figura 11 — Grafico de EVM em percentuais
Fonte: Rusk (2009)

O autor ndo utiliza os acrénimos ja conhecidos de EVM. Além disso, tudo é
medido em porcentagens, ao invés da pratica habitual de EVM que apresenta
as medidas em valores monetarios. Para Rusk (2009), essa abordagem
facilita a comunicagdo com todos os envolvidos no projeto, desde os
desenvolvedores até os executivos. Os percentuais podem ser mais
facilmente entendidos para quem nao esta habituado com os termos de EVM,
e evitam a necessidade de treinamento. Se necessario, € possivel obter os
valores em unidades monetarias apenas multiplicando os percentuais pelo
orcamento total do projeto (RUSK, 2009).

A abordagem proposta por Rusk (2009) se resume nos seguintes pontos:

e Simpilificacdo da distribui¢do de valor planejado ao longo do tempo,
dado que os projetos ageis entregam aproximadamente a mesma
guantidade de trabalho em cada iteragao;

¢ Simplificagdo da obtengédo de custo real. Nao ha integragao enire os
sistemas financeiros ou de controle de ponto. A cada semana é
registrada a quantidade de horas trabalhadas no projeto por cada

membro da equipe;
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e O valor agregado para uma tarefa acumula quando a tarefa for
concluida e ndo é agregado nenhum valor para a concluséo parcial de
uma tarefa;

o Nao sdo utilizadas tabelas numéricas. O gréfico é o Unico artefato para
a comunicagao de valor agregado, e funciona melhor se analisado em
periodos de tempo maiores, para uma release inteira, ou até mesmo

para todo o projeto.

Rusk (2009) conclui que se for possivel definir o escopo em alto nivel no
inicio do projeto e estabelecer um plano de progresso para esse escopo, o
uso de EVM se torna viavel e Util em projetos ageis. No entanto, o autor
destaca que, se o projeto for de carater exploratério e nao for possivel
estabelecer objetivos globais para o fim do projeto, ¢ usc de EVM pode se

tornar ineficaz.
2.4. Consideragoes do Capitulo

Este capitulo apresenta os conceitos de métodos ageis, descreve suas
motivagcbes e objetivos, detalha seus valores e principios e contextualiza
historicamente seu surgimento. Apresenta também um dos mais difundidos
métodos ageis atualmente, SCRUM, detalhando seus papéis, artefatos e
eventos, descreve o processo e aponta beneficios e dificuldades em sua
adogao. Além dos conceitos de métodos ageis e SCRUM, este capitulo
discorre sobre a técnica de gerenciamento de valor agregado, suas métricas,
variag@es, indices de desempenho e previsdes. Semelhantemente, apresenta
beneficios e dificuldades da aplicacdo de EVM e as diferengas que devem
ser consideradas ao aplica-la em projetos tradicionais ou ageis de software.
Posteriormente sao apresentadas seis abordagens distintas da utilizagao da
técnica de gerenciamento de valor agregado em conjunto com métodos
ageis, séo detalhados os conceitos, metodologia utilizada e motivagdes de

cada abordagem.
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3. PROPOSTA DE INCORPORAGAO DE EVM A SCRUM

3.1. Introdugéao

Neste capitulo é apresentado um ambiente de desenvolvimento de software
com aigumas questdes que precisam ser resolvidas e alguns requisitos que
devem ser cumpridos. Para a resolugdo destes problemas, propde-se a
incorporagdo da técnica de gerenciamento valor ao método agil SCRUM.
Para isto, o ambiente foi analisado, foi realizado um comparativo de
abordagens que ja utilizam EVM com processos ageis, o processo SCRUM
foi analisado sob a perspectiva da incorporagdo de EVM ao processo e sob o
contexto do ambiente. Posteriormente realiza-se a exemplificagdo da

abordagem proposta.

3.2. Ambiente

Na filial brasileira de uma empresa multinacional de consultoria em tecnologia
da informacdo atualmente sao realizados diversos projetos de
desenvolvimento de software customizados as necessidades de seus
clientes. A grande maioria desses clientes estad inserida no mercado

financeiro, como por exemplo, bancos e seguradoras.

Dado que os projetos sdo executados utilizando o ciclo cascata como
processo de desenvolvimento de software, os problemas s&o identificados
tardiamente o que tende a aumentar o custo para a corregao. Além disso,
muitas vezes mudang¢as no escopo e na priorizagdo de requisitos s&o
solicitadas pelos clientes, gerando constantes replanejamentos.

Neste ambiente o escopo de trabalho de um projeto é definido através de
uma lista de inventario, que contém os requisitos ou funcionalidades que
devem ser construidos. Tipicamente as equipes possuem entre 10 a 15
profissionais de diferentes especialidades e um gerente de projetos. Um

membro da equipe tem o papel de analista funcional ou analista de negdcios.
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Este profissional é responsavel por identificar os requisitos do produto,
entender o funcionamento do negécio e atuar como o representante do

cliente perante a equipe.

Semanalmente sdo requeridos pela geréncia executiva da organizacdo
reportes do andamento dos projetos com relac&o ao progresso e aos custos.
Essas informacgdes sao providas pelos indices de desempenho de prazos e
custos (SP1 e CPI), obtidos aplicando-se a técnica de gerenciamento de valor

agregado.

Cada gerente deve fornecer as medidas de EVM de seus projetos a um
escritorio de gerenciamento de projetos (do inglés Project Management Office
- PMO) que recebe essas informagdes e as consolida para reportar os status
de todos os projetos do portfolio. Apos a consolidacdo dos dados, o escrit6rio
de projetos apresenta os resultados & geréncia executiva da empresa. Além
dos reportes internos a organizagao, as quantidades de horas planejadas e
incorridas, bem como as métricas e indices de desempenho de cada projeto

sao enviados as partes interessadas de cada cliente semanalmente.

A partir do contexto atual desse ambiente, foi identificada uma lista de

requisitos que precisa ser atendida:

O processo de desenvolvimento precisa ser mais flexivel, podendo
contemplar mudangas de escopo constantes e entregas mais
frequentes e mais rapidamente aos clientes;

« O reporte do avango fisico e orgamentario dos projetos ao escritorio de
projetos deve ser feito através das métricas e dos indices de
desempenho de prazos e custos de EVM;

¢ O escritério de projetos deve reportar semanalmente o status de cada
projeto a seu respectivo cliente;

o O escritdrio de projetos deve reportar semanalmente o progresso e

custo de cada projeto do portfdlio a geréncia executiva da

organizagao.
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3.3. Analise comparativa das abordagens

As abordagens de utilizagdo de EVM com agil descritas neste trabaiho foram
analisadas e comparadas em fungéo de alguns criterios que apareceram em
varias das abordagens. Apesar de serem abordagens independentes, €

possivel observar caracteristicas semelhantes entre elas.

O método agil SCRUM é o mais utilizado entre as abordagens analisadas,
tendo sido escolhido por 1, 3 e 4. J& XP aparece somente em um dos
trabalhos, na abordagem 5. Os outros dois trabalhos (2 e 6) ndo definiram a
utilizagdgo de nenhum método agil especifico, considerando que as
caracteristicas centrais da aplicagéo da técnica ndo se prendem a um método

especifico.

As abordagens 3, 4 aplicam a técnica de gerenciamento de valor agregado
no Ambito de sprint, da mesma forma que a abordagem 5 aplica no &mbito da
iteracdo. Ja a abordagem 1 concentra-se em mensurar 0 progresso no nivel
de release. A abordagem 2 é a que garante o mais alto nivel de
monitoramento, aplicando sua técnica a todo o projeto. Os autores da
abordagem 6 afirmam que sua proposta pode ser aplicada tanto a releases,

quanto ao projeto como um todo.

Para a abordagem 1, o plano de trabalho estabelecido para aplicagdo da
técnica € o backlog do produto. Para as abordagens 3 e 4, que aplicam a
técnica no ambito de sprint, o plano definido € o préprio backfog da sprint.
Uma lista de requisitos é utilizada pelas abordagens 2 e 6, enquanto historias

de usuarios e tarefas s&o utilizadas na abordagem 5.

Quantidade de pontos de histéria é a unidade de estimativa utilizada nas
abordagens 1 e 3. Ja4 as abordagens 4 e 6 realizam suas estimativas em
horas de trabalho. A abordagem 2 utiliza a quantidade de requisitos (ou
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features) para a aplicagdo da técnica e a abordagem 5 néo cita qual unidade

utiliza.

As abordagens 2 e 5 propde a inclusdo de um eixo na perspectiva monetaria,
possibilitando assim a representagdo do valor planejado, custo real e valor
agregado em um grafico bum-up. A abordagem 6 atua de forma semelhante,
porém a representagdo de PV, AC e EV sao realizadas de forma simplificada
em percentuais. J4 a abordagem 1 incorpora os indices de desempenho de
prazos e custos (CPl e SPI) a um gréfico burn-down. Um grafico contendo os
valores de CPI e SPI em cada dia da sprint € proposto pela abordagem 4. A
abordagem 3 nao utiliza graficos em sua proposta. A proposta de incluséo de
duas escalas simuitaneas das abordagens 1 e 2 ndo permite a comparagéao
direta entre todos os elementos plotados no grafico, ja que estes elementos

nao estao na mesma perspectiva.

Ndo houve aplicagdo pratica das abordagens 2 e 3 em projetos. Por oufro
lado a abordagem 1 foi aplicada a dois projetos, e as abordagens 4, 5 e 6

foram experimentadas em um projeto cada.

A tabela 8 a seguir resume as caracteristicas centrais analisadas no

comparativo:
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Escopo da Plano de Unidade de

Abordagem Metf).do Aok aplicacao da trabalho medida das G.r?hcos Aplica.l;'eio
utilizado o : G utilizados em projetos
técnica estabelecido estimativas !
Abordagem 1:
AgileEVM - Gerenciamento de . Bum-down de
Valor Agregado em Projetos Backlog do Quantiddei release com | Aplicagdo em
Senum Release pontos de [ 3
Scrum Produto historia CPle SPI 2 projetos
(SULAIMAN; BARTON; integrados
BLACKBURN, 2008)
= Bumup do |
Abordagem 2: N3o definido, . " )
Valor Agregado e Reporte Agil trata agil em | Todo o projeto ré_lSui"i(:: B Quraen"uc::;: sde :\;mitg :%"\1, -
(CABRI; GRIFFITHS, 2006) geral q 4 s
- - 1 — | integrados
Abordagem 3: .
Agregando Valor da forma a Backlog da Quagigsgeide
Agil Scrum Sprint Sprint pontos de - -
(CHRISTOPH, 2011) isione
Abordagem 4.
Mensurando Progresso de )
Projetos de Software Serum Sprint Bagklzsﬂda I::;:;:f %;Ledz? Egtr Ap{ma;;;sm
baseados em Scrum P P proj
{MAHNIC; ZABKAR, 2012}
Aberdagem 5:
Fazendo Agil Funcionar em s Bum-up do
Histérias de . )
um Ambiente de Contrato do XP leragio USLATio & _ projeto com | Aplicagéo em

Governo tarefas PV,ACeEV 1 projeto
(ALLEMAN; HENDERSON; integrados
SEGGELKE, 2003)

Bum-up do |
Abordagem 6: Nio definida projeto com
Valor Agregado para R ' Release ou Lista de Horas de PV,AC e EV |Aplicagdo em |
b P trata &gil em i i s .
Desenvolvimento Agil aral todo o projetc requisitos trabalho integrados 1 projeto
(RUSK, 2008) g {porém em
percentuais)

Tabela 8 — Comparativo entre as abordagens
Fonte: Elaborac¢ao Prapria

Do ponto de vista da aplicagdo da técnica de valor agregado, as abordagens
1, 3 ¢ 4 foram consideradas as mais fiéis quanto a utilizagdo das métricas,
varidncias e indices de desempenho. Nao foram necessarias grandes
modificagées para obtencdo das meétricas. Além disso, essas abordagens
aproveitam-se de praticas ja instituidas em projetos ageis para a aplicagao

dos conceitos de EVM.

A abordagem 2 obtém SPI e CPI através do grafico, porém estas medidas
sdo similares e ndo equivalentes ao proposto por EVM. O foco da abordagem
5 & definir como utilizar um método agil (no caso XP) em um ambiente
altamente regulado no governo americano e que ja utiliza a analise de valor
agregado. Por isso nao é tao detalhada no quesito de aplicacao da técnica. A
abordagem 6 nao utiliza o vocabulario de EVM e as medidas de PV, AC e EV
séo realizadas em percentuais. Estas simplifica¢gdes tornam a aplicagéo da
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técnica mais didatica e auxilia iniciantes ou partes interessadas nao

acostumados a EVM.

A tabela 9 a seguir apresenta um comparativo do ponto de vista das métricas,
variancias e indices de desempenho da técnica de valor agregado,
analisando como cada uma delas é tratada nas diferentes abordagens.

Indice de Indice de
Desempenho Desempenho
de Custos  de Prazos
{CPI) {SPI)

Valor CustoReal Valor Agregado Varidncia Varidncia

de Custos de Prazos
({CV) =

Abordagem Planejado

PY) (AC) (EV)

PV = E | .
| EV =[Percentual
[Perce_n!ual completo da
Ahordagem 1: planejado release] -
AgileEVM - Gerenciamento de = completo] * | |
Custo orgado | [Creamente no o - |
Valor Agregado em Projetos [Or?arr}emo ne  mPv paraa t&mino da CV=EV- SV=EV- CPl=EV/AC SPi=EV/PV
Scrum término da oy release] AC PV
(SULAIMAN; BARTON; release] | |
BLACKBURN, 2006) | = -
oUPV=PPC* [ o8¢
. BACE il ! ool o Rt
| Obtido no gréfico i SPI=
Abordagem 2: Custo Custo real do (derivado da 9 (em CPRI=[Custo  [Requisitos
Valor Agregado e Reporte Agll| plangjado para roleto | quantidade de - uantidade planejado]/  completos]/
(CABRI; GRIFFITHS, 2008) o projeto prej reguisitos 4 de [Custo Real] [Requisitos
completos) requisitos) planejados]
EV=PV/
Ab:erd:g::’n \?;lor da forma By Custo real da [;::rl\‘;?;aa??
- 23“ o planelado para | %08 [Pontos de . - |CPI=EV/AC SPI=EV/PV
{CHRISTOPH, 2011) SR con'::;::: L
sprint]
Abordagem 4: PV = ace  [FV=[Caridede
Mensurando Progresso de [Quantidade de  [Quantidade de incorridas para
Projetos de Software horas previstas] horas incorridas] Eanefasp - - CPI=EV/AC SPI=EV/PV
basoados em Scrum * [Custo por * [Custo por concluidas] *

(MAHNIC; ZABKAR, 2012) hora] hora] [Custo por hora}

Abordagem 5:

Fazende Agil Funclonar em Obtido através | Obtido através Substitui a

um Amblente de Contrate do | de um sistema  de um sistema | velociodade de | CV =EV- SV=EV-
Governo de controle de | de controle de | XP pelo valor AC PV
(ALLEMAN; HENDERSON; horas horas agregado

SEGGELKE, 2003)

Obtido no = Obtido no

Definido por | Definido por gréfico | grafico

Abordagem 6: e . Definido poruma | {se acurva (e acurva
Valor Agregado para simplificada simalificada curva simplificada do EV esta do EV esta N _
Desenvelvimento Agil P P num grafico em | acimaou  acimaou

num grafico em| num grafico em

percentuais percentuais percentuais. | abaixo da abaixo da

curvado  cuvado
AC) PV}

(RUSK, 2009)

Tabela @ — Comparativo entre as abordagens do ponto de vista de EVM
Fonte: Elaborac&o Prépria

Embora as abordagens tenham sido apresentadas de forma independente,
suas propostas nao se mostraram necessariamente excludentes e permitem

que caracteristicas sejam combinadas.
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3.4. Processo

A partir do ambiente apresentado, dos requisitos elencados e da andlise
comparativa das abordagens, o processo e os artefatos, papéis e eventos de
SCRUM foram analisados. O contexto atual para cada um dos elementos foi
observado. Foram identificadas questdbes centrais que precisam de
modificacbes, sob a perspectiva da utiizagdo de SCRUM e EVM neste
ambiente. Com base nos conceitos obtidos na revisdo bibliografica, sdo
propostas solugies ou alternativas para as questdes identificadas e sao
apresentadas as justificativas que nortearam essas decisbes. Foi definida
entdo uma abordagem de aplicagao da técnica de gerenciamento de valor
agregado juntamente com SCRUM no ambiente definido.

3.4.1. Papéis

Cada papel desempenhado no processo SCRUM foi analisado sob a
perspectiva do ambiente atual, seus requisitos e com foco na incorporagéo da

analise de valor agregado ao processo SCRUM.

3.4.1.1. Dono do Produto

¢ Contexto atual:
Atualmente, um membro da equipe tem o papel de analista funcional. Esta
pessoa é a responsavel por obter as necessidades do cliente, entender o
funcionamento de seu negécio e repassar essas informagdes ao restante da
equipe. O colaborador que exerce este papel tem interacéo constante com as
partes interessadas do cliente e as representa no dia a dia do projeto. Possui
controle do inventario e a responsabilidade de priorizar os requisitos a serem

construidos.

¢ Questoes chave:
Muitas vezes este profissional tem conhecimento limitado, por nac ser um

especialista da area de negoécios do cliente. O tempo de andlise dos



68

requisitos e definigdo da solugdo, em grande parte dos projetos, é reduzido e,

falhas de comunicagio podem comprometer a solug&o adotada.

Sendo somente um representante do cliente, o analista funcional nao tem o
poder para tomada de decisao. Decisdes importantes precisam ser avaliadas
e discutidas com as partes interessadas dos clientes, o que acaba reduzindo

a agilidade da equipe.

Além disso, por nao fazer parte do quadro de colaboradores do cliente, sua
visdo tende a favorecer a sua empresa ou a equipe da qual faz parte,

principalmente quando ha questdes contratuais envolvidas.

e Solugio proposta:
Propde-se que o papel de dono do produto seja exercido por um colaborador
do cliente, dado que sua experiéncia no negdcio podera maximizar o valor do
produto e agregar mais conhecimento a equipe. Por ter algada para tomada
de decisbes, o dono do produto do cliente pode potencializar a agilidade da

equipe.

+ Justificativa:
Para Rubin (2012), o dono do produto € considerado o responsavel pela
entrega de bons resultados de negécios, deve ser competente para tomar
decisdes dificeis e a organizagdo deve respeitar suas decisGes. Por estes
fatores o autor afirma que em um modelo de desenvolvimento terceirizado,
onde uma empresa contrata outra para o desenvolvimento da solugéo, o ideal
é que o dono do produto seja um representante de quem esta contratando os

Servigos.

3.4.1.2. Scrum Master

s Contexto atual:
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Todo projeto € acompanhado por um gerente de projetos. Este profissional €
responsavel tanto por gerenciar o andamento, quanto por reportar precisa e

frequentemente o status do projeto.

Atualmente nao ha qualquer projeto que utilize SCRUM, ou outro método agil,
na empresa. A figura do Scrum Master nao é conhecida em detalhes pela

maioria dos profissionais e geréncia.

¢ Questdes chave:
O foco do Scrum Master é auxiliar todos os envolvidos a compreender e
abracar os valores, principios e praticas de SCRUM. Do ponto de vista de
SCRUM, nao é atividade do Scrum Master coletar as métricas e calcular os
indices de desempenho e variancias da técnica de valor agregado.

+ Solucao proposta:
Para o papel de Scrum Master, sugere-se que haja treinamentos especificos
para os membros da equipe, de forma a aprofundar o conhecimento e
capacitar os profissionais a exercerem tal papel. Propde-se que o papel do
Scrum Master seja exercido por um membro da equipe que ja tenha sido

devidamente treinado.

Tendo em vista que ndo seria atividade do Scrum Master obter as métricas e
calcular as variancias e indices de desempenho da técnica de gerenciamento
de valor agregado, propde-se que o papel exercido atualmente pelo gerente

de projetos seja mantido no processo.

¢ Justificativa:
Segundo Rubin (2012), o Scrum Master é o lider do processo SCRUM, age
como um treinador tanto para a equipe de desenvolvimento, quanto para o
dono do produto. Atua frequentemente na remogao de impedimentos e auxilia
a equipe SCRUM e o restante da organizacdo a desenvolver sua alta-

performance.
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Porém, o Scrum Master ndo € o lider do projeto € nao tem responsabilidade
sobre a gestdo do avango fisico e orgamentario dos projetos, nem quanto a
reportes de status a alta geréncia ou a clientes. A manutengao do gerente de
projetos como um papel do processo visa atender os requisitos de reportes
estabelecidos pelo ambiente, sem interferir no papel exercido pelo Scrum

Master.

3.4.1.3. Equipe de Desenvolvimento

e Contexto atual:
O tamanho das equipes € definido a partir da quantidade total de horas
estimadas para o projeto e do prazo de entrega desejado pelas partes
interessadas do cliente. A partir dessas duas variadveis, sdo calculadas
aproximadamente com quantas pessoas € possivel entregar o volume de
horas dentro do prazo definido. Tipicamente as equipes de desenvolvimento
possuem entre 10 a 15 pessoas e um gerente que pode gerenciar mais de

uma equipe paralelamente.

As equipes sdo formadas por diferentes especialistas: Programadores,
Analistas Programadores, Analistas de Testes, Analistas Funcionais e
Analistas de Sistemas. O custo destes profissionais varia de acordo com sua
especialidade e também com sua faixa salarial. O custo do projeto é
calculado pela quantidade total de horas estimadas para o projeto
multiplicada pela média do custo por hora dos profissionais que compbe a

equipe.

o Questdes chave:
Algumas vezes as equipes mudam durante o andamento do projeto. Isto
pode trazer impacto nos prazos, na divisdo das tarefas, e, além disto, como o
custo médio da equipe por hora € utilizado para o calculo do custo do projeto,
pode haver impactos diretos no custo total do projeto. Além disso, a medida

de velocidade pode ser utilizada como base para proje¢des de data de
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entrega, e se houver modificagdes na equipe, este indicador podera nao

refletir a realidade.

Por definicho, SCRUM nzo trabalha com especialistas na equipe de
desenvolvimento. O papel de todos os membros é 0 mesmo & cada um esta

apto a desenvolver qualquer tarefa.

* Solugcdo proposta:
Propde-se que a equipe seja mantida constante dentro da mesma sprint,
dado que as métricas EVM serao obtidas por sprint. No inicio de cada sprint,

deve ser calculado o custo médio por hora dos profissionais da equipe.

Deve-se haver uma mudanga da cultura organizacional quanto a formagéo de

equipes de especialistas.

e Justificativa:
Segundo Christoph (2011), métodos ageis tipicamente assumem um periodo
de tempo fixo para cada iteragdo e uma equipe constante para a realizagao
do trabalho. Sendo assim, a medida de velocidade pode fornecer um
indicador importante para obter quanto tempo levard a conclusao de um
determinado backlog do produto. Porém, se durante o projeto a composigao
da equipe e a duragéo das sprinfs mudarem constantemente, a medida de

velocidade podera néo fornecer um valor preditivo correto.

Em SCRUM, a equipe de desenvolvimento deve fazer todo o trabalho para
produzir uma ou mais fatias verticais de funcionalidade do produto em cada
sprint, incluindo a concepgédo, desenvolvimento, integragéo e testes dessa
funcionalidade. Para isto, & necessario que a equipe seja habil e competente
em todas essas tarefas. Diluir o trabalho entre diferentes equipes com
especialidades especificas pode se tornar um sério impedimento para o
sucesso do uso de SCRUM (RUBIN, 2012).
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Na aplicagdo da técnica de gerenciamento de valor agregado em projetos
SCRUM realizada por Sulaiman; Barton e Blackburn (2008) os resultados
obtidos n&o foram influenciados pelo tamanho da equipe. Mesmo em equipes
pequenas (de 5 a 7 pessoas) ou grandes (de 15 a 18 pessoas) a aplicagédo
da técnica foi eficiente. Porém estas equipes se mantiveram constantes

durante a analise dos autores.

3.4.2. Artefatos

Os artefatos gerados durante o processo foram analisados para que os
requisitos do ambiente sejam cumpridos e que a incorporagcdo do valor

agregado ao processo SCRUM seja possivel.

3.4.2.1. Backlog do Produto

¢ Contexto atual:
No ambiente descrito, 0 escopo de trabalho € definido através de uma lista de
inventario que contém os requisitos, funcionalidades e/ou componentes que
devem ser desenvolvidos ou alterados. O cliente ou a equipe podem incluir
novos itens no inventario durante o andamento do projeto. O inventario é
controlado pelo analista funcional e é priorizado com apoio do cliente, de

acordo com o valor gue cada item pode agregar ao negécio.

A partir do inventario definido, alguns membros mais experientes da equipe
de desenvolvimento realizam estimativas em horas para elaboragdo de cada
item. As estimativas sao feitas com base na quantidade de artefatos a serem
construidos (por exempilo: ftelas do sistema, relatérios, etc.) e em
complexidades previamente definidas como: muito simples, simples, média,
complexa e muito complexa. Para cada complexidade ha um esforgo medio

pré-definido e baseado em projetos anteriores.
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¢ Questoes chave:
Muitas vezes ndo é possivel quantificar exatamente o nimero de artefatos a
partir de um requisito, ou ainda classificar de forma precisa a complexidade
dos artefatos. Isto forna as estimativas subjetivas e dependentes da
experiéncia prévia do profissional que as executa. Além disto, a
granularidade dos itens do inventario pode ser diferente. Por exemplo, no

inventario podem conter requisitos, funcionalidades ou ainda tarefas.

e Solugéio proposta:
Propde-se a utilizagao do inventario como um backlog do produto, porém
cada item definido como uma histdria de usuario, mantendo-se, assim, 0
mesmo nivel de granularidade para todos os itens. Para a estimativa, e
proposto que cada item do backlog do produto seja estimado em pontos de

histéria, possibilitando que toda a equipe atue coletivamente nas estimativas.

e Justificativa:
O fator critico para aplicagdo de EVM a métodos ageis segundo Sulaiman e
Smits (2007) & que haja um backiog do produto, um plano de release definido
para que seja possivel obter a quantidade de sprints para a release, uma
maneira para identificar o custo real do projeto e que sejam feitas estimativas
numéricas de algum tipo, sendo em horas, pontos de historia, dias da equipe

ou qualquer outra estimativa consistente de tamanho.

Ja para Rusk (2009), se for possivel definir o escopo em alto nivel no inicio
do projeto e estabelecer um plano de progresso para esse escopo, o uso de
EVM se torna viavel e Util em projetos ageis. O autor afirma tambeém que
métodos ageis provém a opgdo de gerar uma definicio razoavelmente

completa do escopo no inicio do projeto e que isso & suficiente para EVM.

3.4.2.2. Backlog da Sprint

¢ Contexto atual:
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Tipicamente os projetos sdo planejados de forma completa logo em seu
inicio. Porém, atualmente alguns projetos sdo subdivididos em entregas
menores, visando possibilitar o paralelismo de atividades, ganho de
produtividade, e redugdo de riscos, trabalhando-se antecipadamente em
atividades que fazem parte do caminho critico do projeto, por exemplo. Para
isto, a lista de inventario é subdividida em trechos de funcionalidade que
facam sentido ser entregues em conjunto, € que sejam viaveis do ponto de

vista da elaboragéo em paralelo.

As estimativas dos itens constantes no inventario da entrega séo realizadas
em horas. O custo total da entrega € calculado multiplicando-se a quantidade
total de horas da entrega, pelo custo médio por hora dos profissionais da
equipe. A quantidade de horas planejadas e incorridas sao semanalmente

reportadas aos clientes.

¢ Questdes chave:
Apesar de existirem entregas parciais de trechos de funcionalidade em
alguns projetos, estes itens ndo s&o priorizados sob o ponto de vista do maior
valor agregado ac negécio do cliente, mas sim da perspectiva do ganho de
produtividade e velocidade da equipe, redugdo de riscos e planejamento do

cronograma.

As estimativas em horas, além de ja serem utilizadas em todos os projetos da
organizagéo, facilitam o calculo dos custos em fungéo do custo médio por
hora da equipe. Além disso, o volume de horas totais da entrega ou do
projeto também & apresentado aos clientes como indicador do progresso do

projeto e dos custos incorridos.

s Solugio proposta:
E proposto que os itens do backlog do produto que agregaréo maior valor ao
negocio do cliente, de acordo com a visdo do dono do produto, sejam
refinados e subdivididos em tarefas menores, estimadas em horas de
trabalho para formar o backlog da sprint.
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Propée-se que o backlog da sprint contenha o valor planejado (PV) para cada
tarefa, a indicacdo se a tarefa foi ou nao concluida, o valor agregado (EV)

para as tarefas concluidas e o custo real (AC) de cada tarefa.

o Justificativa:
Os itens do backlog do produto s@o colaborativamente avaliados e
priorizadas pela equipe Agil. As funcionalidades que sdo as determinadas a
oferecer o mais alto valor de negdcio sao movidas para o backlog da sprint,
onde sdo avaliadas por meio de um conjunto de critérios baseados em
complexidade, experiéncia com um requisitoc semelhante, dificuldade
planejada, conhecimentos necessarios, ou outros fatores apropriados
(CHRISTOPH, 2011).

Os valores planejados das tarefas podem ser obtidos através da quantidade
de horas estimadas para a execucao da tarefa multiplicada pelo custo médio
por hora da equipe. Para o custo real, cada membro da equipe deve apontar
quantas horas foram incorridas em cada atividade em um sistema de controle
de horas. Ja o valor agregado & obtido na conclusdo de cada item. A
conclusado dos itens podera ser feita durante a reunido diaria SCRUM.

3.4.2.3. Incremento de Produto Potencialmente Entregavel

s Contexto atual:
As entregas atuais, na maioria vezes, nao representam os requisitos com
maior valor agregado ao negécio do cliente. Os testes integrados séo
executados somente no final do projeto e erros séo tardiamente identificados.

¢ Questoes chave:
O foco da subdivisdo atual dos projetos em entregas menores nao esta no
cliente. A perspectiva principal & a produtividade da equipe. Também sao
consideradas as funcionalidades reutilizaveis e possiveis questbes técnicas

que influenciariam a ordem de execugao.
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¢ Solucgao proposta:
Da perspectiva da inclusdo das métricas de valor agregado ao processo, ndo
s30 necessarias modificagcdes no artefato Incremento de Produto
Potencialmente Entregavel. Sugere-se a utilizagdo do mesmo seguindo a
definicdo padrao de SCRUM.

¢ Justificativa:
SCRUM requer que as eguipes construam um incremento de funcionalidade
do produto a cada sprint. Este incremento deve ser "potencialmente
entregavel" porque o dono do produto pode escolher a implementar a
funcionalidade entregue imediatamente. Isto requer que este incremento
tenha sido consistentemente testado, bem estruturado e documentado, e esta
€ a definicdo de conclusao de deste incremento (SCHWABER, 2004).

3.4.3. Eventos

Foram analisados os eventos de SCRUM de modo a possibilitar a
incorporacdo da analise de valor agregado ao processo e a atender as

necessidades especificas do ambiente apresentado.

3.4.3.1. Sprint

s Contexto atual:
No ambiente descrito, alguns projetos podem ser subdivididos em entregas
menores, possibilitando paralelizar o desenvolvimento, ou, por exemplo,
construir blocos de funcionalidade reutilizaveis no inicio do projeto. Um
projeto estimado em dez mil horas de esforgo pode ser subdividido em cinco
entregas de duas mil horas, por exemplo. Em média, cada entrega dura entre
um e dois meses. Nos projetos atuais, as atividades do cronograma podem

ser consideradas parcialmente completas.

¢ Questoes chave:
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As entregas parciais, na maioria das vezes, nao tém foco no valor agregado
ao negocio do cliente, mas na produtividade da equipe. As sprints devem ser
planejadas de forma a maximizar o retorno sobre o investimento do cliente e

possibilitar entregas mais frequentes.

Embora as atividades possam ser consideradas parcialmente completas,
muitas vezes apds uma inspecgo de qualidade, essas atividades podem néao
ter atingido o nivel esperado de qualidade e consequentemente necessitardo
de corregbes ou retrabalho. O percentual de completude muitas vezes &
subjetivo e, além disso, € comum que os 10% restantes para a concluséo de

uma tarefa tomem muito mais do que o previsto inicialmente.

¢ Solugao proposta:
Sugere-se a utilizagao de sprints de duragdo fixa com um més de duracgao.
Do ponto de vista da incorporagéo da andlise de valor agregado a SCRUM,
propde-se que os itens do backlog da sprint que nao forem completamente
finalizados ndo tenham nenhum valor agregado. Somente as tarefas que,
apos realizadas as inspegées de qualidade e consideradas 100% concluidas
pela equipe e dono do produto devem ter seu valor agregado creditado.

o Justificativa:
Segundo Rubin (2012), sprints de curta duragéo s&o mais faceis de planejar,
geram feedback mais rapidamente, permitem entregas antecipadas e mais
frequentes, e também provém varios e significativos pontos de checagem &

controle.

Um fator relevante para a que possibilita a incorporagéo da analise de valor
agregado a SCRUM & que as sprints possuem tamanho fixo, e isto, de
acordo com Christoph (2011), torna-se um facilitador para a aplicagéo de
EVM dado que o tamanho da sprint pode ser ajustado de forma coordenada

com os ciclos de reporte de status.
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Nao ha agregagdo de valor para requisitos parcialmente concluidos,
conforme abordagem proposta por Alleman; Henderson e Seggelke (2003).
Semelhantemente na abordagem de Sulaiman; Barton e Blackburn (2006)
ndo ha crédito de valor para itens do backlog parciaimente completos. Os
itens do backlog estdo concluidos ou ndo (0% ou 100%). O valor planejado
para a tarefa sé é agregado quando o cliente ou dono do produto aceitam o

item como concluido.

3.4.3.2. Planejamento da Sprint

o Contexto atual:
Os projetos, na maioria das vezes, sdo planejados por completo no inicio. Ha
um cronograma detathado para as atividades granulares. Apenas alguns
membros da equipe mais experientes participam do planejamento e realizam
estimativas. Mudancgas no planejamento, ou alteragdes de escopo durante o
projeto sdo vistos como problemas no ambiente atual. Replanejamentos de

cronograma sao, na maioria das vezes, trabalhosos e ineficientes.

Do ponto de vista da técnica de gerenciamento de valor agregado, a partir do
momento que estdo definidas a linha de base e os esforgos necessarios para
a conclusao de cada atividade, o valor planejado do projeto como um todo

pode ser calculado.

¢ Questdes chave:
Com base na velocidade das sprints anteriores, & possivel projetar a
capacidade da equipe para a préxima sprint. A partir dos itens presentes no
backiog do produto, pode-se avaliar quais agregam maior valor ao negocio, e
com base em suas estimativas em pontos de histéria, definem-se quantos

itens poderdao compor o backlog da sprint.

Nesta reunido de planejamento, além da previsdo da capacidade da equipe e
da definicdo de quais itens do backlog do produto serdo trabalhados no
backlog da proxima sprint, € necessario que todos os itens sejam detalhados
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em tarefas, e suas estimativas sejam refinadas pela equipe. Com as
estimativas definidas, é possivel obter o valor planejado para cada tarefa, e

consequentemente o valor planejado para toda a sprint.

e Solugao proposta:
Para compor o backlog da sprint propde-se que os itens do backlog do
produto selecionados sejam detalhados em tarefas e suas estimativas sejam
refinadas em horas de trabalho da equipe. As horas de trabalho definidas
para cada tarefa devem ser multiplicadas pelo custo médio por hora da
equipe, gerando-se assim o valor planejado (PV) de cada tarefa que compée

backlog da sprint, e consequentemente o valor planejado total da sprint.

+ Justificativa:
Para Christoph (2011) a geragéo de dados de EVM requer que em alguma
fase do projeto ocorra o planejamento do trabalho e, em seguida, o trabalho
completo seja mensurado contra esse plano. O autor afirma que no contexto
agil isto deve ocorrer no planejamento da sprint, onde funcionalidades ou
histérias de usuarios do backlog do produto sio avaliadas e priorizadas pela
equipe agil e os requisitos que oferecem o mais alto valor de negécio sao

movidos para o backlog da sprint.

Na abordagem proposta por Mahnic e Zabkar (2012) o tamanho de cada
histéria de usuario foi estimado na reunido de planejamento da sprint,
enquanto que a quantidade de trabalho executado e restante foram
registrados todos os dias nas reunides diaria da equipe. Estas medidas,
juntamente com alguns pardmetros basicos do projeto, como a duragéo da
sprint, e o custo de horas de engenharia de cada desenvolvedor, permitem o
calculo das medidas derivadas da técnica de valor agregado que indicam o

andamento do projeto.

Segundo Sulaiman; Barton e Blackbum (2006) se ndo houve nenhuma sprint

concluida anteriormente, uma estimativa de uma velocidade inicial deve ser
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feita. Uma vez em curso, as medidas de velocidade real podem ser utilizadas

para estimar as velocidades futuras da equipe.

3.4.3.3. Execucao da Sprint

+ Contexto atual:
No ambiente citado, atualmente os projetos sédo realizados utilizando o ciclo
cascata. Mesmo projetos que sdo subdivididos em entregas menores, cada
entrega executa o ciclo cascata em menor escala como processo de
desenvolvimento. A definicdo de quais itens serdo construidos em qual
entrega e qual a ordem de execugédo leva em consideragéo os pre-requisitos
técnicos de arquitetura e de reuso de funcionalidades, bem como a
possibilidade de avango em paralelo, para o ganho de produtividade da

equipe.

o Questdes chave:
Assumindo que os itens do backlog da sprint ndo iniciam simultaneamente, a
equipe deve determinar qual & o proximo item a ser construido. Uma forma é
selecionar o item com a maior prioridade definida no backlog da sprint, o que
de garantiria que quaisquer itens ndo concluidos durante a sprint t€m menor
prioridade do que os concluidos. Porém, cabe a equipe avaliar se ha alguma

dependéncia técnica, ou de habilidades, para definir a ordem de execucgao.

e Solugédo proposta:
Sugere-se a que o evento de execucéo da sprint seja realizado conforme a
definicdo do processo SCRUM. Nao sado necessarias alteragbes no ponto de

vista da incorporagdo da técnica de valor agregado ao processo.

¢ Justificativa:
Tratar a execugdo da sprint como um mini projeto em cascata, segundo
Rubin (2012), é uma abordagem perigosa. Utilizar a estratégia de “mini
cascata” apesar de parecer logico, pode ser arriscado. Se o time ficar sem
tempo para finalizar os testes do produto, ao final da sprint € possivel que
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90% de cada caracteristica tenha sido concluido, mas que nenhuma
caracteristica esteja 100% finalizada. O dono do produto, e
consequentemente o cliente, ndo recebera nenhum valor econémico de um

trabalho parcialmente feito.

3.4.3.4. Reuniao Diaria SCRUM

¢ Contexto atual:
As equipes tipicamente tém uma reunido semanal. O gerente do projeto
participa desta reuniao e realiza o acompanhamento das atividades de cada
membro da equipe. As tarefas da semana seguinte sdo distribuidas para
cada responsavel. Caso haja algum impedimento ou dificuldade, estes
podem ser discutidos na reunido semanal, ou, se necessario, realizadas

outras reunides sob demanda.

» Questbes chave:
A visdo do progresso das atividades do projeto s6 € obtida semanalmente.
Algumas vezes os membros da equipe concluem suas atividades antes da
reunido semanal, e ndo ha agilidade na redistribuicdo de tarefas. Alguns
impedimentos poderiam ser resolvidos de forma mais rapida, aumentando a
produtividade da equipe. A equipe poderia ser auto gerenciada, sem que

houvesse a necessidade da participagao do gerente do projeto.

e Solugao proposta:
Propde-se a realizacdo da reunido diaria SCRUM, onde além de cada
membro da equipe devera apontar quantas horas dispendeu em cada tarefa,
e atualizar o avango fisico de cada uma de suas atividades. Isto permitira que
sejam obtidos o valor agregado (EV) e custo real (AC) por tarefa. A partir
desses dados sera possivel obter o valor agregado total e o custo real total
para a sprint. Estas informagdes poderdo alimentar graficos bum-down e
burn-up, com o objetivo de identificar previamente problemas que necessitam

de acdes corretivas.
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¢ Justificativa:

Através de graficos bumn-up e bum-down, é possivel obter status instantaneo
do avanco do projeto. Tais graficos podem apontar, logo no inicio, problemas
que podem precisar de medidas corretivas a ser tomadas, a principal
vantagem da analise valor agregado. Isto s6 pode ser feito por meio de
atualizagbes regulares dos dados do grafico, o que pode ser realizado
através das reunides diarias, bem como através da pratica agil de iteracdes
de curta duracédo (CABRI; GRIFFITHS, 2006).

Além da dos graficos bum-down a abordagem de Mahnic e Zabkar (2012)
introduz o calculo dos indices de EVM no nivel de sprint. Os autores propdem
gue sejam obtidos os valores dos indices de desempenho de prazos e custos
(SPI e CPl) em uma base diaria. Para isto, foi necessério a coleta da
quantidade de horas gastas em cada tarefa entre duas reunides diarias
SCRUM consecutivas e o custo por hora foi considerado o mesmo para todos
os membros da equipe. Acompanhar SP! e CPI diariamente permite

respostas imediatas em casos de desvios do plano.

3.4.3.5. Revisdo da Sprint

o Contexto atual:
No ambiente atual ndo séo realizadas reunides ao término de entregas ou ao
final de projetos. Apds a conclusdo dos testes integrados, uma versao do
sistema & disponibilizada ao cliente que efetua os testes funcionais ou de
aceitacdo. Nao ha uma reunido de apresentacdo ou de inspegéo realizada

pela equipe em conjunto com as partes interessadas do cliente.

¢ Questoes chave:
Dado que o foco da revisédo da sprint é a inspecéo e adaptagéo do produto,
ndo sdo necessarias modificagbes no evento do ponto de vista do ambiente

ou da incluséo de valor agregado ao processo.
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e Solugao proposta:
Ndo ha propostas de modificagbes para o evento de revisdo da sprint.

Sugere-se a execugéo do evento conforme definido pelo processo SCRUM.

¢ Justificativa:
O objetivo da revisdo da sprint € inspecionar o produto que esta sendo
construido e modificar o backlog do produto se necessario. A equipe de
desenvolvimento apresenta o que foi concluido na sprint, e o dono do produto

confirma o gue esta concluido ou nao em sua visdo (GRIFFITHS, 2012).

3.4.3.6. Retrospectiva da Sprint

¢ Contexto atual:
A geréncia executiva avalia se os prazos e custos foram mantidos deniro do
esperado para cada entrega ou ao final de um projeto. Caso negativo atuam
na mitigacdo dos problemas nas entregas ou projetos posteriores. Por outro
lado, ndc ha quaiguer reunido ou alinhamento com a equipe apds a

conclusdo de uma entrega ou mesmo do projeto como um todo.

¢ Questdes chave:
Nido sé a alta gestdo deve estar ciente dos desvios de custos ou de
progresso dos projetos. Na retrospectiva da sprint a equipe deve ser
incentivada a inspecionar o processo, as pessoas e ferramentas de forma a
refletir e identificar maneiras de torna-los mais efetivos. Isto deve ser feito

também nas questdes de avango fisico e orcamentario dos projetos.

Nos métodos ageis, sdo utilizados os graficos burn-up e bum-down para
acompanhamento do progresso fisico do projeto, porém n&o ha outra medida

utilizada para o controle de custos.

¢ Solugio proposta:
No evento de retrospectiva da sprint sugere-se a inclusdo da analise do valor

agregado e a geragao dos graficos de burn-down e burn-up com as metricas
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e indicadores de EVM incorporados, com o objetivo de comparar os custos e
0 progresso orcados ao realizado, e caso haja discrepancias, agGes
corretivas possam ser tomadas para que os problemas sejam mitigados nas

sprints subsequentes.

¢ Justificativa:
Enquanto a revisdo de sprint € um momento para inspecionar e adaptar o
produto, a retrospectiva da sprint € uma oportunidade de inspecionar e
adaptar o processo (RUBIN, 2012).

Os autores Mahnic e Zabkar (2012) afirmam que embora o SPIl possa
fornecer informagdes semelhantes as de um grafico burn-down de sprinf, o
CPI revela informagdes sobre a eficiéncia de custos, e isto ndo esta incluido

em outras medidas comumente utilizadas em projetos ageis.

Além disso, em seu artigo, Sulaiman; Barton e Blackburn (2006) afirmam que
a maioria dos desenvolvedores reagiu positivamente com a disponibilidade
dos dados da analise de valor agregado e que sentiam necessidade de uma
analise a fim de determinar a causa de um certo problema, como por
exemplo, uma queda repentina de velocidade da equipe, € que apods a
aplicacao da técnica existem dados disponiveis para que se possa avaliar.
Na analise dos resultados dos autores, foi possivel observar que a equipe foi
capaz de identificar rapidamente mudangas nas métricas chave de EVM, e

isso ajudou na melhoria continua da equipe.
3.5. Resumo da proposta
Considerando as propostas realizadas na sec¢do anterior para a utilizacao da

analise de valor agregado e SCRUM no ambiente descrito, resume-se a

abordagem sugerida na figura 12 a seguir:



85

Refinamento do Backlog do Produto em tarelas; S0 hit agregagio de vator
Estimativa em horas, Calculo de PV, para requisitos complatos
Tarefas estimadas em horas;
p Inclusaa de PV, AG, EV. am
Estimado em pontos e QLRSS
de histeria, -
‘L -3 Reunifio Didria
kS
Planajamento r_:" . Scrum
da Sprint Backlog ~I0 I A
Backlog da Sprint — \
do Produlo ( il | 3 Yl "
\ — - v . e
\ i = - F - v , l' ‘ Exacugio
‘\- ] ) F— W -|' o N du Sprint
N

bo’ - E?%%Eéo . " : ]J} \ — ‘ Insramento de

Produto Potencialmente

Dovo do Produlo - Eouiee SERm ¥l Entregavel
A Sy UpAg
— Bl S
Exercido pelo cliente ~Ty —
— Raviséo
Mantida constante 0 Retrospsctiva da Sprint
durante a Sprint. . da Spont

_J Apontamaento de horas dispendidas em cada tarefa;

Gerante Aalizachio de tarefas concluidas;
do Projeto Obtengao de AC @ EV.

Analse de métricas e indicadores de desempenho de EVM:

Gerencia o progresso fisico 8 orgamentiaria dos projelos, G ¥
2 gl aragfo dos graficos burn-up & burn-down com EVM Incorporada;
Executa o5 reportes de status ao ascritdrio da projetos Comparacho de Orgado X Realizads.

Figura 12 — Resumo da proposta de incorporagéo de EVM a SCRUM
Fonte: Adaptado de Rubin {2012)

3.6. Aplicacéao

A partir da analise do processo SCRUM sob a perspectiva da incorporagéo
da técnica de valor agregado e com base no contexto do ambiente
apresentado, exemplifica-se a aplicagdo da abordagem definida neste

trabalho.

Inicia-se a partir do backlog do produto onde cada requisito foi estimado em
pontos de historia pela equipe de desenvolvimento. A tabela 10 a seguir
exemplifica o backlog do produto estimado em pontos de historia.



86

Estimativa em

Requisito pontos de
historia
1 Consulta inicial por nimero de cartao 2.5
2 Consulta inicial por dados do titular 3,7
3 Visualizar propostas existentes 1,8
4 Pré-andlise de cliente pessoa fisica 2,6
5 Preenchimento de nova proposta 24
8 Checklist de proposta 286
7 Formalizagao de proposta 4,0
8 Acompanhamentc de proposta 3.4
9 Fechamento de proposta 2,8
10 Cancelamento de proposta 1.6
11 Fluxo de cliente VIP 3,0
12 Impresséo do termo 2.4
13 Relatério analitico 2.7
14 Relatério sintético 3.2

Tabela 10 — Exemplo de Backlog do Produto
Fonte: Elaboragéo Prépria

No planejamento da sprint, os itens do backlog do produto que agregam mais
valor ao negécio sdo priorizados e refinados em tarefas no backlog da sprint.

As tarefas sdo, entéo, estimadas em horas pela equipe de desenvolvimento.

Para a geracdo das métricas de EVM é necessario calcular o custo total
planejado para a sprint. O valor planejado para cada tarefa é calculado a
partir da quantidade de horas de cada atividade multiplicado pela média do
custo por hora dos profissionais que compde a equipe. O custo médio por
hora & exemplificado na tabela 11 a seguir.
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Recursos Custo por hora
Programador 1 R3 37,80
Programador 2 R$ 40,50
Programador 3 R$ 39,15
Programador 4 R$ 45,90
Programador 5 R$ 44,55
Analista Programador 1 R$ 56,70
Analista Programador 2 R$ 55,35
Analista de Testes 1 R$ 51,30
Analista de Testes 2 R$ 48,60
Analista Funcional 1 R$ 66,15
Analista de Sistemas 1 R$ 71,55
Analista de Sistemas 2 R$ 79,65

Tabela 11 -~ Exemplo de calculo de custo médio por hora da equipe
Fonte: Elaboracéo Propria

A soma dos valores planejados para cada tarefa fornece o valor planejado
para a sprint conforme abordagem proposta por Christoph (2011). A tabela 12
a seguir apresenta o backlog de uma sprint com cada tarefa estimada em
horas, e o respectivo valor planejado, calculado a partir do custo meédio da

equipe por hora.

Estimativa Valor Completo

em horas Planejado (PV) (Sim/Nao)

L1 Codificar a interface de usuario 104,0 R$ 5.519,75 Néo

| 1 Codificar a camada de acesso a dados 151,2 R$ 8.028,72 Nao

[ 1 Testar a camada de acesso a dados 132,3 RS 7.025,13 N&o
1 Testar a interface de usuério | 85,1 R$ 4.516,18 Nao
2 Codificar a interface de usuério | 113,4 R$ 6.021,54 Nao
2 Codificar a camada de acesso a dados 47.3 RS 2.508,98 Nao
2 Codificar a camada de servigos 56,7 R$ 3.010,77 Nao
2 Implementar o tratamento de erros 122,9 R$ 6.523,34 Nao
2 Testar a camada de servigos 113,4 R$ 6.021,54 N&o
2 Testar a camada de acessc a dados 141,8 R$ 7.526,93 Nao |
2 Testar a interface de usuario 104,0 R3 5.519,75 Nao
3 Codificar a interface de usuario 132,3 RS 7.025,13 N&o
3 Implementar o tratamento de erros 945 R$ 5.017,95 Nao
3 Testar a interface de usuario 113,4 R$ 6.021,54 Nao

Tabela 12 — Exemplo de Backlog de Sprint com PV
Fonte: Elaboragao Prépria



88

Durante a execugéo da sprint, a medida que cada tarefa € 100% concluida,
ela agrega o valor correspondente ao seu valor planejado conforme proposta
de Alleman; Henderson e Seggelke (2003). Os dados s&o obtidos na reuniao
diaria SCRUM, onde os membros da equipe atualizam o andamento das
tarefas, e apontam quais tarefas do backlog da sprint foram concluidas. O
custo real € obtido através de um sistema diario de langamento de horas
trabalhadas, onde cada membro da equipe aponta quantas horas trabalhou
em cada atividade do backlog da sprint. Na tabela 13 é possivel observar as

tarefas, bem como seus respectivos valores agregados e custos reais.

Estimativa Valor Completo Valor Agregado Custo

em horas Planejado (PV) (Sim/Nao) (EV) Real (AC)

1 Codificar a interface de usudrio 104,0 R$ 519, R$ 551975 | R$ 5.310,00
1 | Codificar a camada de acesso a dados 12 RS 8.02872 |  Sim R$ 8.02872 | R§ 7.965,00
1 | Testaracamadadeacessoadados | 1323 | RS 702513 Nao | RS - |Rs  398250]
1 | Testar a interface de usuério | es1 RS 45166 | Sm | RS 451616 | Rs  4.779,00 |
2 | Codificar a interface de usudrio | 1134 R$  6.021,54| Sm | RS 6.021,54 RS  6.26580
2 | Codficaracamadade acessoadados | 473 | RS 250888 Sm | R§ 250898 RS 2.124,00
2 | Codificar a camada de Servigos | 56,7 RS 3.010,77 | _§_iT RS ~ 3.010,77 | RS 3.186,00 |
[ 2 | Implementar o tratamento de erros 1229 R§ 652334 Sm | RS 652334 | RS 637200
|2 | Testara camada de servicos 1134 RS 602154 Sm | RS 602154 | R$  5841,00
| 2 | Testar a camada de acesso a dados 1418 RS 7.526,93 Sim Rs ~ 7.526,93 | RS 7.965,00
L_ 2| Testar a interface de usuario B | 1040 R§ 551975| Nso |RS - |R$  4.779,00
3 | Codificar a interface de usudrio 1323 R§  7.02513| Sm | RS 702513 [R$  6.903,00 |
3| Implementar o tratamento de erros 945 R$ 501795| Sm | RS 501785 | RS  6.372,00
3 | Testar ainterface de usuario 1134 | RS 602154  Sim R$ 6.02154 | RS  5.841,00

Tabela 13 ~ Exemplo de Backlog de Sprint com EV e AC
Fonte: Elaboracdo Prépria

Desta forma, ficam disponiveis todas as métricas de EVM, possibiiitando a
obtencéo dos indices de desempenho de custos e prazos (CPl e SPI). A
tabela 14 a seguir exemplifica o calculo de CPI e SPI para cada sprint, apés a

conclusdo da segunda sprint.

Velocidade Valor Planejado Valor por ponto  Custo Real Velocidade Valor Agregado CPI SPI

Sprint Planejada (PV) de histéria (AC) Real (EV) (EVIAC) (EVIPV)

Sprint 1 | 8 | R$ B80.287,20 | R§ 1003590 | RS 77.685.30 6,75 R$ 67.74233 | 087

_Sprint2 | 76 | RS 7540200 R$  9.921.32 | R$ 8299530 | 5,2 | Rs 8135479 | 098
Sprint 3 | 10,2 l
Sprint 4 | 7 = g
Sprint 5 59

Tabela 14 — Exemplo de CPl e SPI por Sprint
Fonte: Elaboragaoc Prépria
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Apébs a obtencdo das métricas de EVM e dos indices de desempenho de
prazos e custos, é possivel gerar um grafico burn-down de release seguindo
a proposta de Sulaiman; Barton e Blackburn (2006), que apresenta a
quantidade de pontos de histéria efetivamente agregados em cada sprint, e
incluindo no grafico os valores obtidos de CPI e SPI para cada sprint.

35,00 1,80
30,00 1,60
1,40
25,00
g
£ 120 §
7 2000 e g
bz 100
8 1500 / 5
£ 0,80
b 3
10,00
0,60
5,00 0,40
0,00 0,20
Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3 Sprint 4 Sprint 5
- Burn-down CPI (EVIAC) === SP| (EVIPV) -Ideal

Figura 13 — Exemplo de Grafico Burn-down com CPl e SPI
Fonte: Elaboragéo Propria

Semelhantemente a abordagem de Cabri e Griffiths (2006) propde-se a
inclusdo de uma outra escala em um grafico burn-up na perspectiva
financeira e a incorporagéo do valor planejado, custo real, pontos de histéria

planejados e pontos de histéria completos, como pode ser observado no

grafico (figura 14):
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Figura 14 — Exemplo de Grafico Burn-up com Escala Monetaria
Fonte: Elaboragéo Propria

O controle e monitoramento podem ser feito diariamente, atualizando-se as
tarefas completas, consequentemente o valor agregado, € o custo real
através do apontamento diario das horas dispendidas em cada atividade. A
visdo diaria do progresso e da salde financeira do projeto pode auxiliar a
equipe a fomar decisbes e efetuar corregdes mais rapidamente, e assim,
mitigar problemas maiores no futuro. Além disso, obtendo-se os indices de

z ’

desempenho de prazos e custos & possivel cumprir as exigéncias do
escritério de projetos, a expectativa da geréncia execuliva e das partes

interessadas quanto ao status do projeto.

3.7. Consideracoes do Capitulo

E apresentado neste capitulo um ambiente de desenvolvimento de software
que apresenta dificuldades por utilizar o ciclo cascata, que poderia se
beneficiar da utiizagdo de um método agil em seu processo de
desenvolvimento. Porém este ambiente apresenta alguns requisitos de
reporte de avango fisico e orcamentario de projetos através de EVM. Prop&e-
se entio, a incorporacgéo da técnica de valor agregado ao processo SCRUM
de forma aplicavel neste ambiente especifico. Para tal, é realizada uma
andlise comparativa das abordagens de aplicacdo de EVM com métodos



01

ageis estudadas, e SCRUM ¢é analisado sob a perspectiva da incorporagao
de EVM ao processo. Sdo analisados o contexto e as questdes chave dos
papéis, artefatos e eventos de SCRUM, s&o propostas solugbes para as
questdes, unificando as caracteristicas centrais das diferentes abordagens
descritas. Posteriormente é apresentado um exemplo da aplicagdo da

abordagem proposta.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

4.1. Contribuicdes do Trabalho

Com a verificagao e analise do comparativo realizado, do estudo do ambiente
e seus requisitos, e a analise do processo SCRUM sob a perspectiva da
incorporacdc da analise de valor agregado, pode-se observar que com
pequenas alteragdes no processo SCRUM, é possivel incorporar a analise de
valor agregado como ferramenta de monitoramento de custos que o SCRUM

nao contempla.

O estudo permitiu observar que é possivel utilizar um processo de
desenvolvimento agil, mais flexivel, que se adapte a mudang¢as constantes de
escopo e que permita a entrega frequente de funcionalidades completas aos
clientes, sem deixar de cumprir 0s requisitos e premissas de reporte de status
que a organizacao necessita. Além disso, o escritério de projetos pode
comparar todos os projetos do portfolio em uma mesma base,
independentemente do processo de desenvolvimento que tenha sido

adotado.

A introdu¢&o do calculo dos indices de desempenho de prazos e custos em
uma base diaria permite o acompanhamento e respostas imediatas a desvios
do plano e a mitigagdo de problemas futuros. Proporcionar & equipe e as
partes interessadas dados Uteis e compreensiveis é essencial para o
direcionamento da equipe SCRUM rumo a uma melhoria continua dos

processos.

Através de graficos burn-up € bum-down com as métricas EVM incorporadas,
é possivel obter o status instantdneo do avango do projeto e identificar no
inicio problemas que necessitem de medidas corretivas, a principal vantagem
da técnica de gerenciamento de valor agregado. Embora o SP! apresente
informagdes semelhantes as existentes no grafico burm-down, o CPI completa
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todo o quadro com as informagdes sobre a eficiéncia de custos, que nao esta

incluida em nenhuma outra medida no universo agil.

Este trabalhc mostrou ainda que a abordagem proposta de incorporagao de
analise de valor agregado ao processo SCRUM nao exigiu trabalho
administrativo adicional que pudesse prejudicar a agilidade do processo de
desenvolvimento, e puderam ser aproveitadas praticas ja instituidas no
ambiente, como o0 apontamento de horas incorridas diariamente nas

atividades do plano.

Foi possivel observar que as diferentes abordagens, apesar de distintas,
possuem caracteristicas semelhantes, que, ao combinadas, geram uma
abordagem robusta e que pode ser aplicada ndo somente ao ambiente
descrito, mas também a outros ambientes semelhantes de desenvolvimento
de software. Sendo assim, as consideragdes deste trabalho podem auxiliar
organizagbes que realizam projetos de desenvolvimento de software e
tenham interesse na utilizagdo de métodos ageis em conjunto com uma

técnica de monitoramento e controle, tal como a analise de valor agregado.

4.2. Trabalhos Futuros

O estudo da utilizagdo de EVM em conjunto com métodos ageis nado se
esgota neste trabalho. Qutros aspectos sobre o tema podem ser analisados e

aprofundados. Entre as possibilidades, sugere-se:

* Aplicagao pratica da abordagem proposta neste trabalho no proprio
ambiente descrito, a observacdo e analise dos resultados obtidos ao
longo do tempo;

e Aplicagédo da abordagem em ambientes semelhantes, que poderiam se
beneficiar do controle e monitoramento de custos de projetos ageis de

software providos pela abordagem sugerida;
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e Incorporacio de EVM a outros métodos &geis, tais como XP,
Desenvolvimento Dirigido a Funcionalidades, Desenvolvimento de
Software Enxuto, entre outros;

e Analise da necessidade de adequagio da técnica de gerenciamento
de valor agregado dependendo do método agil utilizado no processo

de desenvolvimento.
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